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PALABRAS-CLAVE
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Riesgos psicosociales,
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Subcontratacién.

RESUMEN

Hay abundante literatura sobre el trabajo en largos turnos y la
calidad de vida en los campamentos de tierra firme y las plata-
formas petroleras offshore y su impacto en la salud, la seguridad
fisica y psicosociolégica y la vida familiar de los trabajadores. E1
factor comtn del estilo de vida petrolero - y el de otras profesio-
nes habituadas al trabajo en turno largo - reside, sin embargo, en
los problemas de sociabilidad en el trabajo y en la vida personal.
Llegamos a ésta conclusién, punto de partida para nuevas in-
vestigaciones, como corolario de una encuesta de percepciones
sobre el funcionamiento del sistema de gestién de la seguridad
de una empresa multinacional, en la cual profundizamos sobre
dichos rasgos mediante entrevistas y grupos focales, en la cual -
hecho inhabitual en éste tipo de diagndsticos - participé el perso-
nal de empresas contratadas, cuyos testimonios nos orientaron

en esa direccién.

PALAVRAS-CHAVE

Campos petroliferos,
Riscos psicossociais,
Qualidade de vida,

Subcontratacéo.

RESUMO

RISCOS SOCIAIS DO TRABALHO DE TURNO DE LONGA
DURACAO. VIDA FAMILIAR E VIDA NO TRABALHO EM
CRISE NUM CAMPO PETROLIFERO NA PATAGONIA.

Existe abundante literatura sobre o trabalho em turnos longos
e a qualidade de vida nos campos e plataformas offshore e seu
impacto na satde, seguranca fisico e psico-sociolégica e vida fa-
miliar dos trabalhadores. O fator comum do estilo de vida dos
trabalhadores petroliferos - e dos trabalhadores de outras profis-
sdes acostumados a trabalho por turnos largos - reside, no entan-
to, os problemas de sociabilidade no trabalho e na vida pessoal.
Chegamos a esta concluséo, o ponto de partida para novas pes-

quisas, como corolario de uma pesquisa de percecéo em que nos
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aprofundarmos sobre esses recursos por meio de entrevistas e
grupos focais - um fato que eu incomum neste tipo de diagndsti-
cos - empresas participadas contrataram pessoal cujos testemu-

nhos nos apontam nessa direcéo.

MOTS CLES

Champs pétroliers,
Risques psychosociaux,
Qualité de vie,

Sous-traitance.

RESUME

RISQUES SOCIAUX DU TRAVAIL POSTE DE LONGUE
DUREE. VIE FAMILIALE ET VIE AU TRAVAIL EN CRISE
DANS UN CHAMP PETROLIER PATAGONIQUE.

Il y a une abondante littérature sur le travail posté de longue
durée et la qualité de la vie dans les champs pétroliers onshore
et les plateformes pétroliéres offshore et ses impacts sur la vie au
travail - santé, sécurité - et la vie hors travail des travailleurs -im-
pacts psychosociologiques et sur la vie familiale. Le facteur com-
mun du style de vie propre a ce métier - et a celui d’autres profes-
sions habituées aux horaires postés de longue durée - réside dans
les problémes de sociabilité a la fois dans le travail et dans la vie
personnelle hors travail. Ceci a été la conclusion, et le point de
départ de nouvelles recherches, des résultats d'une enquéte sur
la perception du fonctionnement du systéme de gestion de la sé-
curité d’'une entreprise multinationale. Dans ce cadre nous avons
pu approfondir cet aspect par le biais d’entretiens individuels et
collectifs, auxquels ont participé - fait inhabituel dans ce genre
de diagnostics - le personnel des entreprises sous-traitées, dont

les témoignages nous ont orienté dans cette direction.
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ABSTRACT

SOCIAL RISKS OF LONG SHIFT WORK. WORK AND
FAMILY LIFE IN CRISIS IN A PATAGONIAN OIL CAMP.

There is abundant literature regarding long-shifts work and the
quality of life in onshore oil camps and offshore platforms and
their impact on the health and the physical and psycho-sociolog-
ical safety and the family life of workers. The common factor of
the life style of oil workers - and other professions accustomed to
long shift works - lies, however, in sociability problems at work
and in personal life. We reached this conclusion, the starting
point for further research, from a perceptions survey in which we
inquired on these features through interviews and focus groups
where - an unusual fact in this kind of surveys - the staff of sub-
contracting companies participated and whose testimonies

pointed us in this direction.
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1. INTRODUCCION

Manuel Garcia desperté temprano - en la reiterada pesadilla des-
pedia en el aeropuerto a su hija recién nacida, a quien no volveria
en las préximas dos semanas - y salié de la casilla rodante pro-
curando no despertar a su compafiero; disfruté por un instante
del imponente pero desolado, seco, muy ventoso y helado pai-
saje patagénico (muy conveniente, para despejar rapidamente el
recuerdo de la mente) y desvié la mirada por enésima vez, sin
poder evitarlo, hacia la “empresa de enfrente”, mote que él y sus
compafieros de las otras casillas utilizaban para referirse a las
oficinas administrativas anexas al hotel donde se alojaba el per-
sonal jerdrquico de la compafifa multinacional.

Hacia 18 afios que Manuel trabajaba para esa empresa, en la cual
tenfa actualmente a su cargo la coordinacién de los supervisores
de las obras realizadas por empresas locales contratadas. Pero
Manuel no era un empleado de la empresa multinacional. Figu-
raba en su organigrama con un puesto jerarquico, pero su sueldo
era pagado mensualmente por otra organizacién.

¢Por qué Manuel continuaba trabajando alli, tan lejos de su fami-
lia y a la vez tan -demasiado - cerca de su compafiero de trabajo
en la pequefia casilla?, {Quiénes eran esos empleados que se des-
empefiaban en nombre de la empresa multinacional controlando
las empresas contratadas a cargo de obras de construccién, sien-
do ellos mismos empleados de otra empresa contratada local?,é A
qué se debia su insatisfaccién cuando comparaban su situacién
con “la empresa de enfrente”?

Esta y muchas otras preguntas surgieron cuando entrevistamos
en 2011 a Manuel y sus colegas del Area de Proyectos al realizar
una encuesta de percepciones sobre el funcionamiento del siste-
ma de gestién de la seguridad de la empresa multinacional.

La protestas de Manuel y sus colegas sobre la calidad de vida
en el campamento (en lo referido al alojamiento, la alimentacién,
las comunicaciones, el esparcimiento y la atencién médica) nos
invitaron a efectuar una revisién de la literatura sobre la calidad
de vida y el trabajo en turnos largos gracias a la cual aprendimos
que los mismos problemas que observabamos en el campamento
se planteaban con especial agudeza en las plataformas petrole-
ras offshore, donde la vida cotidiana y el trabajo tienen lugar en
espacios confinados e incémodos y en lugares a menudo remo-
tos, sometidos a las peores inclemencias climéticas.

El vinculo entre lo anterior y la subcontratacién lo establecimos
porque el problema nos fue planteado por el personal de la empre-
sa a la cual pertenecia Manuel, que actué como un revelador de

lo que, luego supimos, era un problema de alcance mucho mayor.

1.1 Cambios estructurales y riesgos psicosociales en la activi-

dad petrolera

Al igual que en las plataformas offshore, las actividades de per-

foracién, extraccién y transporte del petréleo y el gas que se rea-

lizan en tierra firme suelen requerir la creacién de campamentos
(es el nombre utilizado en el mundo petrolero, que alude a un
caracter provisorio que en los hechos no poseen) para alojar al
personal que trabaja en ellas.

En éste apartado tomaremos como referencia algunos trabajos
que han realizado comparaciones entre los riesgos fisicos y so-
bre todo psicosociales que afectan al personal que vive y trabaja
en las plataformas offshore y en los campamentos onshore, dos
realidades que, con sus similitudes y sus diferencias, se iluminan
mutuamente.

La mayoria de esos trabajos, a los cuales nos referiremos a conti-
nuacién, han sido reunidos en un informe de Katharine R. Parkes,
del Departamento de Psicologia Experimental de la Universidad
de Oxford, que resume los resultados de nueve investigaciones
realizadas entre 1996 y 2001 con financiamiento del Health and
Safety Executive (HSE) del Reino Unido sobre los “Aspectos psi-
cosocioldgicos del trabajo y la salud en la industria petrolera del
Mar del Norte” (Parkes, 2002).

En las conclusiones de una investigacién sobre el trabajo por
turnos (diurno/nocturno) realizado en 1990 y replicado en
1995 en una pequefia muestra (N=172) de trabajadores onshore
y offshore se atribuyé el mayor incremento de la ansiedad y la
mayor caida de la moral registradas en las instalaciones ons-
hore a los cambios estructurales sucedidos a partir de media-
dos de la década de los afios ochenta (reducciones de costos,
reestructuraciones organizacionales), lo cual se debié a que
“habian tenido lugar varios afios antes en el 4mbito offshore”
(Parkes & Razawi V1, 1996, p.5).

Cinco afios después fue publicada una investigacién compara-
tiva realizada mediante una muestra mucho mayor de personas
(N=909) que trabajaban en cinco compafiias en ocho sitios de
tierra firme (Parkes & Byron, 2001). Dicha investigacién replicé
un estudio realizado afios antes en instalaciones offshore (Par-
kes & Clark, 1997). El estudio incluyé factores fisicos y psicoso-
ciales de estrés (trabajo por turnos, carga de trabajo, autonomfa,
variedad y claridad de la tarea), medidas y procedimientos de
seguridad, satisfaccién en el trabajo y perspectivas de trabajo
futuro. Se evalué la influencia del entorno (onshore/offshore), de
la compafifa y del tipo de tarea realizada. Nuevamente, la inves-
tigacién revelé que el personal onshore estaba expuesto a una
mayor carga de trabajo, realizado con menor autonomia y con
menor satisfaccién que el personal offshore. No llama entonces
la atencién que “Las medidas de ansiedad y de sintomas psico-
somaticos (fuesen) significativamente mads altas entre el perso-
nal onshore, tomando en cuenta los tipos de trabajo, las compa-
fifas, la edad y la personalidad neurética” (Parkes & Clark, 1997,
p.29). Tampoco sorprenden los problemas de obesidad del per-
sonal méas joven (indice de masa corporal superior a 30) sobre
todo en el personal onshore (12,7%) comparado con el personal
offshore (8,2%). Por ultimo, los mayores problemas de suefio: 5,7

horas en promedio, contra 6,6 horas del personal offshore.
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Esa mayor gravedad de los problemas contrastaba con el retraso
en la consideracién de los factores psicosociales en las instala-
ciones onshore de la industria petrolera que, segin los resulta-
dos de nuestra propia investigacién, continia verificindose en
la actualidad.

El principal entre los factores de riesgo psicosocial que afecta
a los trabajadores petroleros (y de otras industrias que compar-
ten este rasgo) es sin duda el trabajo en largos turnos de dos o
tres semanas, con la consiguiente separacién prolongada de la
familias y el “sindrome del marido intermitente” (Morrice & Ta-
ylor, 1978; Hubinger, Parker, & Clavarino, 2002). Los problemas
resultantes del trabajo por turnos largos (2 o 3 semanas), exten-
didos (12 horas x 2, vs. 8 horas x 3) y nocturnos ha sido objeto de
numerosos estudios especificos, particularmente en el 4mbito
onshore (Parkes, 2010).

Segtn la autora citada, ciertos rasgos del trabajo offshore “no
aplican en el &mbito onshore”. Menciona por ejemplo la exposi-
cién a un medio ambiente adverso - “afectado en las plataformas
por el viento y los movimientos marinos™ o la localizacién en
sitios remotos y aislados. Se refiere ademés a los problemas de
alojamiento -cuando se comparten las cabinas, particularmente
durante las horas de suefio (ronquidos) - si bien la insatisfaccién
mas importante tiene que ver con “la dieta personal y los progra-
mas de actividad fisica”, vinculados con el ya mencionado pro-
blema de la obesidad. Se suman a lo anterior los problemas de
transporte (en el caso particular de las plataformas offshore se
suman el miedo y el estrés provocado por los viajes en helicép-
tero), as{ como los riesgos de accidente de transito (debidos a los
desajustes circadianos durante los cambios de turno (largo): “la
readaptacién toma tipicamente 2 a 3 dias”).

Nuestras observaciones muestran sin embargo que los hallazgos
sobre la incidencia de los factores mencionados en las instala-
ciones offshore tienen gran interés para el contexto onshore, as{
como “los hallazgos realizados por la literatura sobre el trabajo
por turnos largos en el &mbito onshore proveen informacién re-
levante para la organizacién del tiempo de trabajo en el d&mbito
offshore” (Parkes, 2010, Executive summary). El trabajo por lar-
gos turnos, en lugares remotos y aislados, con un medio natural
v un clima adversos, que plantean problemas de transporte, co-
municacién, esparcimiento, alimentacién equilibrada (y alcoho-
lismo), asf como de convivencia en pequefias comunidades cerra-
das, tienen un fuerte parecido con las condiciones que enfrentan
los trabajadores que viven y trabajan en los campamentos pata-
gdnicos donde realizamos la investigacién.

Tratdndose de cambios estructurales y reorganizaciones empre-
sarias con énfasis enlareduccién de costos llama la atencién, por
ultimo, que el tipo de vinculo contractual no fuese considerado

- o solo circunstancialmente - en los trabajos comentados.

1.2 De la tercerizacién de los riesgos a la cooperacién con los

subcontratistas

La literatura internacional sobre el impacto de las reestructura-
ciones organizacionales en la gestién de la seguridad - registrado
en los informes del apartado precedente - puso de manifiesto que
la tercerizacién, enfocada en la reduccién de costos, acarred des-
organizacién del trabajo, precarizacién del empleo y una doble
indefensién, legislativa y sindical de los trabajadores (Quinlan,
Mayhew, & Bohle, 2001; Rousseau & Libuser, 1997) siendo comtin-
mente utilizada para transferir a empresas contratadas la respon-
sabilidad por la realizacién las actividades més riesgosas (Tazi,
2010). No sorprende entonces el consiguiente fuerte incremento
de los accidentes y su impacto sobre la salud de sus trabajadores
(Mayhew, Quinlan, & Ferris, 1997; Nenonen, 2011).

El fenémeno tuvo alcance global, pues involucré a pafses desa-
rrollados y en vias de desarrollo. Estos tltimos lo sufrieron en
mayor medida - y reaccionaron més tarde- debido a la debilidad
estructural de sus mercados de trabajo: “there is good evidence
that precarious employment is expanding in the third world ..
where the informal sector typically accounts for over the half the
workforce” (Quinlan et al. 2001) ¥. Tampoco sorprende entonces
que, como consecuencia de lo anterior, se concibieran e imple-
mentaran luego en diferentes paises - comenzando por los mas
desarrollados - normativas y sistemas publicos de control de los
abusos en materia de contratacién consistentes en consagrar la
co-responsabilidad de los contratantes en los accidentes sucedi-
dos en las empresas que contratan (Johnstone, Mayhew, & Quin-
lan, 2005; Johnstone, 2005; Nossar, Johnstone, & Quinlan, 2003).
Fue asi como, en ciertos paises, sectores y empresas las tenden-
cias iniciales negativas comenzaron lentamente a revertirse.
Asi por ejemplo, la Ley 699/2003 apunté en Francia “a reforzar
la cooperacién entre los directivos de las empresas contratantes
y contratadas en cuanto a la gestién de los riesgos relativos a la
co-actividad, atribuyendo “la gestién integral del riesgo indus-
trial” al directivo principal de la empresa contratante. Dicha ley
amplié los Comités de Higiene y Seguridad para integrar en ellos
representantes de las empresas contratadas” (Cantero, 2008). A
los dispositivos y restricciones previstos por ella (limitaciones
a la subcontratacién en cascada, establecimiento de planes de
prevencién, formacién de Comités de Higiene, Seguridad y Con-
diciones de Trabajo... “y otras disposiciones reglamentarias ten-
dientes a la corresponsabilidad”) se sumé, en el caso particular
de las plataformas petroleras de ese pais estudiadas en la tesis
doctoral de la cual tomamos estas informaciones, la constitu-
cién de “redes de proximidad” con las empresas contratadas en
las plataformas (onshore), un proceso de especializacién de los
mismos y la creacién de dispositivos formales e informales de
coordinacién y control interempresas en los sitios. Como conse-
cuencia de lo anterior tuvo lugar “una reduccién progresiva de

la distancia entre las tasas de frecuencia de las empresas con-
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tratantes y las contratadas en el sector quimico en general y en
los cuatro sitios analizados en particular” (Cantero, 2008, p.266).
Otro cambio importante en materia de subcontratacién involu-
cré, por tultimo, la indole de las actividades puestas a cargo de
empresas contratadas. En efecto, “..la contratacién evolucioné
considerablemente durante las ultimas dos décadas extendién-
dose desde actividades sin valor agregado para los clientes, tales
como el catering, el transporte o el cuidado de espacios verdes,
hacia la subcontratacién de soportes directos del negocio tales
como el mantenimiento de las unidades de produccién” (Tazi,
2010: 23). Este ultimo cambio, y el comentado previamente en
cuanto al surgimiento de formas de colaboracién entre empresas
contratantes y contratadas se verifican claramente, como vere-

mos, en el caso analizado en la presente investigacién.
1.3  Metodologia y materiales

Mantendremos el anonimato de la empresa contratante utilizan-
do una localizacién genérica (la enorme Patagonia argentino-
chilena) y un nombre de fantasia (PDF) ya empleado en una an-
terior publicacién a la cual nos referiremos més adelante.
Laencuesta de la cual provienen los datos que presentaremos fue
realizada con posterioridad a la implementacién en la filial de un
Sistema de Management de la Seguridad (SMS) segin normas
desarrolladas por la casa matriz . Realizamos la encuesta en la
filial patagénica por encargo de la propia empresa, interesada en
indagar sobre la correspondencia entre la normativa certificada
v las practicas de gestién de la seguridad. Tanto la certificacién,
como la encuesta, fueron realizadas en todas las filiales de la fir-
ma a nivel internacional.

El diagnéstico se realizé mediante un disefio mixto, cuantitati-
vo y cualitativo (Lee, 1999). Un cuestionario con 100 preguntas
fue respondido durante la fase inicial cuantitativa por el 90%
(N=1836) de los trabajadores permanentes de PDF y de las em-
presas contratadas que en ese momento realizaban tareas parala
organizacién. En el caso de los gerentes, jefes y supervisores de
PDF la tasa de respuesta fue del 100%.

Las preguntas fueron agrupadas para su analisis segiin un con-
junto de pardmetros sobre aspectos referidos a los comporta-
mientos individuales y grupales, la organizacién del trabajo y
las practicas directivas y de gestién. Tras anélisis estadistico,
la interpretacién de los resultados fue discutida en entrevistas
individuales y grupales (grupos focales) realizadas en los sitios
de trabajo (sede corporativa y campamentos patagénicos) con
la participacién de personal de diferentes niveles jerarquicos,
sectores, especialidades, antigiedad y formas de vinculacién
contractual. El objetivo de las entrevistas individuales y colec-
tivas fue recabar interpretaciones y explicaciones contextuali-
zadas para los resultados cuantitativos, informacién adicional
y propuestas de solucién para los problemas identificados. A tal

efecto fueron convocados 37 grupos focales en 5 localizaciones

diferentes, con un total de 143 personas entrevistadas. El presen-
te articulo recurrira sobre todo al material cualitativo, mediante
un tratamiento sistemético de los testimonios recogidos en las
entrevistas [,

La encuesta no se aplicé a una muestra sino a la totalidad de los
empleados presentes en la empresa - fuese personal propio o de
empresas contratadas - en el momento de su realizacién, para que
cumpliese con la doble funcién de instrumento de diagnéstico e
involucramiento del personal (Walter, Poy, & Darmohraj, 2009).
Sobre el total de cuestionarios completados y validos, el 71,2% fue
respondido por personal de empresas contratadas que trabajaba

en ese momento para PDF.
Sobre el trabajo de campo

Iniciaremos la presentacién del caso refiriéndonos a un factor
cuya influencia descubrimos en durante la fase cualitativa de
la investigacién: el tipo particular de contrato que vinculaba
con PDF al personal de un area clave de la empresa situada en
el campamento patagénico donde observamos el fenémeno que
nos motivé a escribir el articulo.

La razén por la cual elegimos dicha &rea para la realizacién de
grupos focales fue entender el porqué de su desempefio excep-
cional en materia de seguridad, pues estaba a cargo de la super-
visién de las obras realizadas por empresas locales pequefias y
medianas contratadas, un eslabén usualmente débil en materia
de resultados de seguridad (Mayhew et al. 1997; Tazi, 2010). Por
tal motivo también realizamos entrevistas individuales y colecti-
vas a directivos, jefes, supervisores y operarios de dichas empre-
sas en los sitios donde realizaban las obras.

El grupo focal que inspiré éste trabajo se reunié en la Oficina del
Area de Proyectos situada en un sector del campamento separado
del hotel y los edificios administrativos principales de la empresa.
En dicho sector estaban alojados, en casillas rodantes comparti-
das por dos personas, los miembros de la empresa contratada que
constituian la mayoria del personal del sector, que en diversas oca-
siones se refirieron irénicamente a “la empresa de enfrente” para
enfatizar lo que consideraban un sintoma de la marginacién del
sector reflejado - entre otras cosas - en su ubicacién .

Dado el excelente desempefio del drea, una de las informaciones
que nos habia sorprendido en el momento de organizar los gru-
pos focales era el muy alto nivel de ansiedad registrado por la en-
cuesta especialmente entre los miembros de la jerarquia, lo cual,
sin embargo, no era un rasgo distintivo de ésta area en particular.
Lo que verdaderamente no esperdbamos fue la larga y detallada
exposicién de motivos que fue expuesta cuando efectuamos la
pregunta sobre las razones que explicaban la ansiedad.

Los motivos de la ansiedad se referian, como veremos, a una se-
rie de cuestiones respecto de las cuales los miembros del 4rea
se sentian menoscabados, relativas a la calidad de vida de los

habitantes de esa parte del campamento.
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2. EL CAMPAMENTO PATAGONICO DE PDF Y SU AREA
DE GESTION DE PROYECTOS

2.1  Algunos antecedentes, a modo de presentacién

La empresa realizé las primeras inversiones en la regién a co-
mienzos de los afios ochenta. En los inicios de la década siguien-
te realizamos una investigacién sobre su forma de organizar la
transferencia de tecnologia para una gran obra de infraestructu-
ra onshore, a partir de la cual publicamos un articulo en el cual
pusimos de manifiesto las virtudes de su politica consistente en
recurrir para el disefio de la ingenieria de detalle de dicha obra a
empresas de ingenieria locales conocedoras de las normas y las
redes domésticas de subcontratacién (Walter, 2000).

A mediados de los afios 2000 la empresa implementé en todas
sus filiales un sistema de gestién de la seguridad desarrollado
por la casa matriz y pocos afios después realizamos la encuesta
de percepciones sobre el funcionamiento del nuevo sistema en
su filial patagénica. Es esa misma politica consistente en recurrir
a empresas de ingenieria locales por su conocimiento de las re-
des domésticas de subcontratacién la que observamos aplicada
ahora a la gestién de procesos centrales como la gestién de la

seguridad y el mantenimiento.

2.2 Las formas de contratacién y la composicién del personal

El préximo cuadro lo construimos a partir de la informacién re-
cogida por la encuesta y refleja la composicién segin categorias
contractuales del personal que respondié el cuestionario: em-
pleados permanentes de PDF, empleados de empresas contrata-
das por PDF, y entre éstas ultimas, empleados de empresas con-

tratistas de obras y “contratados de estructura”.

Obsérvese el peso significativo del personal de empresas con-
tratadas (71,2%), y entre ellas, del personal “contratado de estruc-
tura” (31,6%). Es menos llamativa la proporcién de personal que
trabajaba en las empresas a cargo de las obras (pues reflejaba en
todo caso el dinamismo de las inversiones realizadas por PDF en

ese momento).

Personas trabajando para PDF en el momento de la

V.A. %
encuesta
Personal permanente de PDF 529 28,8
Contratados de 581 316
Estructura”
Personal permanente de
empresas contratadas
Personal permanente de
empresas contratistas 726 39,5
de obras
Total 1836 100

Cuadro 1: personas que trabajaban para PDF en el momento de la Encuesta
(2011), segun tipo de relacion contractual.
Fuente: Encuesta Cultura de Seguridad.

La categoria contratados de Estructura PDF la asignaba al per-
sonal asalariado de una empresa contratada (que denominare-
mos MRI b)) que se desempefiaba en PDF en forma permanente,
ocupando en ella posiciones jerarquicas, es decir “de estructura”,
a cargo del mantenimiento y la supervisién de la seguridad en
los trabajos realizados por las empresas contratadas para la rea-

lizacién de obras de construccién (como la instalacién de equi-

pos, cafierias, valvulas, etc.), para lo cual PDF les ofrecia a los

Menos de 1afo De 1a 3 afios

Permanentes PDF

Contratados de Estruct Perm

De 3 a 10 afios Mas de 10 afos

entes de Contratistas de Obras

Grafico 1: “antigliedad” del personal que trabaja para PDF, segun tipos de relacion contractual (en porcentajes). Fuente: valores absolutos en el Cuadro 1 del Anexo.
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empleados de MRI las mismas capacitaciones que impartia a su
personal permanente.

Ademaés de recibir las mismas capacitaciones, nos sorprendié des-
cubrir que los Contratados de Estructura presentaban una distri-
bucién por “antigiiedades” ¥/ muy parecida a la del personal per-

manente de PDF (cuadro 2 del Anexo y gréfico 1 a continuacién).

Como puede verse, algo parecido sucedia también con el perso-
nal de las empresas contratadas, lo cual se relaciona posiblemen-
te con una dindmica propia del mercado de trabajo local: méas del
40% de dicho personal llevaba entre 4 y 10 afios realizando obras
para PDF. Un Gerente permanente de PDF nos brindd la siguien-
te explicacién: “Aunque cambie la empresa contratada su perso-
nal se mantiene. Cincuenta y cincuenta por ciento como minimo
es recontratada por la nueva empresa que se contrate, que con el
cincuenta por ciento ya capacitado traslada su conocimiento al

cincuenta por ciento de los nuevos”.
2.3 Elrol delos contratados de estructura

Los contratados de Estructura tenian a su cargo actividades cla-
ve para la seguridad como el mantenimiento de las instalaciones
a cargo de la Gerencia de Mantenimiento y la supervisién de las
obras de construccién a cargo de la Gerencia de Proyectos.
Segtn el testimonio de un Jefe del Area de Proyectos, compara-
da con otras actividades como el mantenimiento o la produccién,
la supervisién del personal de las empresas contratadas a cargo
de las obras de construccién tenfa la particularidad de no involu-
crar tareas rutinarias: “a realidad de la Gerencia de Proyectosy la
realidad de las Operaciones es muy diferente: el mantenimiento
v la produccién son rutinarios y nuestro trabajo no, porque son
obras” (Jefe MRI ), 6 afios ).

Eran empleados de la empresa MRI, en efecto, una parte impor-
tante (el 45%) de los supervisores de la Gerencia de Manteni-
miento y la gran mayorfa de los operarios del sector (el 72%). En
éste sentido, MRI se desenvolvia en ésta drea como un contratis-
ta convencional, bajo control de una amplia mayoria de super-
visores y jefes (47/70, el 67%) permanentes de PDF (los valores
absolutos se consignan en el Cuadro 2 del Anexo).

MRI tenfa en cambio a su cargo la mayoria de los puestos de
supervisién de la Gerencia de Proyectos (51 supervisores con-
tratados de estructura de MRI contra 30 supervisores perma-
nentes) y en esa gerencia la mayoria de los operarios eran em-
pleados de empresas contratadas (el 70,5%). Es justamente el rol
de MRI en cuanto al control de los empleados de las empresas
contratadas para la realizacién de obras el que nos interesa elu-
cidar ahora, situdndolo en el marco méas general de la politica
de gestién de la seguridad propia de esa “empresa de enfrente”
que era -inclusive para los permanentes de PDF que se desen-
volvian en el sector - la Gerencia de Proyectos.

Cabe destacar por ultimo que el nivel de responsabilidades de

MRI en materia de gestién de la seguridad llegaba hasta el nivel
maés alto pues uno de los dos Gerentes de Higiene, Seguridad y
Medio Ambiente que figuraban en el organigrama de PDF era

también un “contratado de estructura”.
2.4  El desempefio superior de la Gerencia de Proyectos de PDF

Como dijimos en el apartado metodolégico nuestro interés por
el rol de los contratados de estructura del Area de Proyectos fue
motivado por una serie de indicios recogidos en la fase cuantita-
tiva de la investigacién.

En primer lugar, en los anélisis de informacién secundaria provis-
ta por la empresa con anterioridad a la realizacién de la encuesta
observamos que sobre 12 items de control de la auditoria externa
anual del sistema gestién de la seguridad, el item en el que mejor
calificaba la filial era el referido al desempefio de los proveedores
y las empresas contratadas para la realizacién de las obras.

En segundo lugar, la percepcién de los riesgos por parte del per-
sonal con diferentes tipos de contrato relevada por la encuesta
revelé que el personal permanente de PDF tenfa una percepcién
més negativa (percibia generalmente los mismos riesgos en un
nivel més alto) mientras que los contratados de estructura tenian
sisteméticamente una percepcién més positiva.

El buen desempefio de la filial en la relacién con las empresas
contratadas no solo se verificaba en una comparacién inter-
na con otros aspectos de la gestién de la seguridad (como el
respeto de las reglas, la responsabilidad de los gerentes, las
competencias y la formacién del personal, el cuidado del me-
dio ambiente, la preparacién para situaciones de emergencia,
el anélisis de accidentes, ete.) sino, sobre todo, en una compa-
racién con el desempefio de las empresas mas importantes del
mismo sector industrial en esos mismos aspectos.

En el préximo cuadro resumimos una serie de testimonios que
dan cuenta de lo anterior recogidos en entrevistas a directivos
y en grupos focales con supervisores, inspectores y operarios,
tanto permanentes de PDF como contratados de estructura vy,
sobre todo, con personal contratado de diferentes niveles jerar-
quicos que trabajaba para una de las empresas contratistas lo-
cales (la Empresa C.) que realizaba obras para PDF desde hacia

muchos afios.

La lectura del cuadro siguiente pone de manifiesto que en todos
los niveles de la jerarquia, y cualquiera sea el tipo de contrato, la
percepcién de los empleados con experiencia de trabajo en otras
empresas del sector coloca sin excepcién la gestién de la segu-
ridad en PDF, y en la relacién con las empresas contratadas, por
encima del resto de las otras empresas de primer nivel del sector

presentes en la regién.
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Personal permanente
de PDF

Contratados de
Estructura (MRI)

Personal de empresa
Contratista de Obras
(Contratista C.)

Gerente, 14 afios en
otras empresas del
sector, 4 Ultimos afos
en PDF

Jefe de Equipo, 9 afios
trabajando para PDF

Inspector, 10 afos
en PDF

Inspector, 6 afos
en PDF

Jefe de Obras, 17 afos
en el contratista C.,

6 afos trabajando
para PDF

Supervisor, 10 afios
trabajando para PDF

Supervisor, 6 afios
trabajando para PDF

Operario, 6 afios
trabajando para PDF

“Trabajé para otras empresas y creo que PDF es la mas comprometida, la que mas invierte dinero en
seguridad. Es muy superior al resto en éste aspecto”

“Tengo informacion sobre cémo se trabaja en otras empresas para compararlas con ésta y es el dia y la noche.
Se debe a que aqui PDF exige y el contratista responde”

“la mayoria de nosotros conoci6 otras empresas. El nivel de seguridad de PDF es muy respetable”

“Fuera de aqui se dice que somos un grupo exitoso”

“Para el que hace el trabajo, PDF es extremista en seguridad. Pero ellos lo ven asi y hay que acostumbrarse.
Hay cosas que son exageradas. Cosas excesivas. Buscan todo lo maximo en error. Como extremo de
seguridad es bueno, pero excesivo”

“Nuestra empresa acepta las condiciones de PDF. Como los reportes de anomalias y los permisos de trabajo
a nivel de supervisores. El supervisor de campo acepta las condiciones de PDF, las evalta y hace las cosas.
Siempre estamos acompafnados por gente de PDF al hacer los trabajos”.

“PDF es mucho mas exigente que otras empresas. Esa exigencia se mantuvo y tiende a crecer. En los afios que
estoy aqui la exigencia nunca disminuyo, siempre fue en aumento”.

“siempre van aumentando las medidas de seguridad. Cambian todo el tiempo, traen cosas nuevas”

“PDF es mucho mas exigente. Trabajé en la empresa ‘X’ en 1999 y en ‘Y’ en 2003 (otras dos grandes empresas
del sector). No sé si cambiaron después”

“La seguridad fue cambiando. Antes habia un veedor de seguridad de PDF que imponia las cosas. Se fue
abandonando la etapa antigua de imponer. Actualmente son mas amigos que jefes de seguridad. Saben llegar,
saben conversar. Basas tu experiencia en la de ellos para llegar a un punto en comun. Cosas muy buenas
como los cursos, los EPP, te dan las herramientas, pero esta en uno saber usarlas. Todos tenemos momentos
flojos y nos confiamos, subimos sin arnés, hacemos mala fuerza... tenemos que mentalizarnos”.

Cuadro 2: testimonios recogidos en entrevistas y grupos focales sobre el desempefio de PDF en seguridad comparado con otras empresas similares del sector. Fuente:
entrevista a gerentes; grupos focales MRI y Contratista C. Encuesta Cultura de Seguridad.

2.5  Lapolitica de gestién de riesgos de la Gerencia de Proyectos

empresas se hiciesen cargo con autonomia - es decir, mediante

Veamos ante todo la politica de la Gerencia de Proyectos de PDF
respecto al personal de empresas contratada que realizaban
obras para la empresa. En el préximo cuadro presentamos una
serie de testimonios del Director de Construcciones, empleado
permanente de PDF con 17 afios de experiencia en la empresa,
que estaba a cargo de la Gerencia de Proyectos desde el momen-
to de su creacidn.

Segun el testimonio del Director de Construcciones de PDF, la
Gerencia de Proyectos de la empresa utilizaba con rigor una he-
rramienta convencional de control de las empresas contratadas

como los permisos de trabajo, pero esperaba ademas que dichas

personal propio - de la gestién de la seguridad en las obras a
su cargo (como lo reconocia el operario de la empresa C. cuyo
testimonio reportamos en el cuadro 2). Como contrapartida, los
supervisores - los permanentes de PDF y los contratados de es-
tructura - realizaban recorridas diarias, la Gerencia de Proyec-
tos ofrecia apoyo a las empresas contratadas capacitando sus
supervisores y operarios y estimulaba a sus operarios para que
reportasen anomalias. Estas politicas, y en particular el hecho de
confiar - apoyandolos para que desarrollen las capacidades nece-
sarias - en la profesionalidad de las empresas contratadas consti-
tuian, sin embargo, en el seno de PDF, una politica de seguridad

distintiva de la Gerencia de Proyectos.
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Elemento Testimonio
Permisos de “Somos muy rigurosos con los permisos de trabajo”
Trabajo
Reportes de “Estimulamos al personal de las empresas contratadas
anomalias para que reporte anomalias; le damos algun premio de
merchandising de la empresa”.
Personal “Les exigimos a las empresas contratadas que tengan

especializado personal de seguridad”.

del Contratista

“No se justifica una doble supervision, nuestray de la
empresa contratada. He tenido que convencer a los
responsables de seguridad de PDF: ‘;como dejamos la
custodia de las ovejas al lobo?’, nos decian. No es asi -
les respondi - son profesionales de la seguridad, no son
el lobo”.

“Mis supervisores hacen cada dia una recorrida y, con
menos frecuencia, yo también”.

Supervision
acargodel
Contratista

“El personal de seguridad de las empresas contratadas
hace rondas en forma permanente”.

Formacionde la
Supervisiony los
Operarios de los
Contratistas

“Implementamos talleres para la supervision de las
empresas contratadas, y después de los talleres de
supervisores empezamos a trabajar con las bases, los
obreros”

“No me preocupa que sea personal de empresas
contratadas, porque estamos muy adiestrados en
saberlos adiestrar, y no es que estamos confiados:
sabemos llegarle a la gente”

“Esperamos que los empleados de las empresas
contratadas identifiquen los problemas por si mismos.
Siendo participativos les queda mas que si les damos
catedra”.

Cuadro 3: la politica de seguridad de la Gerencia de Proyectos de PDF vis-a-
vis de las empresas contratistas de obras. Fuente: Entrevista al Gerente de
Construcciones de PDF. Encuesta Cultura de Seguridad.

2.6 Los contratados de estructura en la Gerencia de Proyectos

¢{Qué tipo de vinculos existian entre los contratados de estructu-
raylosjefesy supervisores permanentes de PDF, asi como con los
supervisores y empleados de los contratistas, que pudiesen expli-
carla buena evaluacién interna del desempefio de la Gerencia de
Proyectos (por parte de la consultora que auditaba anualmente
el sistema de gestidn) y la reputacién externa de PDF como una
“escuela de seguridad” entre los contratistas del sector?

En un grupo focal con supervisores contratados de estructura de

MRI recogimos los siguientes testimonios sobre la cuestién que

se resumen en el préximo cuadro.

Razones del buen desempeiio de la

Factor Gerencia de Proyectos

Cuando ellos - los supervisores permanentes de PDF
- firman un permiso, se controlan a si mismos. Es muy
dificil ser autocritico sobre los errores de uno mismo”
(Coordinador ! MRI, 6 afios).

Supervisores

de MRI bajo

la supervision
cotidiana de PDF

“Las exigencias de los permisos de trabajo siempre
son mayores con nosotros que las que PDF tiene
consigo misma. Tienen mas contemplaciones
internamente” (Supervisor MRI, 10 afios).

“Como contratistas nos exigen cumplir todas las
normas, en borrador o por aplicarse, y a gusto y placer
del (personal jerarquico de PDF) que esté de turno.
Espero que sigan asi” (Coordinador MRI, 6 afios).

“Ademas de nuestros propios controles la gente del
sitio nos controla a fondo” (Coordinador MRI, 6 afios).

Supervision a cargo
del Contratista

“Para leer un permiso nosotros necesitamos un
bibliorato con un lay-out y procedimientos, més un
inspector propio, uno de PDF, etc. Las medidas de
control son mas agresivas” (Coordinador MRI, 6 afios).

“Tenemos que respetar un monton de normas y
especificaciones. Los riesgos que corremos son
minimos”: llevamos un permiso con una firma
nuestra, luego la firma del coordinador de seguridad,
también la del gerente de seguridad y, por ultimo, la
firma del responsable de seguridad de todo el sitio”
(Coordinador MRI, 10 afios).

“La clave es nuestra presencia o la de un inspector
de seguridad del contratista. Es la pata de conejo.
Esto es lo que deberia modificarse en la cultura de
seguridad de otros sectores. Trabajar en equipo con
los contratistas. La figura del supervisor es la clave”
(Inspector de Seguridad MRI, 10 afos).

Trabajo en
equipo entre los
supervisores

de MRl y los
supervisores de
los contratistas
(presencia en el
terreno)

Cuadro 4: |la “pata de conejo” de la gestion de la seguridad en las obras a cargo
de empresas contratistas de obras. Fuente: Focus group con contratados de
estructura de MRI. Encuesta Cultura de Seguridad.

Los contratados de estructura de MRI, comenzando por el super-
visor designado como coordinador general del grupo, considera-
ban entonces que la clave del buen desempefio de la Gerencia de
Proyectos comparativamente con otros sectores de PDF se debia
a que eran objeto cotidianamente de un control estricto y exter-
no en la aplicacién de las normas, reflejado en un procedimiento
que comportaba varios niveles de firma para la aprobacién de los
permisos de trabajo [,

Un Inspector de Seguridad de MRI sefialaba a su vez que la cla-

2

ve, el “amuleto” I que garantizaba la seguridad, era el trabajo en
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equipo entre los supervisores de MRI (y de PDF) y los superviso-
res de los contratistas, para asegurar la presencia permanente de
unos u otros en el terreno.

Procedimientos estrictos, supervisién redundante (trabajando en
equipo), que se suman al “enfoque participativo” del Gerente de
Construcciones de PDF, consistente en responsabilizar a los ope-
rarios, pero ofreciéndoles la capacitacién necesaria, como lo reco-

nocian ellos mismos - y sus supervisores - en sus testimonios.

2.7  Ventajas e inconvenientes del status de contratado de es-

tructura

En un grupo focal en el que participaron 10 inspectores del Area
de Proyectos (inspectores de seguridad, calidad, electricidad, ca-
fierfas, etc.) de la empresa MRI, los presentes se expresaron del
modo siguiente en cuanto a las particularidades de la relacién con-
tractual que los vinculaba con PDF (es importante mencionar que
el nivel de salarios - absoluto o comparado con el personal de PDF

- nunca fue mencionado por los entrevistados como un problema).

Aspectos positivos Aspectos problematicos

“Los contratados de estructura
reciben la misma formacién que
el personal permanente de PDF”
(Gerente PDF)

“PDF te da la ropa, pero tendriamos
que tener la de MRI” (inspector MRI,
10 afos).

“No tenemos a quién reclamar. MRI
se lava las manos y PDF también”
(Supervisor MRI, 10 afos).

“Somos contratistas pero estamos
en la estructura de PDF” (Jefe MRI,
6 afios)

“No tenemos perspectivas de

“Representamos a PDF frente a los
contratistas” (Supervisor MRI, 10
afnos)

progreso, estamos siempre en la
misma posicion” (inspector MRI, 6
afos). “Es una jugada, tercerizar

para eso” (supervisor MRI, 10 afnos).
“Controlamos a las empresas
contratistas, en representacion de
PDF (Inspector MRI, 10 afos)

“Si todo va bien, seguis, si algo pasa,
te vas” (inspector MRI, 10 afos).

“se trabaja bastante bien y se vive
como se puede” (Inspector MRI, 10
afnos).

Cuadro 5: aspectos positivos y problematicos del status de contratado de
estructura.

Fuente: grupo focal contratados de estructura de la Gerencia de Proyectos,
entrevistas a gerentes. Encuesta Cultura de Seguridad.

Como ya dijimos, los contratados de estructura de MRI ocupan
una posicién en la jerarquia de la organizacién donde trabajan
(por eso se los denomina “de estructura”), que no es aquella que
paga sus salarios (por eso se los llama “contratados”, aunque fue-
sen empleados permanentes de MRI), representando a PDF ante
los contratistas que realizan obras para ella. Esa integracién en el
organigrama de PDF implica beneficios, principalmente en ma-
teria de formacién, pero también problemas, no sélo de identidad

(“tendriamos que tener la ropa de MRI”) sino también en cuanto

a oportunidades de carrera y de representacién en caso de pro-
blemas (“no tenemos a quién reclamar”), lo cual se percibe como
una estrategia destinada a debilitar su posicién reivindicativa
(“es una jugada”) que limita la capacidad de reaccién de los con-
tratados de estructura al plano individual (“si algo pasa, te vas”).
La declaracién “se vive como se puede” es, en cambio, la punta del
iceberg de problemas inherentes a la calidad de vida en el los cam-
pamentos. En la encuesta formulamos preguntas sobre riesgos para
la salud que no se limitaban a los de carécter fisico e inclufan otros,
como el stress y la ansiedad, que como se ver4 a continuacién, apa-

recieron claramente enfatizados por los contratados de estructura.
2.8  Una clara prevalencia de los riesgos psicosociales

Cuando interrogamos al Director de Construcciones de PDF sobre
los riesgos laborales que debia combatir nos mencioné los mismos
riesgos tradicionalmente tenidos en cuenta en las estadisticas cor-
porativas de frecuencia y gravedad de los accidentes - y por consi-
guiente en las politicas de seguridad - de ésta y otras grandes empre-
sas del sector: “Son los riesgos fisicos propios de la construccién en
cualquier lugar o sitio, sumado a ellos el trabajo en areas de proceso
con peligros de incendio y explosién”. Segtin los resultados de la en-
cuesta de percepciones, esos riesgos “clésicos” se consideraban, sin
embargo, satisfactoriamente controlados (con un indice de 6,3/10).

Ademas de la preocupacién por la preservacién del empleo - signi-
ficativamente mayor, como podia esperarse, entre el personal de las
empresas contratadas - los factores mas importantes de riesgo para
la salud identificados por quienes respondieron la encuesta eran los

riesgos de carécter psicosocial, como el estrés y la ansiedad.
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Uso de Equipos de Proteccion Individual 8,3 8,4 79 8,2
Respeto de las normas de trabajo seguro 7,0 7,7 7,5 7,4
Disefio del entorno de trabajo 7,0 6,9 6,6 6,8
Gestion de los riesgos (fisicos) 6,4 6,0 6,4 6,3
Informacién y formacion de los empleados 59 6,0 6,5 6,2
Estrés y presion 4,5 5,9 6,1 5,6
Ansiedad 5,6 57 54 515}
Eficacia de las acciones de salud 57 5,3 5,3 5,4
Preservacion del empleo 6,3 4,8 3,7 4,8

Cuadro 6: Primeras decisiones positivas de indemnizacion de una incapacidad
permanente por una enfermedad profesional de la lista en el sector privado.
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Nota: por debajo de 6,5 (insatisfactorio), de 6,5 a 7,5 (bueno), 7,5
v més (excelente).

Fuente: Encuesta Cultura de Seguridad.

Como surge del cuadro anterior (que ordenamos de mejor a peor
promedio general), no obstante la elevada antigiiedad promedio
del personal contratado de estructura y del personal de las em-
presas contratadas a cargo de las obras, la preocupacién por la
estabilidad del empleo los distinguia claramente del personal
permanente de PDF.

En cuanto a la baja eficacia de las acciones de salud, uno de los
aspectos que mayores reclamos suscité luego en los grupos foca-
les fue - como se vera en el préximo cuadro - la ausencia de apoyo
psicolégico para hacer frente a los problemas de ansiedad.

El stress y la ansiedad eran, en efecto, un problema generaliza-
do, que predominaba ampliamente sobre los riesgos de caracter
fisico (contaminaciones, incendios, explosiones, torceduras, etc.)
en cuya reduccién PDF no escatimaba esfuerzos ni inversién. El
stress y la ansiedad afectaban sobre todo, sin embargo, al perso-
nal permanente de la empresa y, como se observa en el préximo
cuadro, a los gerentes y jefes (sobre todo el estrés) mas que a los

supervisores y empleados.

Gerentes
Jefes
Supervisores
Empleados
Empleados

Ansiedad

[
o
w
G
)
o
o
o
&}

Estrés y presion 4,6 41 3,5 5,8 5,6

Cuadro 7: ansiedad y estrés, segun niveles jerarquicos.
Fuente: Encuesta Cultura de Seguridad.

Llamativamente, la insatisfaccién debida a los riesgos psicoso-
ciales nos fue planteada en forma catértica cuando evocamos el
problema de la ansiedad revelado por la encuesta en la entrevis-
ta grupal que realizamos a los contratados de estructura, per-
manentes de la empresa MRI, que trabajaban en la Gerencia de
Proyectos de PDF. {Por qué el problema surgié con tanta fuerza
en esa entrevista grupal y no en otras, pese a lo generalizado
del fenémeno?

Segun nuestra hipétesis, sobre la cual volveremos maés adelan-
te, se debid a que la insatisfaccién de los contratados de estruc-
tura era cotidianamente potenciada por las diferencias existen-
tes de calidad de vida en el sitio entre ellos y los permanentes
de “la empresa de enfrente”, insatisfaccién agravada por el con-
traste entre la falta de escucha por parte de PDF respecto a la
manifestacién de tales diferencias y la consciencia por parte de
quienes los sufrian, de los buenos resultados que la Gerencia de

Proyectos estaba logrando al “trabajar en equipo” bajo estanda-

res de mayor exigencia (exagerada, segun varios testimonios)
con los supervisores y empleados de las empresas contratadas
a cargo de las obras, gracias al rol clave desempefiado por los

contratados de estructura.

Factor Razones del buen desempeiio de la Gerencia de Proyectos

“Este trabajo es para enloquecer. Varios de nosotros estamos
en un proceso terrible” (Inspector MRI, 10 afios).

“Algunas personas han debido abandonar el trabajo por estrés.

Ansiedad, estrés

Si pasa eso, hay que evaluarlo” (inspector MRI, 10 afos).

“Otro problema son los turnos” (inspector MRI, 10 afios). Esta
afirmacion fue seguida de un debate sobre la conveniencia de
turnos cada 15 o 21 dias.

“Mi objetivo es lograr que el trabajo por turnos se declare
insalubre” (técnico de seguridad de PDF).

Turnos

“La demanda psicoldgica que hay aqui es enorme. Este trabajo
no ha sido declarado insalubre, pero psicolégicamente lo es”
(Médica subcontratada, Servicio Médico PDF).

“Te describo mi dia: de 6 a 7 desayuno, trabajo hasta las 12 'y
media y pausa para comer; luego trabajo y cena de 8 y media
a 10. Mucho horario estricto; no podemos salir para ir a tomar
una cerveza al pueblo cercano. Te monitorean donde estas. Es
el Gran Hermano. ;Y qué pasa en tu casa mientras estas aca?
(fallecimiento, nacimiento...)” (Inspector MRI, 10 afios)

Horarios

“Luego del horario de trabajo seguis en el trabajo, porque
no te podés ir y porque siempre estas disponible para
emergencias” (Supervisor MRI, 10 afios)

“Hay poco espacio en los trailer. Dos personas estan
incomodas. Estas hacinado. Trabajo 12 horas, me peleo con mi
compafero en el trabajo y luego tengo que dormir con él en la
misma habitacion. iNo tengo escapatoria! A un compafero lo
eché una vez del trailer. Vivis, discutis, comés con él y encima
dormis. iDame por favor al menos dos horas de aislamiento, de
vida personal!” (Inspector MRI, 10 afios)

Habitacion

“No tenemos internet. Lo pusieron en el edificio donde se
aloja el personal permanente, pero aqui no llega. Si tenemos
notebook no la podemos usar. INTERNET es un tema”
(Coordinador MRI, 6 afios)

“Nos dan una tarjeta telefonica que nos habilita para hablar
una hora por mes: ino alcanza para nada! Nos mandan
todos los meses la cuenta de lo que gastamos por teléfono.
Hablamos, si, pero con la espada de Damocles y con culpa”
(Inspector MRI, 6 afios).

Comunicaciones

“Aumentamos varios kilos entre el comienzo y el fin de cada
turno” (Inspector MRI, 6 afos)

“La dieta es un problema. En materia de prevencion, no se
hace hincapié en la nutricion. Nos ocupamos del trabajo, pero
no de la nutricion” (Médica subcontratada, Servicio Médico).

Alimentacion
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Factor Razones del buen desempeiio de la Gerencia de Proyectos

“La cancha de paddle no sirve de mucho, el clima es muy riguroso.
Hay que mejorar la recreacion. El deporte te ayuda: ;por qué no
construir un buen gimnasio? (supervisor MRI, 10 afos)

“El césped - que rodea los trailer- nos lo dio PDF, pero la mano
de obra la pusimos nosotros. El pasto, el riego, todo lo hicimos
nosotros, por un sentido de pertenencia” (supervisor MRI, 10 afos).

Recreacién

“Los decodificadores los puso PDF pero los televisores los
compramos nosotros” (Inspector MRI, 10 afos).

“Tuvimos que esperar mucho para conseguir que la empresa
colocara un camién de tierra en la cancha de futbol”. (Inspector,
6 anos).

“Lo hablamos entre compaferos y pensamos que no seria
descabellado crear un gabinete psicoldgico, alguien que venga
tres veces por semana es algo que se podria implementar”
(Supervisor MRI, 10 afos).

“No se le presta la debida atencién al desarraigo. Gente que

esta entre 21 0 28 dias lejos de su hogar. Tiene necesidad de un
psicologo, por el tema familia. Hay personas divorciadas por
segunda o tercera vez, y son la mayoria. Yo no tengo hijos, pero el
que tiene sufre mucho. En patologia hay cosas que tienen que ver
con eso. Te ponés hablar con ellos y ya se les pasa, simplemente
escuchandolos. Pero no soy psicologa” (Médica subcontratada,
Servicio Médico PDF).

Apoyo psicolégico

Cuadro 8: los riesgos psicosociales propios de su trabajo, segtin los contratados
de estructura.

Fuente: grupo focal contratados de estructura y entrevistas. Encuesta Cultura de
Seguridad.

Los problemas sociales (como los repetidos divorcios) y de salud
resultantes de lo anterior no eran consecuencia de cada tipo de
problema individualmente sino de los circulos viciosos instaura-
dos en su articulacién, que derivaban por ejemplo en problemas
de alcoholismo, obesidad y depresién, cuando no en problemas
fisicos no declarados como las lesiones en practicas deportivas
realizadas sin el adecuado contexto y supervisién, que luego se
ocultaban para hacerlas pasar por accidentes laborales. En una
situacién como ésta, no llama la atencién que concentrarse en
el trabajo de cada dia fuese considerado por muchos como una

tranquilizadora evasién.

2.9 Laincomprensible manifestacién de los riesgos

psicosociales

¢Cudl fue la reaccién de los altos directivos de la filial cuando
presentamos los resultados de la encuesta, dedicando un aparta-
do especial a los riesgos psicosociales y la calidad de vida de los
empleados de la empresa de enfrente?

Una diferencia comin cuando se comparan las respuestas a la
encuesta segun niveles jerdrquicos reside en la percepcién co-

munmente méas favorable del funcionamiento del sistema de

gestién de la seguridad por parte de los niveles mas altos. Y
una reaccién inicial también habitual cuando a dicho contraste
consiste en interpretar la diferencia como una consecuencia de
que “se trata de percepciones de los operadores, no de la realidad
objetiva”. No resulta dificil explicar luego que la encuesta recoge
percepciones también en el caso de los supervisores, los jefes y
los gerentes. Comienza entonces un proceso de elaboracién que
generalmente culmina con el respeto de la percepcién de los ope-
radores y la realizacién de grupos focales para recoger explica-
ciones y sugerencias concretas de mejora.

Pese a estar preparados para enfrentar ese tipo de reacciones,
grande fue nuestra sorpresa por la que tuvo lugar cuando nos re-
ferimos - estimulados a hacerlo “sin complacencias” por el Direc-
tor Corporativo de Seguridad de la multinacional- al conjunto de
cuestiones que surgieron en el grupo focal de los contratados de
estructura y en la entrevista a la médica contratada responsable
del servicio médico del campamento.

El Director de Seguridad de la filial - a quien habiamos comenta-
do previamente esos testimonios - simplemente los (des)calificé
empleando para ello el término “bulshit”. El Gerente de Opera-
ciones a cargo de la seguridad en el campamento donde recogi-
mos los testimonios afirmé: “cuando comencé a trabajar en este
oficio hace treinta afios sabia a lo que me atenfa. Era muy dificil
comunicarme con mi familia”. Ante lo cual un gerente de la sede
corporativa que habia trabajado largo tiempo en el campamento,
agregé: “El problema esta en la seleccién del personal. Quienes
no toleran éste tipo de trabajo no deberian ser admitidos”.

No se traté entonces de una reaccién natural de sorpresa ante el
contraste de opiniones sino de un franco y tajante rechazo por
parte de los principales responsables de la seguridad. Como si

los problemas planteados fueran ininteligibles. {Por qué?

3. CONCLUSION

“Segtn el filésofo Heidegger, lo que menos vemos

es nuestro par de anteojos” (Riveline, 2010)

.LA qué se debié la reaccién negativa de los altos directivos de
PDF cuando reportamos ante ellos los testimonios de los contra-
tados de estructura del Area de Proyectos? Segun la metéafora que
propone Heidegger, posiblemente obedecié a la invisibilidad de
los anteojos utilizados en la empresa para observar los riesgos.

El Area de Proyectos era exitosa porque satisfacia los indicado-
res (KPI) clave utilizados para evaluar el funcionamiento del
sistema de gestién y el desempefio de los gerentes. {Qué ne-
cesidad habia entonces de replantear las condiciones de vida
y/o el estatus de los contratados de estructura si el sector en el
que trabajaban funcionaba tan bien y en forma tan satisfactoria
para quienes eran evaluados en funcién de ello ?1? Cabe ano-

tar que el desarrollo y la inclusién de indicadores sobre riesgos
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psicosociales en una empresa petrolera recién dio sus primeros
pasos en una firma noruega vanguardista dos afios después de
la realizacién de nuestra encuesta (Vestly Bergh, Hinna, Leka,
& Jain, 2014).

Ahora retomemos las preguntas iniciales de la introduccién:
¢{Quién era Manuel y en qué consistia su status de contratado de
estructura?

Desde un punto de vista conceptual, podemos caracterizar la ca-
tegoria contratado de estructura como una “forma plural” (Bra-
dach & Eccles, 1989). Las formas plurales son formas hibridas
resultantes de la combinacién de tres tipos basicos de coordina-
cién: el mercado, la jerarquia y la red. En este caso se trata de una
red (de una empresa contratada) cuyo personal esté literalmente
embebido (embedded) en la jerarquia de PDF.

&A qué se debia la eficacia del Area de Proyectos, que tanto nos
sorprendié dada la insatisfaccién manifestada por sus miem-
bros? Segun Bradach y Eccles (op. cit), las combinatorias plurales
permiten compensar los defectos de una forma de coordinacién
con las virtudes de otra forma de coordinacién 3. Asimismo,
los buenos resultados del Area de Proyectos podian atribuirse
al liderazgo participativo de su gerente fundador, empleado per-
manente de PDF que imprimié su estilo personal de gobierno al
funcionamiento del area convirtiéndola en un punto de referen-
cia (benchmark) interno.

&A qué se debia la insatisfaccién de los contratados de estructura
sobre la calidad de vida en la parte del campamento en la cual
habitaban y tenfan su oficina? Si bien no reclamaban ser incorpo-
rados al plantel estable de PDF (deseaban por el contrario contar
con ropa distintiva de MRI), la mayor exigencia a la cual eran
sometidos 4, y el menor apoyo ) y reconocimiento !¢ que com-
parativamente recibian por sus logros provocaban en ellos una
gran insatisfaccién, que segin el modelo clasico de demandas/
control (Karasek, 1999), reforzado por el sentimiento de injusticia
vis-a-vis de “la empresa de enfrente”, eran la fuente de su ansie-
dad y su estrés.

Si esta hipétesis fuese correcta, épor qué entonces la ansiedad y
el estrés afectaban también (cfr. cuadros 6 y 7) a los permanentes
de “la empresa de enfrente”?

La respuesta a ésta pregunta se relaciona probablemente con el
“estilo de vida” de los petroleros, muy bien caracterizado por el
siguiente testimonio de un empleado permanente muy particular
de PDF, un ingeniero-psicélogo, gerente de operaciones expatria-
do que se desempefiaba en otro de los campamento patagénicos
de la empresa : “El mayor problema en esta industria es que te-
nemos un sistema de trabajo desastroso para la vida familiar, y
que ese problema se tapa con dinero. Es un tironeo permanente
que provoca problemas psicolégicos, un problema internacional
especifico de la profesién” ¥,

El punto en comtn entre los problemas de relacién familiar deri-
vados del trabajo en largos turnos y los problemas de calidad de

vida (habitacién, alimentacién, esparcimiento, comunicaciones)

en los campamentos son, en efecto, los problemas de sociabili-
dad. Sociabilidad interna a la familia de cada trabajador y socia-
bilidad en la pequefia comunidad que son los campamentos y las
plataformas offshore. En otras palabras, riesgos especificamente
sociales, con consecuencias psicolégicas como el estrés y la an-
siedad que afectaban no solo a los contratados de estructura, y
que no se resolvian mediante el pago de altos salarios relativos,
es decir, monetizando la asuncién de los riesgos psicosociales.
Se comprende asi el verdadero alcance que puede atribuirse al
término “higiene” propuesto por Herzberg ¥, tan caro a los pro-
fesionales de la gestién de riesgos.

Esta conclusién es extrapolable conceptualmente #° al caso de
otras profesiones que comparten con la petrolera el “estilo de
vida” propio del trabajo en turnos largos y en comunidades ais-
ladas, como sucede por ejemplo con los militares, los marineros,
los mineros o la tripulacién de los aviones y las misiones espa-
ciales y, en el caso de los petroleros, con quienes trabajan en las
plataformas offshore y los campamentos de tierra firme.

Desde un punto de vista metodolégico, casos particulares como
el analizado tienen valor especial cuando permiten realizar ob-
servaciones poco comunes, como sucedié con los estudios de la
mente realizados gracias al empleado ferroviario Phineas Cage
que sobrevivié doce afios - con importantes cambios en su con-
ducta - tras un accidente que sufrié en 1861 en el que perdié gran
parte del 16bulo frontal de su cerebro (Damasio, Grabowski, &
Frank, 1994; Siggelkow, 2007). Dichas observaciones tuvieron
lugar en nuestro caso durante la fase cualitativa de la encuesta,
que nos permitié indagar flexible pero sistematicamente sobre
las cuestiones que emergieron en las entrevistas. Es importante
remarcar ademas que la unidad de anélisis del caso estudiado in-
cluy6 la empresa contratante y su red de subcontratistas, lo cual
es una practica inhabitual en las encuestas de éste tipo pese al
altisimo grado de tercerizacién que caracteriza la actividad (no
solo) de las grandes empresas petroleras, que en el caso de PDF
involucraba al 71,2% de las personas entrevistadas.

En cuanto a las posibles soluciones para los problemas consta-
tados, fue facil decir, como lo hicimos ante los directivos de la
empresa, que las mejoras reclamadas por los contratados de es-
tructura - extender la red de banda ancha, construir un gimnasio,
contratar un psicélogo para el servicio médico... - podian reali-
zarse a muy bajo costo y que el cambio podia facilitarse sin nece-
sariamente modificar el status de los contratados de estructura si
se suprimia, como sucedia en otros campamentos de la empresa,
la escisién espacial de la oficina del Area de Proyectos. Tal vez el
paciente tuviese razén al negarse a cambiar de anteojos.

En efecto, dos de los accidentes més graves de los tltimos afios
en el 4mbito petrolero (la gran explosién en la refineria de Texas
City en 2005 y el escape masivo en el pozo petrolero del Golfo de
México en 2010) han sido atribuidos por los investigadores al én-
fasis en la gestién a corto plazo (en los indicadores anualizados

de incentivos basados en la tasa de frecuencia/gravedad de los
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accidentes laborales) que, combinada con la frecuente rotacién
de los directivos entre unidades de negocios, tuvo lugar en de-
trimento de la gestién de los riesgos operacionales o, en otros
términos, de la prevencién de los riesgos mayores (Hopkins &
Maslen, 2015). Como argumentan los autores citados, los eventos
de este tipo son por definicién infrecuentes, y la fragilizacién de
las instalaciones debida al descuido de la gestién del riesgo ope-
racional no necesariamente produce efectos inmediatos. El acci-
dente catastréfico puede tardar afios, en efecto, hasta abandonar
el estado de latencia.

La franca aceptacién de los aspectos negativos del estilo de vida
petrolero haré posible aprovechar oportunidades que hoy estan
al alcance de la mano para mejorar sustantivamente la vida so-
cial, y por su intermedio la salud mental, la estabilidad familiar,
la capacidad productiva y la seguridad laboral de los trabajado-
res de la profesién. Cuando recomendamos un ajuste en la gra-
duacién de los anteojos no estamos preconizando el descuido
de los riesgos mayores. Por el contrario, nos parece necesario
incorporar estos ultimos a una agenda integrada, multifocal, de

investigaciones y de accién.

4.

ANEXO

Tipo de Contrato/
antigiiedad

Permanentes PDF

Contrat. de Estruct.

Pers. de contratista

Total

1aio

65

51

155

27

12,3

8,8

21,3

15

1-3

88

n7

27

151

16,1

15

12,4 223

278

334

835

4 -10 aios

42,2

48

46

175

164

120

45,5 459

+10 afos

33,1

28,2

16,5

25

Total

529

581

726

1836

Cuadro 1: “antigliedad” del personal que se realiza actividades en PDF, segtin
tipos de relacion contractual (en valores absolutos).
Fuente: Encuesta Cultura de Seguridad.

Permanentes PDF
Empleados
Supervision
Jefatura

Gerencia
Contratos. de Estr.
Empleados
Supervision
Jefatura

Gerencia
Contratos. de Obras
Empleados
Supervision
Jefatura

Gerencia

Totales

Produccion

58

38

105

91

187

Mantenimiento

10

28

152

129

23

45

39

255

Proyectos

15

30

25

95!

44

181

141

37

357

Extraccion

54

33

20

124

103

21

220

Logistica

56

43

80

64

15

158

HSE

27

20

32

25

76

Otros

250

81

92

70

87

70

256

227

28

593

581

435

143

727

601

120

1836

28,2

6,8

8,3

0,7

31,6

23,7

7.8

39,6

32,7

6,5

0

0

100

Cuadro 2: tipos de contratos por area de PDF y niveles jerarquicos (en valores

absolutos).

Fuente: encuesta Cultura de Seguridad.
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NOTAS

1]

En América Latina, la tercerizacién fue el principal medio
para un “ajuste flexible de la cantidad de fuerza de trabajo
segtin las necesidades de la produccién y del mercado” (E De
la Garza & Valdivia, 1998: 203). Segun las revisiones biblio-
graficas realizadas por Lais Abramo para el continente ame-
ricano y por Marcia Leite para el caso brasilefio, la situacién
laboral en las cadenas productivas se caracterizaba a fines
de la tltima década del siglo pasado por la precarizacién del
trabajo “..como consecuencia del uso intensivo de mano de
obra mal pagada, el empleo de equipamientos obsoletos, la
informalidad o la ausencia de contratos de trabajo, los bajos
niveles de calificacién y los métodos de gestién paternalis-
tas o despéticos” (Abramo & Abreu, 1998: 47), as{ como por
el “..mantenimiento del trabajo repetitivo y descalificado, el
aumento de los ritmos, la intensificacién del control, las pér-
didas de beneficios, la disminucién de los niveles salariales,
la precarizacién del empleo y la elevacién de la incidencia de
las dolencias profesionales” (Leite, 2003: 208).

El disefio del cuestionario lo realizamos en el marco de un
convenio de cooperacién entre el Centro de Investigaciones
por una Cultura de Seguridad (CICS) de la Universidad de
San Andrés en Argentina (http://www.udesa.edu.ar/Unida-
des-Academicas/Centros/Investigaciones-por-una-Cultura-
de-Seguridad/El-centro) y el Institut pour une Culture de
Sécurité (ICSI) de Toulouse, Francia (http://www.icsi-eu.
org/fr/).

Larecoleccién de los testimonios la efectuamos registrando-
los dactilograficamente durante las reuniones. Para su ané-
lisis evaluamos la posibilidad de recurrir a software espe-
cializado en el anélisis de datos cualitativos, pero optamos
por un fichaje y una postcodificacién realizados en forma
manual. El volumen y la naturaleza del material recogido no
justificaron esa forma de tratamiento.

Realizamos las mismas entrevistas en otro gran campamen-
to de la empresa localizado en una regién patagénica muy
alejada de ésta. En dicho campamento el Area de Proyectos
no estaba separado espacialmente ni en cuanto a la calidad
de la construccién del resto de las oficinas administrativas y
no se repitieron los mismos testimonios.

MRI es una empresa local prestataria de servicios de inge-
nieria, de alto nivel tecnolégico. Segun la pagina corpora-
tiva, su dominio principal de competencias es la operacién
de plantas quimicas y la elaboracién y comercializacién de
productos quimicos. Entre sus objetivos secundarios men-
ciona la investigacién aplicada al desarrollo tecnolégico, el
disefio de ingenieria béasica y de detalle, la construccién, el
montaje, la puesta en marcha y el mantenimiento de instala-
ciones industriales asi como la prestacién de todo otro servi-

cio relacionado con la actividad industrial, ya sea por cuenta
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(6]

propia o asocidndose -como en PDF- a terceros. Ademés, en
el momento de realizacién de la encuesta, declaraba poseer
un sistema integrado de gestién segiin normas ISO 9001 y
14.001, y OHSAS 18001.

Se trataba, en suma, de una empresa de alto nivel tecnols-
gico cuyo personal era competente para tomar a su cargo
procesos centrales desde el punto de vista de la gestién de la
seguridad en actividades extractivas, tales como la supervi-
sién de las obras realizadas por subcontratistas.

Colocamos el término antigiiedad entre comillas pues se re-
fiere al tiempo que llevaban los trabajadores trabajando sin
discontinuidad para PDF, aunque durante ese periodo hubie-
se cambiado la empresa que los contrataba.

MRI es la empresa de la cual provenian los Contratados de
Estructura que se desenvolvian en las Gerencias de Mante-
nimiento y de Proyectos de PDF.

Seis afios se refiere al tiempo que el empleado de MRI lleva-
ba trabajando para PDF.

La categoria “coordinador” es una categoria informal atri-
buida a uno de los supervisores de MRI, equivalente a la je-

rarquia de Jefe en la estructura de PDF.

[10] Este mismo tipo de autorizaciones lo observamos en un

(11]

[12

]

[ttt

diagndstico que realizamos en talleres de reparacién de
aviones de gran porte, donde la entrega de una reparacién
debia ser firmada por el operario/técnico a cargo de la tarea,
autorizada por un supervisor de la empresa y, por dltimo, va-
lidada también por un inspector de la autoridad regulatoria
nacional presente en la planta.

Curioso calificativo alusivo a propiedades méagicas, para re-
ferirse a una herramienta de gestién. {Cuél es la magia que
permite, en efecto, instaurar la cooperacién entre -los super-
visores de- la empresa contratante y la contratista?

En una entrevista posterior a la realizacién de la encuesta
que efectuamos a un Jefe del Area de Proyectos, empleado
permanente de PDF con més de 20 afios de antigiiedad, lo
interrogamos sobre la razén de ser de la categoria contrata-
dos de estructura. Su respuesta fue que “la categoria se creé
porque se suponia que, por tratarse de proyectos, el Area se-
ria estructuralmente inestable. Pero no fue asi y en varias
ocasiones se discutié en la empresa sobre la conveniencia
de convertir a los contratados de estructura en personal per-
manente de PDF. La decisién nunca se tomé y no encuentro
ningun motivo especial para que haya sido asi”.

Poseer el status de contratado de estructura consistia enton-
ces en estar cuasi-integrado en la jerarquia de la organiza-
cién. Gracias al mayor nivel de exigencia que pesaba sobre
ellos en comparacién con los empleados permanente, PDF
obtenia muy buenos resultados de seguridad que distin-
gufan el Area de Proyectos. Este argumento, planteado por
los propios empleados de MRI en sus testimonios, era el que

justificaba de hecho la no supresién de la categoria hibrida

[14]

=

[15

[16]

[17]

[18]

[19]

por parte de la direccién de PDF en éste y en otros sectores
de la organizacién, aunque la antigiiedad de quienes esta-
ban adscriptos a ella fuese similar o atin superior a la del
“personal estable” de la empresa.

“Como contratistas nos exigen cumplir todas las normas,
en borrador o por aplicarse, a gusto y placer del personal

”, o«

jerarquico de PDF que esté de turno”; “ademas de nuestros
propios controles la gente del sitio nos controla a fondo” (cfr.
cuadro 4).

“Cuando los supervisores permanentes de PDF firman un
permiso, se controlan a si mismos. Es muy dificil ser auto-
critico con los errores de uno mismo”; “las exigencias de los
permisos de trabajo siempre son mayores con nosotros que
las que PDF tiene consigo misma. Tienen més contemplacio-
nes internamente” (cfr. cuadro 4).

» o«

“No tenemos a quién reclamar”, “no tenemos perspectivas
de progreso” (cfr. cuadro 5).

Donde el Area de Proyectos no estaba escinda espacial-
mente de la administracién de PDF, y en ningin momento
se planted el tema de “la empresa de enfrente”. Volveremos
sobre éste asunto al final de la introduccién.

El autor de éste testimonio nos pidié reserva sobre su segun-
do titulo pues “podria ser mal visto por mis colegas ingenie-
ros”.

Seguin Herzberg “los factores de desarrollo o motivado-
res que son intrinsecos al trabajo incluyen la realizacién
personal, el reconocimiento del logro, el trabajo mismo, la
responsabilidad y el progreso o avance (en la carrera). Los
factores que evitan la insatisfaccién son factores de higiene
extrinsecos al trabajo que incluyen la politica y la gestién de
la compafiia, la supervisién, las relaciones interpersonales,
las condiciones de trabajo, el salario, el nivel jerdrquico y la
seguridad (security)” (Herzberg, 1968), traduccién y negrita

nuestras).

[20] Al decir esto distinguimos implicitamente la generalizacién

tedrica aqui propuesta y la generalizacién empirica (Eisen-
hardt, 2008).
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