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Por James P. Kaletta, Douglas J. Binks y Richard Robinson

EN BREVE

*Muchas empresas desearian emplear a
personas con discapacidades, pero les
preocupa que esta poblacion sea mas
costosa de emplear, y menos segura que la
fuerza laboral general.

eLa Division de Abastecimiento y Logistica
de Walgreens Co., una empresa con 10.000
empleados de una cadena farmacéutica
minorista nacional, elimina este mito al
emplear con suceso a cientos de personas
con discapacidades, en 21 centros de
distribucion en EEUU.

eEste articulo comparte estadisticas
especificas de desempeiio, asi como
politicas de la gerencia, técnicas y
estrategias que otras compaiias podrian
aplicar a su propia fuerza laboral.

a evidencia anecdotica
Lsugiere que a muchas

empresas les gustarfa emplear
personas  con  discapacidades,
aunque tengan dudas de su
capacidad de mantenerlas seguras
en el trabajo. Las empresas
también se preocupan de que los
empleados con discapacidades,
puedan crear peligros de forma
no intencional hacia si mismos
y otros empleados, aumentando
las tasas de compensaciones, y
posiblemente crear la exposicién a
responsabilidades legales.

Como resultado, muchas
personas  con  discapacidades
permanecen excluidos de la

fuerza laboral, a pesar del parrafo
de la Ley de Estadounidenses
con Discapacidad de 1990, que
catalogo de ilegal la discriminacién
basada en la discapacidad (ver
barra lateral de Recapitulacion de
ADA). De acuerdo con los datos de

se compara con el 69,7% de personas sin discapacidad.
Estos datos indican que la industria estadounidense
ignora un segmento potencialmente valioso de la fuerza
laboral. Ademas, una gran cantidad de capital humano
no se esta desarrollando a su maxima capacidad.

Gracias a la vision de un alto ejecutivo de distribucion
de Walgreens, cuyo hijo adulto tiene una discapacidad, la
construcciéon de un nuevo centro de distribucion (CD) en
Anderson, SC, se convirtié en una oportunidad ideal para
contratar una gran cantidad de nuevos empleados con
una amplia gama de discapacidades. El objetivo desde el
inicio fue crear un ambiente laboral integrado, en el cual
los empleados con y sin discapacidades trabajaran codo
a codo, realizando las mismas labores, por el mismo
salario, y cifiéndose por las mismas normas.

La planificacion inici6 en 2002, y la puesta en marcha
de la planta de 670.000 pies cuadrados se produjo en
2006. La gran apertura se produjo en 2007, y para 2008
el edificio estaba funcionando a plena capacidad. La
poblacién total varia, pero esta en el margen de 550 a
600 empleados. Similarmente, el ndmero de empleados
que han escogido divulgar que tienen una discapacidad
también varia, pero generalmente baria entre el 35% y
40% de la fuerza laboral total.

la Oficina de Estadisticas Laborales (2012) para marzo
de 2011, s6lo el 21% de las personas con discapacidad,
mayores de 16 afos, son parte de la fuerza laboral. Eso
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Analisis de Productividad y Continuidad

Ahora que el CD de Anderson se aproxima a su
quinto afio de operacién, Walgreens ha podido compilar
cantidades significativas sobre datos operacionales. Estos
es particularmente ttil, dado el gran ntimero de solicitudes
que recibe la compaiifa, de otras empresas interesadas en
instaurar un programa de fuerza laboral inclusivo similar.
Cuando se analizan los costos y beneficios de incluir
empleados con discapacidades en la fuerza laboral del
CD, la empresa cree que la productividad y continuidad
de empleados, son dos medidas clave. Veamos algunos de
los datos internos en estos importantes factores.

La productividad esta definida en salida por hora.
La gerencia midi6 las tasas de productividad de los
empleados en diversa estaciones de trabajo en los
CD; estas areas se dividieron en dos grupos: areas
funcionales y ubicaciones dentro de dichas areas
funcionales. Cada empleado fue clasificado entre los que
tenian una discapacidad, o los que no la tenian. Ambos
grupos trabajan en las mismas capacidades laborales/
ubicaciones, y se espera sean igualmente productivos.
Las unidades de medida dependen de la ubicacién del
trabajo, e incluyen cajas, lineas, tarimas y remolques.
El andlisis fue disefilado para medir la productividad de
ambos grupos de empleados, a fin de determinar si sus
tasas de productividad son estadisticamente iguales.

La gerencia de Walgreens analiz6 un total de 31
distintas ubicaciones en tres CD, incluyendo una en
Anderson, SC. En 18 lugares, la diferencia en las tasas
de productividad fue estadisticamente insignificante; en
tres lugares, los empleados sin una discapacidad fueron
mas productivos, y en 10 lugares, los empleados con una
discapacidad fueron mas productivos. Estos resultados
indican que los empleados con y sin discapacidades son
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igualmente productivos (Figura 1).

En cuanto a continuidad, Walgreens analizé datos de
rotacién de empleados de 4 lugares en més de 3 afios.
Cada empleado fue clasificado entre los que tenian una

Recapitulacion de ADA

Casi una generacién ha pasado desde que entr6 en vigencia la Ley de
Estadounidenses con Discapacidad de 1990. Este hito en la legislacion
prohibe la discriminacién y garantiza la igualdad de oportunidades en el
trabajo, para las personas con discapacidades, servicios gubernamentales
estatales y locales, areas publicas, instalaciones comerciales y transporte
(DOJ, 2008).

La ley ADA establece que una entidad cubierta, no discriminara a una
persona calificada, con discapacidad. El titulo I de la ley aborda el empleo
y rige los procedimientos de postulacion a un trabajo, contratacion,

ascensos y desvinculacién de empleados, remuneraciones de trabajadores

y entrenamiento laboral. El término entidad cubierta generalmente se
refiere a un empleador dedicado al comercio interestatal, y que tenga 15
0 mas trabajadores. También puede referirse a una agencia de empleo,
organizacién laboral, o comité conjunto entre trabajadores y la gerencia
(DOJ, 2008).

La discriminac
a un postulante a un trabajo o empleado, de manera negativa, o negar
oportunidades laborales a personas que realmente califiquen. Una vez
que los empleados han sido contratados, la discriminacién también
puede consistir en no hacer adaptaciones razonables para las limitaciones

fisicas o mentales de los empleados con discapacidades, no ascender a los

empleados con discapacidades en proporcion a sus habilidades y logros,
y/o no facilitar adaptaciones necesarias en el entrenamiento (DOJ, 2008).
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puede incluir, entre otros aspectos, limitar o clasificar
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Permanencia y Renovacion
de Empleados

Rotacion de personal para TMWD fue un
48% menor que la poblacion restante

TMWD

Para los cuatro
edificios, la tasa
media de renovacion
de empleados

de 3 anos, era
significativamente
mayor para
miembros del equipo
sin discapacidad,

en comparacion

con los miembros
del equipo con
discapacidad. Estos
resultados respaldan
la hipotesis de que
las personas con
discapacidades,
tienen menores
tasas de rotacion.
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Poblacién restante

discapacidad, o los que no la tenfan. El objetivo era
determinar si las tasas de rotacion eran estadisticamente
diferentes para los dos grupos. En este caso, la tasa
de rotacién es el numero de empleados que dejaron
Walgreens dentro del afio, dividido por el recuento
total (a fin de afio). Para cada lugar/afio, se midieron las
tasas de rotaciéon de ambos grupos de trabajadores, y se
compararon estadisticamente con un nivel de confianza
del 95%. Ademas, se midieron y compararon las tasas de
rotacién medias de 3 afios.

Paraloslugares estudiados, la tasa de rotaciéon media de
3 afios, era significativamente mayor para los empleados
sin una discapacidad, en comparacién con los empleados
que si la tenfan (Figura 2). Estos resultados respaldan la
hipétesis de que las personas con discapacidades, tienen
menores tasas de rotacion.
La Seguridad Empieza con la Seleccion de Empleados, y su
Entrenamiento

Al comienzo, el éxito estaba lejos de ser una apuesta
segura. Durante la planificacion y construccion,
Walgreens buscd asesoria en empresas pares, sobre
como lograr sus metas de inclusiéon. La empresa no
encontré otras compaifas que emplearan personas
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Estos resultados refuerzan la
idea de que los trabajadores
con y sin discapacidades, son
igualmente productivos.

con discapacidades en grandes cantidades, de modo
que, finalmente debié crear su propio proceso. En un
principio, Walgreens decidié enfocarse en 3 estrategias
principales para maximizar la posibilidad de éxito:

eDe manera temprana establecer sociedades con
organismos de servicios sociales, estatales y locales,
para ayudar en el proceso de seleccién inicial, y
al entrenamiento permanente de candidatos con
discapacidades.

eConstruir un lugar de trabajo, que propicie la
adaptacion de empleados con capacidades diferentes.
Enfocarse en el disefio del edificio, seleccién del equipo,
y practicas gerenciales para maximizar la eficiencia entre
los trabajadores de todas las capacidades.

*Crear una cultura de bienvenida y aceptacién en
el edificio, desde el primer dia de operaciones. Un
beneficio proyectado, era hacer de la seguridad, una
prioridad méxima entre todos empleados.

El equipo del proyecto, inicialmente escogié tres
puestos de trabajo del CD como objetivos para personas
con discapacidades, debido a su naturaleza no compleja.
Mas atn, el equipo cre6 una sala de entrenamiento en
sitio, que simularfa el ambiente laboral real de estas
labores, que inclufa:

*Recepcion de cajas. El empleado retira una caja de
producto de un pallet, y la coteja con la orden de compra.
Luego utiliza un escaner para introducir este UPC en el
sistema de inventario de la gerencia.

eEliminar la basura. El empleado elimina una caja de
producto de un transportador, abre el cartén exterior y
desecha todo el material de embalaje antes de colocar el
producto en un bolso para su almacenamiento.

*Seleccion individual. Este trabajo implica escoger
manualmente las 6rdenes de cajas parciales de producto,
y luego colocar los articulos seleccionados en una bolsa,
sobre un transportador en preparacion para despacharlos
a la tienda que lo solicite.

Como se vio claramente que el esfuerzo por
incorporar empleados con discapacidades a la fuerza
laboral, era satisfactorio, esta practica inicial se actualizé.
Ahora, cualquier empleado puede ser considerado para
cualquier labor que coincida con sus capacidades, dentro
de los parametros de las politicas de la empresa, que se
basan en logros, antigiiedad y otros factores.

Crear una fuerza laboral segura, comienza con la
contratacion de las personas adecuadas. Walgreens
centré6 sus primeros esfuerzos en el desarrollo de
contactos sélidos en organismos locales que ayudan a
personas con discapacidades. Estos organismos estaban
altamente motivados para crear puestos de trabajo
satisfactorios para los clientes, y ofrecieron una amplia
asesoria sobre la forma de mejorar el entrenamiento
inicial.

Un hecho que se torn6 claro de inmediato, es que el
entrenamiento para personas con discapacidades, debe
cubrir més que las meras tareas laborales, y la seguridad.
Debido a que muchos candidatos con discapacidades,
nunca habian tenido un trabajo antes, el entrenamiento
debia incluir informacién basica sobre habilidades de
vida, tales como el uso del reloj, y la importancia de la
higiene. Los candidatos generalmente recibieron bien
dicha informacién, una vez que se dieron cuenta de su
importancia para el éxito general.

El equipo en el CD de Anderson trabajé con
los organismos locales para preparar una sala de
entrenamiento que incluia un transportador no utilizado,
y productos caducados, donados por los fabricantes. Esta
sala de entrenamiento fue posteriormente trasladada
al CD, y ahora la ocupan entrenadores externos de
organismos locales. Los empleados de Walgreens



Figura 3

Discapacidad informada, por
porcentaje de empleados

brindan apoyo en el entrenamiento e informacion acerca

de la cultura de la empresa, y sobre las habilidades
requeridas para cada labor.

También observan el avance de los candidatos,
y establecen una relacién con ellos, lo que ayuda a
aumentar la probabilidad de éxito de los candidatos, tanto
en ser incorporados, como mantenerse de empleados.
Walgreens no tiene limites sobre cuantos dias pueden
pasar los candidatos en la sala de entrenamiento en sitio,
ya que no se les paga durante el entrenamiento, y no
se les sanciona por quedarse mas que sus companeros.
El objetivo es lograr una contratacion satisfactoria, no
cefiirse a un horario de entrenamiento especifico que
sirva a todos por igual.

Como la mayoria de empresas de distribucion,
Walgreens le asigna a cada empleado una tasa de
produccién, como medida crucial para evaluar su
rendimiento laboral. Cuando candidatos en el CD
de Anderson llegan al 80% de la meta laboral fijada
como objetivo, y los entrenadores de Walgreens y los
externos concuerdan que el candidato esta preparado,
se convierte en empleado de Walgreens, y empieza un
periodo de prueba de 45 dias, tal cual como ocurre con
el resto de trabajadores. Otros CD requieren que todos
los nuevos empleados lleguen al 100% de la meta, antes
de ser contratados.

Cuando un empleado informa sobre una discapacidad,
la empresa proporciona facilidades para que se adapte y
pueda realizar sus tareas con normalidad. Sin embargo,
divulgar una discapacidad, es totalmente voluntario. Las
discapacidades tipicas incluyen las cognitivas, sensoriales,
fisicas o sicoldgicas. Como se aprecia en la Figura 3, el 37%
de los empleados en el CD de Anderson, ha informado
alguna discapacidad.

Los empleados con discapacidades deben cumplir
todos los requisitos de entrenamiento en seguridad,
dependiendo de la naturaleza de la discapacidad, el
equipo de apoyo puede adaptar el entrenamiento segin
sea necesario, de modo que el empleado comprenda el
contenido, y demuestre su pericia. Una salvedad: Todo
el contenido de seguridad esencial se debe entender. Por
ejemplo, para alguien con una discapacidad cognitiva,
el entrenador laboral o gerente de seguridad, debe leer
las pruebas escritas en voz alta, simplificando el lenguaje
seglin sea necesario, y el empleado debe contestar
verbalmente. El entrenador debe corregir los registros
escritos, para documentar las respuestas del empleado.

Camiones Elevadores: Area de Atencién Especial

El entrenamiento con camiones elevadores, como un
rol critico en seguridad en cualquier CD, debe recibir
especial atencién. En términos generales, una creencia
generalizada en la industria, es la de que personas con
discapacidad auditiva, estan automaticamente descartadas
para conducir uno de estos vehiculos. El actual entorno
reglamentario, es contradictorio en este aspecto.

Considere la norma de consenso voluntario ANSI/
ITSDF (2009), Norma de Seguridad para Montacargas de
Baja y Gran Altura (B56.1-2009), que establece requisitos
del operador en el parrafo 4.18. “Los operadores de
camiones industriales, deben estar calificados en cuanto
a capacidades visuales, auditivas, fisicas y mentales para
operar el equipo con seguridad”.

Sin embargo, la principal obligacién de la industria
es satisfacer los requisitos de las normas OSHA, que
naturalmente conllevan el cumplimiento de la ley. La
norma OSHA (2005) sobre camiones industriales (29
CFR 1910.178), establece que: “El empleador debera
garantizar que el operador de cada camién industrial
sea competente para maniobrar el vehiculo de manera

Miembros del
equipo con
discapacidades
divulgadas, 37%

segura, lo cual se demostrard mediante la finalizacién
satisfactoria del entrenamiento, y la evaluacién
especificada”. Observe que la norma no menciona
requisitos fisicos especificos para los operadores.

Una carta de interpretaciéon de OSHA, del 26 de
enero de 1998, especificamente aborda este aspecto
(Miles, 1998). “OSHA no ha incorporado este requisito
ANSI como norma OSHA bajo la seccion 6 de la Ley de
Seguridad y Salud Ocupacional”.

Esta carta también clarifica la posicion de la agencia
sobre el rol de la Clausula de Deberes Generales,
pues incluye a los operadores de montacargas con
discapacidades auditivas.

OSHA no puede “hacer cumplir” una norma de
consenso privado, como los requisitos fisicos de
ANSI para operadores de camiones industriales,
bajo la Clausula de Deberes Generales. Sin
embargo, OSHA consideraria emitir citaciones
bajo la Cldusula de Deberes Generales, caso
por caso, cuando se pueda demostrar que se
reconociera el uso de operadores no calificados
fisicamente, por un empleador particular o por
la industria del empleador, como un peligro que
pudiera causar la muerte o lesiones de gravedad.

La carta también aborda el problema de si las
empresas pueden instituir requisitos fisicos laborales
para los empleados.

En general, ADA le otorga a los empleadores,
cierto margen para imponer calificaciones médicas
cuando se puedan demostrar razones sustanciales
de seguridad. . . . OSHA considera que las labores
de un empleador bajo la Clausula de Deberes
Generales, son consistentes con estos deberes,
segun la ley ADA. La Ley OSH requiere que los
empleadores hagan cumplir ciertos requisitos
médicos de calificacién, cuando no hacerlo cree
un “riesgo reconocido de causar, o la probabilidad
de ocasionar la muerte o lesiones fisicas de
gravedad”, mientras que ADA especifica que un
empleador puede implementar tales requisitos,
cuando no hacerlo signifique una “amenaza
directa” a la salud o la seguridad. OSHA hara
todos los esfuerzos para ser consistente con
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los principios de no discriminacién al ejercer la
Clausula de Deberes Generales, y en particular
OSHA que estimulara a los empleadores a
explorar adaptaciones que permitan que estas
personas permanezcan en el trabajo mientras se
eliminan las amenazas para la salud o seguridad
de los demas, en el lugar de trabajo.

Walgreens decidié incorporar operadores de
montacargas con discapacidad auditiva o sordos, pero
calificados, como se detalla en los detalles de esta
discusion. Los datos internos de la empresa demuestran
que este enfoque que marca tendencias, se ha justificado.

Montacargas en los CD de Walgreens

El programa de montacargas en los 21 CD de
Walgreens, es amplio en su enfoque y atencién al
mantenimiento de vehiculos y al desempefio de
los conductores, incluyendo el entrenamiento vy
reentrenamiento. La flota consta de aproximadamente
1.500 vehiculos, y 3.400 conductores certificados. Todos
los conductores reciben el entrenamiento tedrico y
practico, y luego completan un proceso de prueba de 9
semanas, en el cual se producen multiples observaciones
de sus tareas, y revisiones de entrenadores, antes de
que un conductor pueda ser certificado (Kaletta, 2008).
Este enfoque aplica a todos los trabajadores de los CD,
incluyendo a empleados que han informado sobre una

Poblacion y Demografia del Estudio

Walgreens emplea a trabajadores con discapacidades, en sus 21 CD. Por
consiguiente, la empresa deseaba comparar el rendimiento en seguridad
de los empleados con una discapacidad, versus la poblacién restante. Para
hacer que el estudio sea lo mas preciso posible, el equipo examiné los CD
con el mayor historial de operaciones, asi como aquellos con las mayores
poblaciones de sujetos de estudio, a fin de comparar su desempeno. Por

ejemplo:

*El analisis de costo de compensaciones de trabajadores, se realizo
usando el edificio de Anderson, SC, porque habia estado abierto por cerca
de 5 afios. También tenia la segunda mayor poblacién de empleados con
discapacidades, y el maximo historial comparativo de compensaciones de

trabaja

res y reclamos por lesiones.

*Los datos de montacargas se recopilaron de los CD que tenian la
mayores poblaciones de conductores con discapacidad auditiva y sord
El equipo pudo analizar y comparar datos en 21 de 38 (55%) de los
conductores sordos o con discapacidad auditiva de la divisién. De 199
conductores en la divisién con discapacidades, se analizaron datos de
131 personas (65%). Los cuatro CD en el estudio, tenfan un total de 430

rsus la poblacion de conductores con discapacidad, de 131

El analisis de horas en montacargas utilizé s6lo horas con movimiento,
que totalizaban 142.000 horas. Los autores consideran que las horas de
movimiento, representan las mayores horas de riesgo para los
operadores. Las horas no incluian las horas de registro (tres veces
mayor), en la cual la maquina estaba registrada a nombre de un
conductor especifico, ni las horas de parada (dos veces mayor)
durante las cuales puede haberse llevado a cabo el trabajo.

Finalmente, el equipo utilizé diversos enfoques analiticos. El
equipo llevé a cabo una revisién consistente de lo proyectado,
versus los resultados reales para las poblaciones comparadas.

Esto se realiz6 utilizando dive

s métodos, incluyendo el analisis

ji-cuadrado, analisis de clasificaciéon ponderada, y pruebas de
proporcion pareadas. Hubo enfoques adicionales, incluyendo
pruebas hipotéticas acerca de la diferencia entre las medias de las

dos poblaciones.
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discapacidad, y a aquellos que no lo hayan hecho.

Todos los montacargas en Walgreens estan equipados
con un software de gestion de flota que supervisa el
mantenimiento del vehiculo, la lista de verificacion de
OSHA, y los movimientos del vehiculo. Ejemplos de
tales eventos, pueden incluir un montacargas pasando
sobre un trozo de madera, entrar a una rejilla o pallet
agresivamente, o golpear un objeto estatico, u otro
vehiculo. El de impacto del vehiculo es relativamente
sensible al registro, incluso de los minimos.

El supervisor del conductor debe revisar toda alerta,
antes de volvera poner el camién en servicio. Sise produce
un evento mas grave, se lleva a cabo una investigacion
formal, y el conductor recibira entrenamiento adicional,
y posiblemente sobre soluciones. También puede ser
retirado del vehiculo, temporal o definitivamente,
si las circunstancias lo ameritan, como en el caso de
conduccion agresiva.

Cuando abri6 el CD de Anderson en 2007, se abrid
una amplia discusiéon respecto de consideraciones de
seguridad para decidir dénde se debian ubicar a los
miembros del equipo con discapacidades. La gerencia
finalmente hizo la decisién de abrir vacantes de
conductor de montacargas, para miembros del equipo
con discapacidad auditiva y sordas. El personal de
seguridad fue comprensiblemente mas precavido, en
particular por el hecho de que practicamente no hubo
investigacion externa para abordar este asunto.

Sin embargo, el personal del CD se adaptd con éxito
a la forma de entrenar, comunicar y capacitar. Y lo mas
importante, no bajaron los estandares para revisar y
certificar a un conductor de montacargas, sin considerar
su discapacidad. La empresa finalmente decidié que
ciertas discapacidades cognitivas y de control sicomotor,
inhabilitan a empleados para conducir montacargas, ya
que interpretar sefiales y la conduccién con estabilidad
del vehiculo son aspectos fundamentales de seguridad.

Los datos de seguridad del centro de Anderson, y otros
tres CD de Walgreens, han sido alentadores. El analisis
incluy6 una revisién del historial combinado de operacion
de los cuatro centros. Dos eran los centros tecnolégicos
més nuevos, incluyendo el CD de Anderson. Estos
inmuebles estan altamente automatizados, y procesan
ordenes de cajas parciales para tiendas individuales
que deben ser embalados a mano. Las operaciones con
montacargas en estos sitios, tienen principalmente una
funcién de recepcion.

Los otros dos centros son CD de cajas completas;
en dichos lugares se almacenan cajas de productos sin
abrir, antes de enviarlas directamente a las tiendas, de
modo que los montacargas se utilizan mds ampliamente
que en las plantas de selecciéon individual. Los dos CD
de caja completa, se seleccionaron para analizar datos,
por emplear la mayor cantidad de conductores de
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montacargas que han informado de sus discapacidades.

Para tener una imagen real del rendimiento de los
conductores de montacargas en estos cuatro CD claves,
solo se consideraron datos de movimiento de los sistemas
de gestion de elevacion. En otras palabras, el analisis cubrio
so6lo el tiempo cuando el equipo estaba en movimiento,
opuestos a periodos en que un conductor estaba
registrado, pero detenido para fines de mantenimiento o
llenado de érdenes (consulte la barra lateral de poblacion
y demografia del estudio). En un periodo de 40 meses,
entre enero de 2008 y mayo de 2011, los operadores de
montacargas registraron 142.020 horas de movimiento.
Se registraron un total de 252 eventos durante este
tiempo, que requerian investigacién, incluyendo eventos
de movimiento del vehiculo (Tabla 1).

La Divisién de la Cadena de Suministro y Logistica de
Walgreens, tiene 199 conductores de montacargas que
habian informado sobre algin tipo de discapacidad. De
ese grupo, 38 son sordos o con discapacidad auditiva. En
el analisis de datos de los cuatro centros, la informacion
cubrié 110 conductores con discapacidades, incluyendo 21
conductores que son sordos o con discapacidad auditiva.
La Figura 4 presenta el andlisis del grupo de empleados.

Para cuantificar el rendimiento en seguridad, el
desempefio en conduccién de los empleados con
discapacidad, se comparé con el de los empleados que no
tienen ninguna discapacidad. La frecuencia de incidentes
y la gravedad para ambos grupos, era muy baja, y no se
produjeron tiempo perdido o lesiones incapacitantes
como resultado de los incidentes de elevacion, durante
el periodo que duré la medicion. La Figura 5 presenta
el nimero total de incidentes por cada 1.000 horas de
movimiento.

La gerencia y su asesor fueron cuidadosos de usar
un enfoque estadisticamente valido. Se determind que
la poblacion de empleados que informé sobre alguna
discapacidad (miembros del equipo con discapacidad,
o TMWD, en lenguaje de Walgreens), tuvieron una tasa
significativamente menor de incidentes en montacargas,
que el resto de poblacién que conducia estos vehiculos
en los CD.

Conductores de Montacargas con Deficiencia
Auditiva o Sordera

Tras analizar los datos, la gerencia querfa determinar
cudl era el desempeiio de los conductores de montacargas,
sordos o con deficiencia auditiva. La experiencia de
empresas que realizan este tipo de esfuerzos para incluir
trabajadores con discapacidades informadas, representa
la duda o escepticismo sobre abrir puestos de trabajo a
conductores de montacargas que sean sordos, o tengan
discapacidad auditiva. El equipo Walgreens analizé
nuevamente los datos de los mismos cuatro centros
de distribucién. La Figura 6 (p. 68) demuestra que el
grupo con discapacidad auditiva, tuvo una frecuencia de
incidentes que era 50% inferior a la poblacién restante.

La razén para esta menor frecuencia, no se puede
determinar con certeza. Sin embargo, las entrevistas a
empleados revelaron que estos ven la operacion de un
montacargas como una oportunidad de la cual pueden
haber sido excluidos en situaciones laborales anteriores.
Perciben que ser seguros y no sufrir accidentes, es una
forma de proteger su condicién de conductores de
montacargas. El equipo gerencial también pensé que los
conductores sordos no se distraen por ruidos adicionales,
y por lo tanto, se pueden concentrar cabalmente en su
tarea, lo que mejora su rendimiento en seguridad. Con
esta informacién disponible, el equipo de Walgreens
ahora puede hablar con otras empresas que desean
emular los programas de inclusién, e informar que las

Tabla 1

Desempeno de Conductores de Montacargas

TMWD | No Total
Horas registradas 43.828 98.193 142.020
Incidentes® que requirieron registro | 54 198 252

Nota. ""Incidente se define como cualquier contacto del vehiculo, o maniobra que
encienda la alarma umbral de impacto, y requiera la investigacién gerencial.

Figura 4

Analisis Poblacional de

Montacargas

Sordos y con discapacidad B Conductores con
auditiva discapacidades

Figura 5

Incidentes-accidentes por
1.000 horas de movimiento
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0,8 -

0,6 -

04 -

0,2

0 4

Miembros del equipo con discapacidades
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estadisticas respaldan la apertura de trabajos como
conductores de montacargas a personas con discapacidad

auditiva, o sordas.
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Figura 6

Comparacion Relativa de
Incidentes-Accidentes/1.000 Horas
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El grupo de discapacitados auditivos
experimentd un 54% menos de eventos
en comparacion con el resto de la
poblacion que conduce
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Otras Mediciones de Desempeiio en Seguridad

LaDivisién de Abastecimientoy Logisticade Walgreens
examina sus indicadores de seguridad, y los resultados
de compensaciones de los trabajadores, al evaluar el
éxito de sus iniciativas de seguridad. EI CD de Anderson
tiene el mayor indice de permanencia de trabajadores
con discapacidades, es decir la mayor cantidad de datos
relevantes, razén por la que sus estadisticas de seguridad
y compensacién de trabajadores se escogieron para un
analisis detallado. E1 CD de Anderson también tiene una
de las menores tasas de dias de ausencia y transferencia
restringida (DART, por sus siglas en inglés) en la
Divisién. El rango fue de entre 3,92y 2,37 durante 3 afios
completos, para el periodo de andlisis de datos (Figura
7). En comparacién, el promedio de la industria para el
Codigo NAICS 49311 en el 2009, fue de 4,4 (BLS, 2010).

El desempefio de Anderson se puede atribuir a la
tecnologia del edificio, a la fuerte cultura de seguridad, y
al compromiso gerencial que incluye un enfoque diario en
aspectos de seguridad e incidentes. Construir y ocupar el
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nuevo centro de distribucién, permiti6 al grupo, fijar las
expectativas de seguridad, antes de su inauguracién, en
lugar de replicar una cultura de seguridad ya establecida,
que pudiera tener resistencia a enfocarse en mejores
précticas de seguridad.

Luego, el equipo examiné las exigencias laborales
de los trabajadores con discapacidades reconocidas.
Los resultados indican que los costos causados por
los miembros del equipo con discapacidades, fueron
significativamente menores que los de quienes no
informaron sobre alguna discapacidad (Figura 8).

Estos datos inclufan 110 reclamos en un lapso de
32 meses. En opinién del equipo, la frecuencia de los
reclamos y el costo de ellos, eran lo suficientemente
significativos para presentar una buena cantidad de
datos representativos. Se obtuvieron varias conclusiones
de estos datos, incluyendo que los empleados que
informaron de sus discapacidades, incurren en:

ecostos por tratamiento médico, que son 67% menores
que los de la poblacion contrastante;

elos costos por indemnizacién / vacaciones son 73%
menores que los de la poblacién contrastante;

ecosto de gastos, 77% menores que los de la poblacion
contrastante.

También se examind el nimero de lesiones ocurridas
en el lugar de trabajo (Figura 9). Los nimeros absolutos
de lesiones menos graves (casos sin dias de licencia o
labores restringidas), son mayores que los esperados
para la poblacion de empleados con discapacidades
informadas. El equipo cree que esto se debe a que estos
empleados, tienden a cumplir las reglas exactamente
como estdn hechas, e informan de cualquier lesion, sin
importar cuan insignificantes sean. Esto incluye cortes y
magulladuras superficiales, y dolores menores asociados
con exposiciones ergondmicas causados por sus labores.
Sin embargo, recursos humanos en sitio, y los médicos
administrativos, en caso de duda transfieren al empleado
para ser atendido en consulta médica, fuera del sitio.

Ademds, la mayor frecuencia de lesiones menores, no
se traduce en una mayor frecuencia de tiempo perdido
grave, ni de casos de trabajo restringido. Los datos no
indicaron ninguna correlacién hacia la conversiéon de la
frecuencia en gravedad, en la categoria DART de lesiones
y enfermedades para empleados que informaron acerca
de su discapacidad.

El promedio de dias perdidos para los empleados
que habian informado sobre su discapacidad, era 40%
menor que para el resto de la poblacién (Figura 10, p. 70).
Probablemente, los empleados con discapacidades se
motiven para volver al trabajo mas rapidamente, debido
al respeto que reciben en el ambiente laboral, y al sentido
de cumplimiento que representan sus trabajos. Debido
a que mucho de estos empleados, nunca tuvieron un
trabajo antes, no debe sobrevalorarse su importancia. Sin
embargo, en todos los casos se aconseja a los empleados,
sobre una fecha adecuada para volver al trabajo, basada
en factores médicos.

Disponer en Sitio del Apoyo Necesario

El profesional experimentado y el apoyo gerencial,
contribuyen al éxito de toda la Divisién. El apoyo del
personal es necesario, tanto a nivel de la divisién, como
del edificio. El sistema de apoyo incluye:

eGerente, Extension y Servicios para Empleados.
Este es un cargo de liderazgo a nivel de divisién, con
autoridad para lograr metas en cuanto a contratacién y
permanencia de empleados con discapacidades.

*Gerente de Recursos Humanos. El cargo a nivel de
edificio, garantiza el cumplimiento y mantenimiento
de registros de todos los empleados, sin importar su



condicién de discapacitado.

eCoordinador de Extension Profesional. Esta persona
apoya a los empleados con discapacidades, y a gerentes
que necesitan asistencia para apoyar a empleados con
discapacidades.

*Gerente de Procesos de Seguridad. Este gerente
de seguridad en el edificio, es responsable de entrenar
a todos los empleados, sin importar su condicién de
discapacitados.

*Gerente de Area. Este es el término de Walgreens
para un supervisor de primera linea. Como tal, el gerente
de drea es responsable por supervisar diariamente a los
empleados asignados por hora, incluyendo aquellos que
tienen discapacidades.

eProfesional de Gestion Médica. Esta persona
proporciona  servicios de  primeros  auxilios,
entrenamiento en prevencion de lesiones, y evaluacién
ergonémica para todos los empleados, cuando se
requiera. En muchos CD, este posicién la detenta un
entrenador atlético certificado, capacitado en la mecanica
del cuerpo humano, y en prevencién de lesiones.

*Otros Profesionales de Extension. Estos profesionales
ofrecen su conocimiento para apoyar la adaptacién de las
instalaciones, y entrenamiento focalizado en empleados
con discapacidades.

eEntrenadores Laborales Externos. Estos empleados
externos a la agencia, realizan la seleccion inicial de
candidatos, y el entrenamiento. También sugieren
recomendaciones respecto del momento en el cual los
candidatos con discapacidades, estan listos para ser
contratados. Este personal también proporciona
reentrenamiento constante, o nuevo si es que el empleado
es transferido o requiere nuevas habilidades.

Cada miembro del equipo juega un rol tnico, y brinda
una importante perspectiva para el trabajo de crear y
gestionar una fuerza laboral inclusiva. Pero, también
es util notar que este proceso se realiza mejor, cuando
empata con la cultura empresarial. Como ocurre con
cualquier esfuerzo en seguridad,
el apoyo de la alta gerencia es
irremplazable, sin  embargo
de que existan muchas otras
opciones de apoyo.

Figura 9

Aspectos Administrativos

entrenar a todos los gerentes, sobre la forma de tratar
con los trabajadores, con diversas capacidades. Para
lograrlo, los supervisores asistieron a un programa
de entrenamiento patrocinado por una universidad,
disefiado para ayudar a los profesores a trabajar con
estudiantes con autismo. Posteriormente, también se
desarroll6 un programa de entrenamiento que se centrd
en diversas condiciones, no sélo el autismo.

El equipo de Walgreens ha aprendido acerca de

Figura 8
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+18%

+19%

particularmente importante, 1,2
especialmente a aquellos nuevos
en el lugar de trabajo. La gerencia
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a diversas labores y turnos, segin
sus habilidades y necesidades
comerciales. En consecuencia, los
empleados con discapacidades
pueden estar en todos los turnos
y departamentos, de modo
que los supervisores deben
estar preparados para trabajar
con empleados con diversas
capacidades y habilidades.
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decidié que la mejor politica era

O d
Casos de primeros auxilios

Casos de dias
de ausencia

B Ocurrencias actuales TMWD M Ocurrencias proyectadas

Casos de deberes
restringidos

Registrables por OSHA

www.asse.org JUNIO DE 2012 ProfessionalSafety 69



70 ProfessionalSafety JUNIO DE 2012

diversas herramientas de alta tecnologia, para satisfacer
las necesidades de los empleados con discapacidades.
Por ejemplo, dispositivos tales como tabletas u otros
inaldmbricos adaptados tales como UbiDuo, pueden
ser ttiles para comunicarse con personas que tengan
dificultades para hablar u oir, porque pueden escribir o
expresarse por si mismos. Sin embargo, los materiales
de baja tecnologia, como las pizarras acrilicas, o incluso
el lapiz y el papel, también funcionan bien, y son més
utilizados en todos los CD, que sus contrapartes de alta
tecnologia.

Muchos gerentes también han encontrado que es
atil aprender el lenguaje de sefias estadounidense,
y es comun ver a supervisores utilizando palabras y
frases sencillas del lenguaje de sefias en el CD, para
comunicarse con diversos empleados. En algunos
edificios, la reunion diaria gerencial de inicio, destaca la
“sefia del dia” como una manera sencilla y discreta de
compartir esta informacién para aquellos gerentes que
decidan hacerlo.

Ademas, el equipo de Walgreens aprendié los
principios del respeto. Por ejemplo, se prefiere el término
“personas con discapacidades”, al de “discapacitados”,
porque se privilegia a la persona mdas que sus
impedimentos. El equipo también recibi clases sobre
etiqueta, por ejemplo establecer contacto visual adecuado
con una persona con discapacidad, por ejemplo autismo;
ylaforma en que una persona de pie, debe hablar con una

www.asse.org

persona en silla de ruedas (por ejemplo: para cualquier
charla mas alla de un mero saludo, encontrar una silla,
de modo que ambos puedan evitar torcer el cuello). Al
abordar estos puntos de manera abierta, y estimular a los
gerentes y empleados a hacer preguntas libremente, la
empresa ha creado una cultura en la cual se ha arraigado
el respeto por las personas con capacidades especiales.

Otro aspecto de la cultura de Walgreens, que se
ha tornado vital al crear una fuerza laboral inclusiva,
es su confilanza en la observacion, entrenamiento y
reforzamiento (OCR, por sus siglas en inglés) en todos
los CD. OCR es una herramienta sencilla para ayudar a
que las empresas gestionen los procesos complicados,
de manera segura. El método, que es basicamente una
manera formal de que los supervisores interactien de
manera regular y predecible sobre la seguridad, consta
de seis pasos para cambiar las conductas inseguras en el
lugar de trabajo:

1) Prepararse para la observacion.

2) Evaluar el comportamiento.

3) Proporcionar retroinformacion.

4) Permitir que el empleado responda.

5) Resumir para el empleado.

6) Reforzar y reconocer comportamientos deseables.

Con experiencia, este proceso se resume en las tres
funciones cruciales en la sigla OCR, y se puede completar
en menos de 5 minutos. La politica estandar en toda la
Divisién de Logistica, es que cada supervisor efectte los
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OCR con dos empleados por turno. La gerencia del CD
de Anderson ha aumentado este requisito a tres OCR,
por cada supervisor y por turno. Este reforzamiento
regular y el tiempo de dedicacion individual, es
particularmente importante para quienes puedan sufrir
dificultades cognitivas de memoria, y esto beneficia
a todos los empleados, mediante la eliminacién de
conductas inseguras, antes de que se hagan habituales.

Conclusion

Desde 2007, se ha demostrado constantemente que
la poblacion de empleados con discapacidades en el CD
de Walgreens de Anderson, trabaja de manera tan eficaz
y segura como la fuerza laboral general. La empresa
estuvo preparada para gastar grandes sumas de dinero
en adaptar los lugares de trabajo para los empleados
con discapacidades, aunque casi todas las adaptaciones
necesarias han sido extremadamente modestas en
cuanto a su alcance.

Luego del edificio del CD de Anderson, Walgreens
construy6 otro edificio similar en Windsor, CT, que
recientemente registr6 mas del 40% de su fuerza
laboral con una discapacidad informada. Todos los
datos relacionados con la seguridad de este edificio, son
comparables con los de Anderson.

A la fecha, mas de 100 empresas han visitado los
nuevos CD, para estudiar una cultura que ha integrado
tan completamente a los empleados con discapacidades,
en la poblacién general, y evaluar lo que harfa falta para
instituir programas similares en sus propias operaciones.

En particular, la decision de permitir que todos los
empleados calificados, ocupen la posicion critica de
conductor de montacargas, ha generado interés externo.
Luego de investigar cuidadosamente el ambiente legal,
la empresa decidié que si un empleado es sordo o tiene
discapacidad auditiva, no serpa el unico factor que
determine si se le permitird conducir un montacargas.
Esta decision, y la voluntad de acomodar las necesidades
comunicacionales y adaptar, no diluir, el entrenamiento
de seguridad de los conductores cuando sea necesario,
ha generado un grupo comprometido de operadores
capacitados, sordos o con discapacidad auditiva.

Los autores desean enfatizar que la oportunidad de
construir nuevas instalaciones con equipos avanzados,
era util pero no necesaria, si se creaba la fuerza laboral
inclusiva de la que ahora disfruta la division. De hecho,
cada una de las 21 plantas de la divisién emplea ahora, a
multiples personas con discapacidades. La meta final de
la divisién es que el 20% de sus empleados sean personas
con discapacidad, los edificios més nuevos sobrepasaran
esta meta, pero incluso el edificio mas antiguo continuara
agregando mas empleados con discapacidades.

Una grata sorpresa ha sido que el proceso de asegurar
que se satisfagan las necesidades de los trabajadores con
discapacidades, ha generado mejoras en la gerencia,
equipo y cultura laboral, que benefician a toda la fuerza
laboral, sin importar su condicién de discapacidad. Las
politicas inequivocas, el lenguaje claro y las opciones
de entrenamiento
flexible, contribuyen a
una cultura en que la
seguridad es valorada
y ansiada por los
empleados. PS

Mas informacion sobre la
inclusion

Visite www.walgreens
outreach.com o
comuniquese con Deborah
Russell, gerente de
diversidad e inclusion,

en (847) 315-8882 o deb.
russell @walgreens.com.
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eimp

Una grata sorpresa
ha sido que

el proceso de
asegurar que se
satisfagan las
necesidades de los
trabajadores con
discapacidades,
ha generado
mejoras en la
gerencia, equipo y
cultura laboral que
benefician a toda la
fuerza laboral.
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