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Prologo

Es un honor presentarles esta interesante publicacion de FREMAP, relativa a la importancia
de una cultura de liderazgo en las organizaciones y su estrecha vinculacion con la sequridad y
salud en el trabajo.

El compromiso de la direccion es determinante de una eficaz accion preventiva tal como la
propia Ley de Prevencion de Riesgos Laborales establece. Pero a su vez, solo mediante un inte-
rés manifiesto por las personas y sus condiciones de trabajo se genera una cultura de lideraz-
go para llevar a término proyectos empresariales exitosos en un mundo globalizado.
Evidentemente, hay muchos tipos de liderazgo que este texto cuida de exponer, pero es desde
la seguridad y salud laboral que ha de surgir un liderazgo transformador e indisolublemente
asociado a la participacion de los trabajadores. No olvidemos que son los trabajadores quie-
nes otorgan auténtico liderazgo al reconocer la autoridad moral de sus mandos, derivada esta
de sus actuaciones respetuosas y ejemplares. Ambos dos elementos: liderazgo y participacion,
condicionan las potencialidades de una prevencion efectiva que sea generadora de valor, al
ser las personas, trabajando en condiciones saludables, las que hacen posibles organizaciones
eficientes y competitivas, las que se supone hayan de prevalecer.

Para ello se ha de propiciar una nueva cultura empresarial fundamentada en valores y princi-
pios de excelencia, en la que es imprescindible aprovechar el valor estratégico de la
Prevencion, integrada ésta plenamente al sistema de gestion empresarial. Asi podrad desarro-
llarse el necesario liderazgo que active el proceso de participacion en actividades clave de las
organizaciones para innovar y generar valor. Pero, es necesario que el liderazgo, ademds de
participativo sea, como dije, también transformador. Ese liderazgo que desde la motivacion
trascendente, la mds profunda del ser humano, permite desarrollarnos trabajando por el bien
comun y al servicio de los demds, y que debiera impregnar la cultura de la organizacion para
desarrollar proyectos de futuro en los que se requiere una PRL que actue tanto en beneficio
de la “salud” de las personas como de la organizacion. Ello requiere poner en marcha proce-
sos de innovacion altamente participativos para mejorar conjuntamente la eficiencia, la pro-
ductividad, las competencias de las personas y sus condiciones de trabajo. La experiencia nos
demuestra que la PRL puede ser motor de cambio cuando se plantea de manera proactiva
basada en valores que son los que determinan los comportamientos de las personas.

Muchas respuestas las encontramos cuando observamos atentamente como estdn actuando
las organizaciones responsables de nuestro entorno. La Campaia bianual de la Agencia
Europea de Seguridad y Salud en el Trabajo de estos ultimos afios sobre este tema nos ha dado
buena muestra de ello. Hemos podido constatar el papel determinante del liderazgo desde la
PRL al integrarse de manera natural en las decisiones y actuaciones de todos los miembros de
la organizacion, sin menoscabo de los sanos intereses empresariales de eficiencia y competi-
tividad. Una competitividad generada por la puesta en valor de todo lo que se hace y como se
hace a través del aprendizaje permanente en el lugar de trabajo.



Se ha demostrado que la participacion de los trabajadores en el disefio, implantacion y sequi-
miento del sistema de prevencion de riesgos laborales es condicion esencial para que éste sea
eficaz y dé los logros esperados: inexistencia de accidentes y dafios laborales, riesgos contro-
lados, lugares de trabajo saludables y trabajadores satisfechos con lo que hacen y cdmo lo
hacen. Presumiblemente sea utdpico pensar que los trabajadores lleguen a sentir las organi-
zaciones en las que trabajan como propias ante tantas dificultades existentes. Pero irremisi-
blemente, ninguna organizacion por importante que sea puede tener futuro alguno mientras
los trabajadores no se sientan respetados, no tengan un buen nivel de competencias que las
organizaciones debieran desarrollar y no estimen el trabajo que realizan en un entorno de
libertad que favorezca el compromiso y la creatividad.

Nuestro marco reglamentario detalla una serie de requisitos en relacion al derecho de infor-
macion y consulta de los trabajadores en materia de seguridad y salud laboral, y establece las
vias de participacion de los trabajadores a través de las actuaciones de los delegados de pre-
vencion y el comité paritario de seguridad y salud en el trabajo. Son varios los reglamentos y
las Guias Técnicas del INSHT que desarrollan cuestiones especificas relacionadas con la parti-
cipacion de los trabajadores para su optimizacion. No obstante, es necesario que la participa-
cion vaya mds alld de los minimos legalmente establecidos y llegue a formar parte de la cul-
tura empresarial. O sea, que llegue a impregnar como algo natural los actos cotidianos de
todos los miembros de la organizacion. Como se ha dicho, se requiere de un liderazgo que se
preocupe mds por las personas y sus condiciones de trabajo, y que a su vez haga posible la
participacion de los trabajadores en las decisiones que les afecten y también en la mejora de
los procesos y las tareas en las que intervienen. Afortunadamente, tal liderazgo es una com-
petencia que todo directivo y mando intermedio debiera tener y que se debe adquirir median-
te la formacion, exigida y evaluada a través del desempeiio.

Por otra parte, el liderazgo y la participacion son determinantes para intervenir y controlar
con éxito los riesgos psicosociales, esos riesgos que emergen con fuerza por falta de suficien-
te autonomia en el trabajo, por trabajos rutinarios carentes de contenido, por una presion y
ritmos de trabajo elevados, por deficientes relaciones, etc., y cuyos efectos nocivos, como la
depresion, estd siendo una de las causas principales de baja laboral y de absentismo en el tra-
bajo. Una participacion que ha de favorecer que juntos podamos desarrollar nuevas maneras
de trabajar mds saludables y eficientes. Pero el valor de la participacion debiera ir asociado a
otros valores universales, como la cooperacion y la transparencia; y por supuesto respetando
los derechos legales en el trabajo, para asi responder y conjugar las necesidades de las perso-
nas y de las organizaciones en un medio que exige evolucionar para poder construir un mundo
laboral que sea a la vez que mds justo y saludable, mds eficiente y competitivo.

Empecemos pues, definiendo conjuntamente los valores de empresa y en particular el valor de
un liderazgo fundamentado en la competencia, la honestidad, el respeto y la transparencia,
asociado al valor de la participacion: elaboremos complementariamente a tales valores, codi-
gos éticos de comportamiento que regulen lo que debe hacerse y limiten lo que no.
Elaboremos procedimientos para actividades en las que el liderazgo y la participacion son
esenciales (informacion y consulta ante modificaciones y cambios del tipo que fueren, suge-
rencias de mejora, revisiones periddicas en los lugares de trabajo, investigacion de incidentes
para compartir las lecciones aprendidas, etc.).

Evaluemos nuestros avances, tanto en resultados como en la calidad de nuestras actuaciones.
Y, como no, confiemos en los buenos resultados que nos esperan. Los tendremos si creemos
en la generosidad del ser humano que siempre da respuesta a las buenas maneras de proce-
der. Espero que la lectura atenta de este texto le sea provechosa en esta direccion.

M€ Dolores Limon Tamés
Directora del Instituto Nacional de Seqguridad e Higiene en el Trabajo



Presentacion

Durante los ultimos 20 afios, las politicas desarrolladas en materia de prevencion de riesgos
laborales se han traducido en una considerable disminucion de la siniestralidad laboral en
Espaiia, si bien, aun tenemos importantes retos por delante, frente a los que desde FREMAP
estamos comprometidos, aportando nuestro conocimiento y experiencias para sequir mejo-
rando la seguridad y salud de los trabajadores.

Del continuo andlisis que efectuamos de los sistemas utilizados por las empresas para el sos-
tenimiento de la cultura de la prevencion y su integracion en los procesos productivos, consi-
deramos que para seguir avanzando hacia la consecucion de centros de trabajo seguros y
saludables se hace imprescindible, como dice el titulo de este trabajo que les presento,
“Liderar desde la Seguridad y Salud”.

Mejorar los niveles de seguridad y salud en la empresa precisa un alto nivel de compromiso de
todos y solo se puede obtener desde actitudes positivas, generadoras de comportamientos
seguros en entornos saludables.

A través de este Manual pretendemos apoyar a las empresas, que mds alld del cumplimiento
legal de sus obligaciones, desean liderar un cambio en su modelo de gestion para trabajar la
seguridad y salud de sus trabajadores desde el liderazgo y desde una perspectiva de excelen-
cia empresarial.

Todo ello en linea con los planteamientos mds avanzados en este campo, -se considera el
enfoque de liderazgo en la futura ISO 45001-, relacionados con la gestion en el seno de las
empresas.

En FREMAP, consideramos una obligacion poner el conocimiento de los profesionales de las
distintas dreas de la Mutua y sus experiencias a disposicion de nuestras empresas asociadas
y sus trabajadores, dentro del marco de colaboracion con la Sequridad Social.

Por ultimo, solo me queda destacar el trabajo desarrollado desde el Area de Prevencidn de
FREMAP por D. Antonio Miguel Alfonso Lopez, consultor experto en Liderazgo, y sus investiga-
ciones a lo largo de una dilatada actividad profesional, que han dado como fruto este traba-
jo con el titulo “Liderar desde la Seguridad y Salud”, que ponemos a su disposicion confiando
en que serd una herramienta util y les permitird mejorar la gestion de la prevencion en sus
empresas.

José Luis Checa Martin
Subdirector General de Gestion de FREMAP






Introduccion

El objetivo de las empresas, por medio de los sistemas de gestidon que definen y ponen en juego, es
lograr el beneficio y rendimiento econdmico de las inversiones realizadas, a través de la venta de bienes
y servicios que producen, al menos, en lo que se refiere a la mayor parte de las empresas privadas.

Actualmente, también hay otras que se plantean otros objetivos ademds del econdmico, tales como
el reconocimiento social, la integracidn en la sociedad, la vertebracién y la consolidacién de valores
sociales, etc.

La prevencion de riesgos laborales, o mejor dicho, el sistema de gestién de la seguridad y salud de las
personas que participan y conforman la empresa, debera ser uno de los elementos activos entre todos
los que contribuyan al objetivo maximo de la misma.

Hay que ser conscientes de que un sistema de seguridad y salud laboral que no contribuya y apoye la
consecuciéon de ese objetivo, tenderd a no ser tenido en cuenta por esta, incluso a ser apartado del
resto de los sistemas de gestidn y se limitara a cumplir de manera mas o menos formal las obligacio-
nes legales que se le definan y exijan.

Esta realidad, esto ultimo es lo que sucede en muchas organizaciones, aunque no es una situacion que

se plantee de forma voluntaria por parte de estas, sino que es fruto de un enfoque de una gestién
empresarial determinada.

B “Lo que no ayuda al negocio no es importante” m

Los planteamientos que desde hace ya algun tiempo se estan intentando hacer llegar a las empresas,
incluso avalados por la propia normativa, es que hay que integrar la gestion de la prevencién de ries-
gos laborales como una parte mas de la gestion empresarial para que esta sea eficaz y eficiente, y por
lo tanto, competitiva.

Del mismo modo, con mayor claridad se observa que en las empresas de mayor y continuado éxito eco-
némico, uno de los valores significativos que determina su gestion es el relativo a la salud de las perso-
nas que la conforman, asi como conseguir que estas participen y se alineen con sus objetivos y los logros
como organizacion. Por ello, en estas uno de los parametros para valorar su eficacia y su eficiencia en la
consecucién de los objetivos es la variacion en salud de las personas que las constituyen.
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B “Como elemento sinérgico, la salud de las personas en la empresa

conforma la salud de la organizacidon y hasta puede llegar a ser su limite” m

Esta publicacién trata de orientar sobre los pasos a seguir para lograr que las acciones relacionadas
con la seguridad y salud de las personas de la empresa se conviertan en consustanciales con cualquier
actividad de la misma, es decir, que estén integradas en todas las actuaciones de los que componen
el sistema de gestion de la misma.

La idea es que los comportamientos de las personas son claves para lograr la mencionada integracién.
Estos comportamientos o toma de decisiones se basan en las prioridades de estas, que de alguna
manera y en muchos casos de forma inconsciente, se tienen interiorizadas generando dichas decisio-
nes y el actuar correspondiente.

Para ese “actuar” se hace imprescindible tener en cuenta la percepcion individual y colectiva de los
diferentes factores de riesgo que pueden existir a lo largo del discurrir vital de las personas en el tra-
bajo y que pueden afectar a su salud de una u otra forma.

En muchos casos se deberd asumir que estos factores de riesgos son irremediables por lo que habra
que convivir con ellos, adaptando los comportamientos de las personas a los mismos, o dicho de otro
modo, adoptando un “actuar” acorde a la situacion.

Por lo tanto, el objetivo de este documento es orientar en el cdmo cambiar ese “actuar”, a través de
la percepcién de los riesgos y la valoracion adecuada de los mismos para determinar su aceptabilidad
o no.

Con todo ello, lograr una definicién de las prioridades colectivas e individuales hacia la salud de las
personas como factor estratégico de la empresa, mediante la aplicacién de un liderazgo visible por
parte de quien puede y debe ejercerlo.

Los planteamientos que se hardn en este manual se consideran relevantes para aquella persona que
necesite y desee ejercer una funcion de liderazgo sobre otras y sobre si mismo, aunque también, la
utilizacidn de la seguridad y salud laboral se visualizara como un area que permitira ejercer un lideraz-
go eficaz y eficiente, y este puede ser un planteamiento tan valido como el anterior.

LIDERAR la seguridad y salud laboral

y
Utilizar la seguridad y salud para LIDERAR

Se hace imprescindible que ese liderazgo esté sustentado en unas ideas y unos objetivos claros, lo que
de forma tradicional se ha definido como “visidn”, para que sea consistente con el mensaje dirigido al
grupo a liderar.
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Pero en algunos casos, no ha funcionado debido a que quien trata de ejercerlo, no tiene claros deter-
minados conceptos e ideas y todo ello se deja traslucir en su comportamiento y toma de decisiones.

Este puede ser el motivo principal de porqué no funciona el cambio de comportamientos que se pre-
tende.

La insistencia sobre ciertos planteamientos y las teorias o practicas que los sustentan en lo que se
transcribe a continuacidn, tiene que ver con la necesidad de concretar esas ideas y conceptos.

Por supuesto que no se trata de imponerlos como si estos fueran verdades absolutas, si no que la pre-
tensidn es que sean un punto de partida para la reflexion personal, que permitan concretar a quien
quiera ejercer este liderazgo su propio programa e ideario en los temas de seguridad y salud laboral.

Asi pues, conceptos como accidente, riesgo o prevencion, que se manejan de forma habitual en el con-
texto de la seguridad y salud laboral, deben ser utilizados con un mismo significado por parte del
grupo a liderar, por medio de la puesta en consenso por y entre todos

El papel de la persona que haga la funcién de lider sera el de motor para este ajuste de significados.

Esta debera tener consolidados sus propios conceptos e ideas, aun a pesar de ponerlos en discusién
con el grupo a liderar, o precisamente por este motivo.






Conceptos basicos

Con la finalidad de establecer una misma base interpretativa de los diferentes conceptos que de forma
habitual se manejan en la gestidn de la seguridad y salud de la empresa, a continuacidn se establecen
una serie de definiciones consideradas fundamentales para ello.

En ningln caso se trata de que estas definiciones sean las mas ortodoxas y correctas desde el punto
de vista formal, sino que serdn las que encajan y corresponden con los planteamientos que a partir de
ahora se estableceran.

W Seguridad

Como concepto general se podra definir como la ciencia interdisciplinar encargada de evaluar,
estudiar y gestionar los riesgos a que se encuentra sometida una persona, un bien o el
ambiente.

En el contexto laboral se podra decir que la seguridad laboral tiene por objeto la aplicacién de
medidas y el desarrollo de actividades necesarias para la prevencion de los riesgos derivados
del trabajo.

De forma individual se puede matizar que la seguridad es el estado de bienestar que percibe
y disfruta el ser humano.

Esta ultima definicion introduce el concepto de percepcion, que estard siempre presente
cuando se trate y se gestione la seguridad, pues no todas las personas percibiran el mismo
nivel o grado de seguridad e incluso, la misma persona en diferentes momentos variard su
percepcidn sobre este concepto y su magnitud.

B Factor de Riesgo

Elemento, producto, medio de trabajo o tecnologia que determina los tipos de riesgo a los
que se puede estar expuesto, tales como las mdaquinas, los vehiculos, las sustancias, las ener-
gias, etc., identificados como el riesgo de electrocucion con la electricidad, el de saturnismo
con el plomo, los riesgos de quemaduras con productos inflamables, el de estrés con la acti-
vidad de atencién al publico o el trabajo nocturno...
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Dos personas que trabajen con productos quimicos tienen los mismos factores de riesgo,
dado que estos puede ser valorados de forma objetiva, por ejemplo, los valores de toxicidad,
pero muy probablemente tendran diferentes condiciones de riesgo como pueden ser las con-
diciones de exposicién, entre otras.

Riesgo Laboral

Tradicionalmente se ha definido este concepto como la probabilidad de un suceso no desea-
do con unas determinadas consecuencias negativas, en este caso, en el entorno de trabajo.

Aunque esta definicion sigue siendo valida, se debe asumir que los riesgos no se ven, aunque
en prevencion hay que preverlos o considerarlos de antemano, pues lo visible son los facto-
res que les hacen de soporte, y estos dependen de cada riesgo considerado.

Por ejemplo, en una actividad que implique el manejo o la exposicién a una sustancia quimi-
ca, un mismo agente que puede dar riesgo de incendio-explosion o de toxicidad aguda, ambos
relacionados con la seguridad, o riesgos de toxicidad crdnica, identificada como enfermedad
profesional.

Por lo tanto, dicho producto quimico nunca va ser el riesgo, el producto con su condiciones
intrinsecas de inflamabilidad, toxicidad y sus condiciones de manejo y utilizacidn, tanto técni-
cas como humanas, van a ser los factores de riesgo, que si son observables, y cuyos acciden-
tes o enfermedades a prevenir son el incendio, la explosién, las intoxicaciones, etc.

Asi pues, en este caso, se podra hablar del riesgo de incendio o explosidén pero no en singular
del riesgo de la sustancia quimica en cuestion, pues como se ha descrito, pueden ser muy dife-
rentes.

Habria que hablar de los factores de riesgo de esa sustancia en funcidn de ciertas confluen-
cias o coincidencias de determinadas condiciones.

Prevencion

Se puede denominar asi a la serie de razonamientos o acciones encaminadas a evitar situacio-
nes o sucesos que habitualmente tienen un resultado negativo.

Encuentra su finalidad principal en su capacidad de proponer soluciones y medidas para el
control de los riesgos y sus consecuencias.

La Prevencién es un concepto o idea que empieza a existir en la medida que alguien pien-
sa en ello, no siendo una cuestiéon material que sea visible. La paradoja es que algo “etéreo”
se ocupe, o mejor preocupe, de algo tan tangible como son los accidentes y sus consecuen-
cias.
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No obstante, conviene aclarar que este término se ha utilizado tanto para la prevencion de los
riesgos, como para la de los sucesos o los accidentes, asi como en la prevencion de los dafios.

Se asume todo como prevencién, que asi lo es, pero quizas seria mas adecuado hablar de la
prevencion de los riesgos como “Prevision”; la prevencién de los accidentes como “preven-
cion” propiamente dicha; y cuando tratamos de evitar los dafios de un suceso o daio, es decir,

prevenir los dafios, se deberia hablar de “proteccion”.

De hecho, la Ley 31/1995 tiene como titulo “Prevencién de Riesgos Laborales”. Es decir, se
refiere a la Prevision.

Este lenguaje ayudaria a clasificar las diferentes acciones preventivas por su eficacia, de cara
a identificar, evaluar y controlar los riesgos.

| <= Prevision
1 <msmmsmm Prevencion

| Sucesos |
1 <esssssm Proteccion

Consecuencias

13+

- elJell

m Salud Laboral

La salud en el trabajo es un concepto en evolucidn continua porque las amenazas a la misma
generadas por el trabajo evolucionan con él y porque la propia nocién de salud también esta
en constante evolucion.

El concepto ha transitado por diferentes definiciones, partiendo de aquella inicial en la que se
consideraba que era la ausencia de enfermedad.

Asi, durante mucho tiempo, la salud fue un concepto vacio, definido por ausencias, es decir:
“falta de patologias, falta de deficiencias, falta de restriccion de la vida social, falta de econd-
mica, falta de...”. La salud todavia no estaba bien definida a través de un contenido especi-
fico.
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Es mas, con estas premisas de la “falta de...” una empresa en la que sus trabajadores no ten-
gan dafos visibles (accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, segun la definicion
legal) podra creer y asegurar que tiene una buena salud laboral. Este planteamiento siempre
podria ser cuestionado.

Como avance la Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS) brinda la definicidn siguiente:

B “La salud es un estado completo de bienestar fisico, mental y social,

y no consiste solamente en una ausencia de enfermedad o de discapacidad” m

Esta, aunque va mas alld de la nocién de ausencia, conserva sin embargo, un cierto caracter
puramente estadistico que a menudo se critica.

Por ello, diversos autores apuntan que:

B “La salud nunca fue un dato, siempre fue una conquista dificil, superando

o engafiando, suprimiendo o cohabitando con las enfermedades” m

Evidentemente, esta ultima definicion cominmente aceptada, aplicada al entorno del traba-
jo es lo que al parecer podria concretar el concepto de salud laboral.

No obstante, la OMS ya empezé a incluir algunas cuestiones relacionadas con un enfoque mas
amplio y positivo, y define la salud laboral como:

“La actividad multidisciplinar que tiene como objetivos:

v/ la proteccion y promocion de la salud de los trabajadores mediante la prevencion de
accidentes y el control de las enfermedades profesionales, a través de la eliminacidn
de los factores y condiciones laborales no aceptables que ponen en peligro la salud
y sequridad en el trabajo;

v/ el desarrollo y promocién de trabajos, entornos y organizaciones laborales seguros
y saludables;

v/ la mejora del bienestar fisico, mental y social de los trabajadores, y el apoyo, tanto
del desarrollo como del mantenimiento de su capacidad de trabajo, asi como de su
progreso profesional y social en el entorno laboral;

v/ la colaboracion con los trabajadores para llevar una vida social y econémicamente
productiva y su contribucion positiva al desarrollo sostenible”.
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Asi, la salud debe considerarse como el resultado del

impacto de ciertas condiciones, algunas laborales y otras

no, tanto fisicas como organizativas, a las se ve someti- !

da una persona, observando también su interrelacion. ol

A la salud de la empresa se le podrian poner multiples /‘//
apellidos (financiera, comercial...) y estar influenciada /L

por infinidad de factores, siendo uno de ellos la salud de / y
las personas que la integran. y

Sin embargo, en la actualidad la salud de las personas es
considerada cada vez mas desde una visidén positiva y
dindmica: diferentes conceptos y niveles de salud, cam-
biante en el tiempo, edad, entorno, cultura, etc., y no sélo finalista o de resultado.

De tal forma que es tenida en cuenta como el desenlace de un proceso dindmico de construc-
cién y también de destruccidn; proceso en el que el trabajo deberd ocupar un lugar privilegiado.

Los asuntos relacionados con la salud fisica e incluso en muchas empresas los de la salud psi-
quica se estan gestionando desde hace afos, buscando evitar que estos provoquen efectos
dafiinos.

Con este enfoque, incluso en algunas empresas se han lanzado a la compra de salud, median-
te la instalacién de centros de “fitness”, construccién de gimnasios y la adquisicién de progra-
mas sobre este asunto.

Hasta ahora, salvo una reaccién inicial que ha decaido en muchos casos de forma evidente,
los resultados no han sido proporcionales a los esfuerzos realizados. Pocas personas mantie-
nen ni tan siquiera los cambios en las practicas sanitarias o saludables que son capaces de rea-
lizar al inicio del programa.

Puede ser que la razdén principal del posible fracaso de estos pudiera en parte residir en que
la cultura organizacional, en algunos casos repleta de normas negativas para la salud (condi-
ciones de trabajo insalubres y situaciones muy ansidgenas), contrarresta todos los cambios
gue intentan los individuos.

Ademas, sucede un fendmeno asociado a la disonancia cognitiva, es decir, que estas personas
a las que se les inculca un concepto determinado de salud que no se puede mantener de
forma constante y progresiva, en gran parte debido a las condiciones de trabajo que impone
su propia empresa, acaban abandonando este concepto y aceptando como valido el que por
obligacién y necesidad tienen que vivir.

Si no podemos hacer en lo que creemos,

creemos en lo que hacemos.
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Es decir, ante la situacién de actuar de una forma determinada, que no es congruente con el
pensamiento o idea personal, se puede optar por ajustar las ideas a esa forma de actuar o
bien modificar y adaptar el comportamiento, con el fin de evitar la tensidn psicoldgica que esa
discrepancia supone.

Alli donde las empresas han empezado a tratar la salud como una cuestién o factor cultural y
no sélo como un elemento individual, se pueden alentar esperanzas de un cambio duradero
en la vida de sus empleados y en la obtencién de considerables ahorros en los costes en salud,
asi como en la mejora en los aspectos de productividad y de calidad del trabajo realizado.

Como ya se ha comentado anteriormente, la salud se presenta hoy en dia como un proceso de
construccion a lo largo de toda la vida, una especie de conquista permanente, aunque también
de destruccion a lo largo de la vida. Se habla también de un objetivo, de un ideal a alcanzar.

El trabajo deberd ocupar en ese proceso un lugar privilegiado: el de la conquista de la identi-
dad en el campo social y el de la realizacién personal.

Puede ser fuente de plenitud personal, de elaboracién de competencias, incluso de la obten-
cion de expertos en lo profesional y en lo personal.

La libertad de iniciativa y la autonomia son factores favorables para que el trabajador encuentre
una satisfaccion personal en poner sus competencias al servicio de una obra individual o colectiva,
con la condicién de que esta no se vea acompafiada por un aumento de la presidn, de las exigen-
cias de tiempo y de la calidad, como en la actualidad ocurre en ocasiones en muchas empresas.

Las competencias de los trabajadores pueden pertenecer al campo profesional, pero deben
ser también individuales o colectivas referidas a su salud y a su capacidad no sdlo fisica.

Si bien éstas adquieren una importancia relevante al inicio de las actividades relacionadas con
la mejora de su salud, pueden y deben permitir que se redefina la organizacién de los colec-
tivos de trabajo en funcion de las aptitudes de cada uno.

También en el transcurso del mismo se puede construir el reconocimiento social, a través del tra-
bajo y de las competencias por parte de los compafieros e iguales y de los superiores jerarquicos.

Esta dimensién de competencia interviene en el proceso de plenitud de la salud y de su cons-
truccion.

Cabe sefialar que de manera original se ha definido la salud cognitiva como el hecho de ser com-
petente para... y no tanto ser competente en... Es decir, disponer de recursos y habilidades que
permitan ser contratado, prosperar, progresar, incluso fuera de su propia empresa actual.

La citada competencia tiene una aplicacion real en la medida en que la persona percibe y es
consciente de tener influencia en lo que le sucede y vive.

Esta contrastado que uno de los aspectos mas negativos que se pueden soportar, es tener que
asumir el no tener ninguna influencia en nada o casi nada de cuanto acontece.
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Este planteamiento de mejorar las competencias, tal y como se han descrito, puede parecer
paraddjico para muchas empresas, ya que formar en mas competencias a las personas para
gue puedan llegar a tener mds oportunidades de abandonar la empresa para recalar en otra
organizacion, no es un concepto facil de asumir.

Piénsese si se opta por tener en la empresa personas poco “competentes”, a saber, con pocas
aptitudes o en ultimo extremo actitudes pasivas, con el objetivo de intentar garantizar que no
abandonen la organizacién y sean mds acomodaticias con las exigencias de la misma.

Este no parece un planteamiento muy positivo en aras a mejorar la implicacién de las personas.

O bien se opta por que la mayor parte de los trabajadores sean cada vez mds competentes
profesional y personalmente, y puedan aportar mas con sus destrezas y habilidades, aun a
riesgo de que opten por salir hacia otras organizaciones, ademas de no ser tan “cdmodos”
para la direccién de la empresa, al ser mas exigentes con lo que se les solicita en el trabajo.

En este sentido, las empresas que forman mas y mejor a su personal, ademas de ser mas com-
petitivas, presentan unos mejores datos de fidelizacién y permanencia, es decir que tienen
menos rotacion externa voluntaria, frente a aquellas otras organizaciones en que las que no
se invierte en ello.

Por lo tanto, el tratamiento o enfoque de la salud en el trabajo, asumiendo que es un bien
indivisible en las personas y que no se puede hablar sélo de salud laboral o de salud no labo-
ral pues ambas son inseparables, unitarias por el grado de influencia de una sobre la otra,
habrd de cambiar, debiendo ser acometido, en la medida de lo que sea posible y razonable,
con un tratamiento global desde la empresa.

El trabajo no sélo tiene connotaciones negativas (accidentes y sus dafios, enfermedades pro-
fesionales o del trabajo, etc.), sino que adquiere y tiene unos valores positivos y necesarios
para las personas.

Por lo tanto, la “Prevencion” deberd tratar también de estos aspectos positivos que conlleva
el trabajo y no sdlo de los negativos, como suele ser lo habitual.
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Se estd hablando siempre de dichos efectos negativos, cuestion sobre la que continuamente
sera necesario prestar atencion y esfuerzos para mejorar. Si bien, un planteamiento comple-
mentario que no sustitutivo, serd el que postula que es clave trabajar también sobre los
aspectos positivos del trabajo para su “promocion”.

Hay cuestiones negativas que dificilmente se podran eliminar, por ejemplo, madrugar o tras-
nochar para cumplir los horarios o las tensiones personales por la relacién con clientes y com-
pafieros, entre otras, pues son consustanciales con el trabajo en si.

Sin embargo, aumentar los efectos positivos de este, por ejemplo, la integracién en el grupo,
el reconocimiento del esfuerzo y la labor bien hecha, etc., puede hacer que la persona perci-
ba y asuma ese trabajo como aceptable por el equilibrio entre los aspectos mds negativos y
los que son mas positivos.

Es lo que ya se ha definido en el concepto de Riesgo, pues la percepcion del mismo por parte
de la persona le da una idea de su magnitud y por lo tanto de que sea aceptable o no, en fun-
cion de los beneficios o perjuicios que pudiera obtener.

Asi pues, la salud laboral debe tener un campo de trabajo mas amplio que solo la reduccién
de sus efectos negativos a través de la prevencion de los riesgos, los accidentes y sus conse-
cuencias, amplidandose hacia los aspectos positivos del trabajo y su promocion.

Estos planteamientos rara vez se han asumido en el campo de competencia de los profesio-
nales de la prevencién de los riesgos laborales, sino que de forma tradicional se ha tratado de
reducir los efectos negativos del trabajo, pero muy poco o nada se ha trabajado en aumentar
los positivos.

Condiciones de trabajo

Atendiendo a lo que se describe en la propia Ley de Prevencion de Riesgos Laborales en su
articulo 4, apartado 7:

B “Se entenderd como condicion de trabajo cualquier caracteristica del mismo
que pueda tener influencia significativa en la generacion de riesgos
para la sequridad y salud del trabajador” m
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También se incluye en este concepto de condiciones de trabajo lo siguiente:

v/ Las caracteristicas generales de los locales, instalaciones, productos y demas utiles
existentes en el centro de trabajo.

v/ La naturaleza de los agentes fisicos, quimicos, y bioldgicos presentes en el ambiente de
trabajo y sus correspondientes intensidades, concentraciones o niveles de presencia.

v/ Los procedimientos para la utilizacién de los agentes citados anteriormente que con-
tribuyan en la generacion de los riesgos mencionados.

v/ Todas aquellas caracteristicas del trabajo, incluidas las relativas a la organizacién y orde-
nacion, que influyan en la magnitud de los riesgos a que esta sometido el trabajador.

Como se puede comprobar, queda incluida en las condiciones de trabajo la organizacion y
ordenacion del mismo que, sin restar nada a la potestad de direccién y gestion de la empre-
sa para decidir sobre ello, propugna y permite a los trabajadores su participacion para cono-
cer y opinar sobre su definicion.

W Liderazgo

Aungue existen multiples definiciones de este concepto, la que de una manera simplificada y
mas directa puede definirlo, en el contexto que trata esta publicacidén y sus objetivos, puede
ser la siguiente:

B “Es la capacidad de comunicarse con un grupo de personas,
influir en sus emociones para ser orientados, que compartan las ideas del grupo,
permanezcan en el mismo y realicen las acciones o actividades necesarias
para el cumplimiento de uno o varios objetivos” ®

En esta definicién se destaca la importancia que tiene la comunicacién de quien busque ejer-
cer ese liderazgo.

Se asume que esta no solo es verbal, sino que también existen esos otros canales no verbales
y las acciones que la hacen visible.

Estas ultimas transmiten con mas impacto y credibilidad que las verbales lo que se desee,
aunque a veces también comunica lo que no se desea comunicar.

El aspecto mas relevante de esta definicién es el que hace referencia a la influencia en las
emociones, ya que las personas las tenemos muy en cuenta, muchas veces de forma incons-
ciente, a la hora de tomar nuestras propias decisiones y adoptar comportamientos concretos,
pues son un factor motivador intrinseco con un gran peso especifico.
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Por lo tanto, el concepto de liderazgo estd unido de forma inseparable a las emociones y a los
sentimientos, como un elemento que puede llegar a ser generado y potenciado de forma
extrinseca a la persona, pudiendo concebirse como el origen de un elemento motivador
intrinseco de gran magnitud y de larga duracion.

No hay que olvidar que quienes siguen a una persona por su liderazgo, ademas de lo ya sefia-
lado, tienen muy claro cual es el objetivo a conseguir.

Quien ejerce esa funcidon de liderazgo ha establecido un objetivo de una forma clara y didfa-
na que tiene que emocionar a quienes le siguen, pues de esta emocidn nace la motivacion
intrinseca que modula los comportamientos y actitudes.

La mejor forma que un lider tiene de emocionar es emocionarse él mismo con los objetivos y
las acciones para conseguirlos.

Las emociones se contagian.

Y no se debe olvidar que a un lider lo hacen las personas que lo siguen y lo consideran como
tal, pues él no se hace lider.

Asi, quien desee ejercer ese liderazgo deberd tener la capacidad de emocionarse con y para
las personas que lidera.

Motivacion

De forma genérica se puede definir como el impulso que inicia, guia y mantiene el comporta-
miento hasta alcanzar la meta u objetivo deseado.

Tal y como ya se ha descrito, las motivaciones se pueden clasificar en dos grandes grupos:
unas intrinsecas, que surgen en el interior de las personas y obedecen a motivos internos, y
otras extrinsecas que son estimuladas desde el exterior. Tanto unas como otras tratan de dar
satisfaccién a ciertas necesidades de las personas.

Por otro lado, las motivaciones difieren de un individuo a otro, e incluso en la misma persona
evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de los afios y de las épocas.

La busqueda de las satisfacciones en el trabajo necesita de ciertas motivaciones para que las
personas adopten comportamientos acordes con la consecucién de sus fines y objetivos per-
sonales, y cuyo ideal serd hacer coincidir estos con los objetivos de empresa. Es lo que de
forma genérica se ha definido en las empresas como: “estar alineados”.

Por lo tanto, la motivacion esta directamente relacionada con la recompensa que una perso-
na tiene como expectativa recibir, incluyendo también la que de forma explicita y establecida
recibe por el esfuerzo realizado.
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Para que todo ello sea eficaz la persona tiene que percibir que existe una relaciéon proporcio-
nal entre el esfuerzo y la recompensa obtenida.

Se debe entender que la importancia de lo que cada persona desea depende de cada una de
ellas, es decir, del valor que ésta concede al resultado, que estara directamente relacionado
con la fuerza y la intensidad de su motivacion.

Ha de tenerse en cuenta que un trabajador llegard a un limite en el cual la organizacién pueda
responder con recompensas extrinsecas a su desempefio, tales como el dinero, la promocién
profesional, etc.

Una vez cumplidas en un minimo estas recompensas extrinsecas, tendra que encontrar unas
fuentes internas de satisfaccion en su trabajo, las intrinsecas, que podran estar influenciadas,
de forma positiva o negativa, externamente por otras personas de la organizacién o empresa.

B “La felicidad estd en el camino, no en la meta” m

La motivacidon nace de una recompensa percibida como justa y con equidad, o dicho de otra
forma, que debe corresponder al trabajo efectuado y no ser de la misma importancia y cuan-
tia que haya podido ser otorgada sin tener en cuenta el esfuerzo que se hubiera realizado para
obtener los resultados.

Quizas convenga matizar que, de manera habitual, en las empresas se recompensa y recono-
ce mas el resultado obtenido y no tanto el esfuerzo o las acciones que ha sido necesario rea-
lizar para obtenerlo.

Desde el punto de vista de la motivacion, con el objetivo de conseguir el compromiso de las
personas, también se debe tener muy en cuenta el cdmo se ha logrado ese objetivo y el
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esfuerzo de mejora que ello ha significado para su autor o para el equipo que lo ha consegui-
do, en especial si ello ha supuesto un cambio de actitudes y comportamientos.

Al mismo tiempo, en la sociedad actual y por ende en los individuos que la componen, ya se
estd dando un cambio de actitudes, y frente a las empresas que consiguiendo un muy buen
resultado en su gestion no respetan un minimo de principios éticos, se genera un rechazo de
los comportamientos para conseguir dichos resultados. Se empieza a cuestionar la maxima
gue afirma que:

B “El fin justifica los medios (o no?” m

Son principios éticos y morales con los cuales se define una cultura determinada, cuestién que
no es facil de concretar y de seguir, pero que ante los mismos las personas son muy sensibles.
Hay quien dice que son como el oxigeno en el aire, que no se ve su presencia, pero se hace
dramatica su ausencia.

Por ejemplo, la eterna discusion que se generaria en un caso como el siguiente:

Imaginese que en un barco que desarrolla una travesia por el océano Atldntico se produce
un naufragio (érecuerda el Titanic?), y que cierto numero de pasajeros pueden utilizar los
botes con que cuenta el mencionado barco.

En uno de esos botes salvavidas, que tiene una capacidad para 25 personas, se apifian hasta
30 personas, con lo cual el bote estd a punto de zozobrar.

En este punto alguien plantea que habria que tirar por la borda a las cinco personas que
estdn de “mds”, con el fin de intentar garantizar que sobrevivan las 25 personas restantes.
¢Usted apoyaria esta decision? ¢ Estaria en contra de la misma? Dificil decision, ¢no?

Bien, ya se ha decidido que si se tirard por la borda a los cinco que “sobran”. Pero, ia quién
tirar? éa los viejos, a los jovenes, a los enfermos, a los sanos con mds posibilidad de aguan-
tar en el agua hasta recibir ayuda?

Este dilema, aunque no de forma tan cruda (éo si?) se plantea en las empresas y en las perso-
nas que toman las decisiones en las mismas, en el sentido de qué es lo que esta permitido para
lograr el objetivo de las mismas, que segln estas seria ganar dinero y maximizar el beneficio.

Por otro lado, en cada organizacidn las personas plantean y actdan en relacion a lo que es o
consideran como justo. Puede plantearse que lo justo es reconocer a cada uno lo que le
corresponde, tanto por el resultado obtenido como el esfuerzo realizado para ello.

B “La justicia no es dar a todos por igual o lo mismo,

sino a cada uno lo que le corresponde segun sus méritos” M
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Con la finalidad de conocer de forma sintetizada el contexto en que se encuentran las empresas, pues
siempre tiene una influencia significativa en el modelo de gestién sobre el que deberdn integrase las
actividades de seguridad y salud laboral, se describe brevemente el mismo en la situacién actual.

En este contexto tan cambiante, las empresas de forma continua y constante (flexibilidad), deben ir
adaptandose segln la evolucién de la situacion, dando una respuesta adecuada para poder permane-
cer en el tiempo.

Es necesario conocer estas fuerzas externas e internas que intervienen en las empresas para poder
definir lo que éstas son capaces de asumir en cada momento. La gestion de la seguridad y salud no
puede ser ajena a estos factores.

En una simplificacién de las fuerzas que entran en juego para definir un sistema de gestion en la
empresa, se pueden expresar atendiendo a un triangulo formado por:

v/ Los mercados y productos.
v/ La produccién.

v/ Las personas.

3.1 Los mercados y productos

En relacidon a lo que se ha nombrado e identificado como mercados y productos, conviene hacer varias
matizaciones para comprender mejor qué parametros los determinan.

Existe una estrategia ya implantada en numerosas empresas en la que se asume que el acercamiento
del cliente al producto facilita la fidelidad a la marca y a la propia empresa, lo que permite una mejo-
ra y una mayor cuota de mercado, asi como la adecuada colocacidn de sus productos y sus servicios,
al hacer al comprador parte activa en su disefio y de la definiciéon de sus prestaciones.
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Esta estrategia tiene, entre otras, una parte positiva, ya que el cliente se siente actor importante y
principal que define los productos y los servicios segun sus necesidades, estableciéndose una vincula-
cion singular entre la empresa y el cliente.

Resulta evidente que las actuaciones que conlleva dicha estrategia tendran un efecto directo sobre las
condiciones de trabajo, ya que no sélo se deberd elaborar el producto o el servicio en cuestién, sino
gue se tendrd que colaborar con el cliente en el desarrollo del mismo.

Estas nuevas tareas necesitaran que se le haya dotado de nuevas competencias, innecesarias hasta al
momento, cuestidon que de no abordarse ni resolverse convenientemente pudiera llegar a afectar de
forma negativa a su salud.

También hay que considerar que aparecen nuevos riesgos derivados del trato directo con el cliente
por sus exigencias y demandas, que en principio no figuraban en el desarrollo tradicional de las tareas
de un trabajador al uso.

En esta linea, la exigencia de calidad e imagen dptima es una cuestién basica que los mercados y pro-
ductos plantean y solicitan a las empresas proveedoras como algo incuestionable. Por supuesto, la
empresa que quiere competir, es decir, ser competitiva, tiene que atender y dar respuesta a estas exi-
gencias.

Asi pues, la calidad de un producto y mucho mds de un servicio tiene influencia claramente sobre las
condiciones que el trabajador debe asumir en el desarrollo de su actividad. Del mismo modo que la
de las condiciones del trabajo, reales y percibidas, serdn las que impongan el nivel de calidad del resul-
tado.

Si a esto se afiade la pérdida o el perjuicio que se puede producir en la imagen de marca o de empresa,
por la difusion y la publicidad de malas noticias relacionadas con los posibles dafios derivados del traba-
jo, es facil comprender que éste sea un area que la empresa deberd gestionar de manera conveniente.

Por otro lado, estas exigencias pueden modular unas condiciones de trabajo, tanto favorables como
desfavorables, para las propias personas de la misma que deben satisfacerlas.

Piénsese en el caso del control riguroso que se realiza sobre el producto fabricado o el servicio pres-
tado y la exigencia de responsabilidad que genera en las personas que deben asumirlo.

Asi también, el factor relacionado con la imagen de la propia empresa en algunos casos conlleva que
el trabajador se sienta presionado para que en todo momento transmita una imagen positiva y favo-
rable hacia sus clientes, desde la ropa o uniforme que lleva hasta el trato directo con las personas que
consumen sus productos y servicios.

Si bien, en muchos casos, estas son de tipo inconcreto como “dar la mayor calidad al menor coste” o
“prestar el mejor servicio para la satisfaccion del cliente”; dejando al trabajador en la absoluta indefi-
nicion de su actividad o trabajo, o de hasta donde debe prestar ese servicio, etc., lo que genera una
situacion de ansiedad, que debe soportar, en muchos casos a costa de su salud.
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Los mercados y los productos que en él se comercializan ya no pueden ser sélo el bien material de que se
trate. Necesitan llevar incluidos, de forma y de manera inseparable, una serie de servicios que se conside-
ran imprescindibles y necesarios para el comprador. Proporcionar estos servicios sin aumentar el precio
de lo adquirido, es el valor afiadido que muchas empresas utilizan como estrategia para competir.

Resulta evidente que con este planteamiento se estd influyendo en las tareas y las actividades que
asumen las personas de la empresa y por lo tanto, las condiciones de trabajo en las que desarrollan
sus cometidos.

Como ejemplo de ello se puede pensar en los servicios de asesoria o consultoria de 24 horas que
muchas empresas, cada vez mas, prestan a sus clientes y en los trabajadores que realizan este servi-
cio. Necesitaran de nuevos conocimientos, destrezas y actitudes, y ademas tendran que asumir traba-
jos a turnos, nocturnos, en festivos, etc.

De todo esto se deduce que cada vez mas se exigen productos y servicios personalizados, puesto que
los clientes aceptan de mejor grado consumir productos que en apariencia no estdn o no son estanda-
rizados frente a aquellos que son producidos en serie. Por ello, las empresas tratan de diferenciarse
segun las apetencias y necesidades de sus clientes, con el fin de vender mds y mejor sus productos.

Esta personalizacion de bienes y servicios repercute directamente en las personas que deben realizar-
los en la empresa y tienen que asumir una organizacién especifica mas cambiante y flexible, lo que en
determinadas circunstancias afectara a las condiciones de trabajo.

Para finalizar, en este apartado se debe considerar un fendmeno ya muy habitual y asumido como es
la “ampliacion de mercados”, que de manera inicial es muy provechoso para las empresas, pues incre-
menta sus oportunidades de acceder a otros clientes.

Ahora bien, como contraprestacion al acceso a otras plazas, la entrada de los productos y los servicios
de empresas externas en su mercado nativo también les obliga a ser cada vez mds productivos, a
actualizar mas rapidamente sus catalogos de productos y sus servicios...

Todo ello contribuye a que las personas deban desarrollar su actividad en paises foraneos, asumir el

trabajo con clientes de diferentes culturas, integrarse en organizaciones multinacionales o adaptarse
mas rapido a los cambios continuos, lo que afectard a sus condiciones de trabajo.

3.2 La produccion

Este es el drea de la empresa que de forma habitual se convierte en la piedra angular de todo el pro-
ceso y por el que se establece un modelo de gestidn en la misma.

Debe responder a las exigencias de los mercados y a los productos y servicios que se han detallado en
el punto anterior.
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No obstante, conviene hacer algunas apreciaciones de cdmo ha ido y va evolucionado el drea de la
produccion en la empresa.

La tendencia natural es a planificar y a programar la mayor parte de las actividades que se llevan a
cabo en la misma, con la finalidad de tener una situacién lo mas controlada posible.

Sin embargo, con los cambios descritos en el punto anterior motivados por los mercados y los produc-
tos, esto resulta cada vez mas complicado debido a la rapidez de esos cambios, siendo, en muchos
casos, sblo aplicable a las tareas de soporte y auxiliares de la produccién.

Asi, existen planificaciones financieras, mantenimientos, etc., pero cada vez es mas complicado que
las planificaciones y programas relacionados con la produccién proporcionen una respuesta a los cam-
bios que se producen de forma significativa en menos tiempo, lo que no permite la consolidacién y
madurez del sistema productivo. Series mas cortas, tipos de clientes mas fragmentados o programas
de trabajo de menor duracién y en mayor nimero y tipo.

Si acaso estas planificaciones estan basadas en las prospecciones de mercados y la vida util de los pro-
ductos y servicios, lo que les genera a las personas una significativa incertidumbre sobre todo ello y
también a la organizacién necesaria para satisfacerlos.

Por tanto, la empresa debera ser flexible y agil para adaptarse a esa planificacion y a los programas
gue deben resolverlas con las caracteristicas ya sefialadas.

Que esta situacidon que se vive en las organizaciones condiciona parece evidente, ya que existe la nece-
sidad de adaptarse constantemente a esos cambios, y por lo tanto, puede tener un efecto significati-
vo en la salud.

Dependiendo de como se asuma esto y las destrezas con que cuenten las personas, este efecto sobre
su salud de forma global podra ser negativo o positivo.

Para responder a estas y a otras tantas presiones, las empresas han emprendido un camino que se
podria definir como de la desagregacidn vertical. Es decir, con el afan de reducir los costes improduc-
tivos hasta la minima expresidn, a ser posible a 0, ademds ser mas flexibles y mas rapidos en la adap-
tacion a los cambios, se han ido achatando las piramides jerarquicas de las empresas.

Asi, en algun caso, se ha pasado, de una excesiva jerarquizacién a todo lo contrario, a descarnar las
estructuras basicas de la misma haciéndolas inoperativas.

De manera inicial e inmediata, esta actuacion ha reducido notablemente los llamados costes impro-
ductivos, al eliminar los puestos de trabajo que se percibia que no afiadian valor al producto o al ser-
vicio.

Por otro lado, en sentido positivo, se ha mejorado la comunicacion al existir menos niveles jerarqui-
cos lo que permite que la informacidn circule con mayor rapidez y precisién hacia los usuarios que la
necesitan.
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En sentido negativo, esta desagregacion de la pirdmide jerarquica ha generado que cuando hay una
dificultad o un problema en el proceso o bien en el servicio, las personas no sepan o no tengan a quien
dirigirse para que les oriente sobre sus acciones.

Asi, tienen que asumir un papel de direccién para el que de manera habitual no se les ha formado ni
entrenado, y ni tan siquiera se les ha definido como una tarea propia de su actividad.

La asuncion de estas responsabilidades sin tener los recursos cognitivos necesarios y la indefinicion de
rol, tanto para uno mismo como para otras personas que colaboran con su actividad, suele ser uno de
los focos de situaciones ansiégenas y generadoras de estrés o frustracién, y, en consecuencia, de la
generacion en muchos casos de los fallos en la calidad y productividad de los productos y servicios a
prestar, lo que pone en solfa la salud de las personas.

De manera tradicional, las empresas de produccién de bienes habian tenido que asumir ciertos costes
denominados improductivos, como ya se ha comentado en los parrafos anteriores, identificandose
como uno de estos a los inmovilizados que se acumulaban en almacenes y diferentes departamentos.

La estrategia aplicada ha sido reducir hasta la minima expresién estos materiales almacenados (just in
time), con lo cual el coste del inmovilizado ha disminuido de manera notable y el balance de la empre-
sa ha mejorado en liquidez de forma significativa.

Pero, como en casi todo, también existe una parte negativa en esta estrategia. En primer lugar, la
dependencia de los sistemas de comunicacidn y las infraestructuras para el transporte de mercancias,
que en algunas ocasiones juega malas pasadas: climatologia, huelgas...

Y en segundo, la generacion de nuevas actividades en la logistica, tanto interna como externa, de
materiales y productos, que pueden pasar una factura individual al trabajador al generarse nuevas
presiones para quien realiza esas tareas y a toda la sociedad en los aspectos medioambientales.

Todo ello hace que muchas personas tengan que acometer su actividad de forma secuenciada con las
empresas clientes o principales, teniendo que asumir turnos, trabajos nocturnos, y demas, con el
coste personal que ello supone.

Asi también, el carecer de cierto grado de libertad en la decisién de organizar las pausas o los
descansos vacacionales, entre otros, estando estas supeditadas a lo marcado por la empresa prin-
cipal, les generan tensiones con el consiguiente efecto sobre su salud que debera ser tenido en
cuenta.

Al mismo tiempo, la creaciéon de empresas de “monocultivo” con un sélo cliente y un Unico producto
o servicio, que ademas en muchos casos estan sometidas a procesos continuos, en ocasiones muy exi-
gentes, afectan y tienen influencia en las personas y su salud.

Hay que pensar en las incertidumbres y tensiones que se soportan desde el inicio del proceso de con-
curso y de contratacion de suministros, el periodo de renegociacién del contrato, el control periddico
del servicio o producto realizado por el cliente, hasta la probabilidad de desaparicion de la empresa
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principal, etc., que pueden conllevar a imponer condiciones especiales o gravosas para la empresa
proveedora.

Todas estas circunstancias limitan y modifican, en muchos casos, las condiciones de trabajo y por lo
tanto, tienen una influencia significativa en la salud de las personas que se integran en las mismas,
qguienes deberan aprender a gestionar estos condicionantes para minimizar su impacto negativo.

Por otro lado, las empresas y su produccidon, en aras a la reduccion de costes y para conseguir las
mejoras de su productividad siempre buscadas, se han lanzado a la automatizacién de procesosy a la
implantacion e innovacion de nuevas tecnologias.

Considerando este un planteamiento defendible y aceptable, ademdas de necesario, pues es impres-
cindible la incorporacidn del progreso tecnolégico a los procesos de produccidn, no se puede ser ciego
a otros problemas que, en algunos casos, se estan creando con estos necesarios avances. Es lo que se
ha venido denominando nuevos riesgos o riesgos emergentes.

De una parte se desvirtua el trabajo que hasta ahora estaban realizando las personas en la empresa,
dejando a estas como meras controladoras de los procesos, supeditadas a las servidumbres de los
equipos, pero con una escasa participacién en la “fabricacion” de productos o servicios.

También se da la paradoja de que estas personas cada vez necesitan mas formacién y conocimientos
sobre las tecnologias aplicadas y los procesos que gestionan, en particular cuando fallan los sistemas
automaticos y tienen que intervenir en los procesos para regular y mantener la produccion.

Asi pues, por un lado no se necesita saber del proceso y por otro, cada vez se les requiere mas conocimien-
tos de alta tecnologia y de automatismos. Por lo tanto, alta cualificacion profesional y personal que sélo
empleardn de manera muy ocasional, en situacién de emergencia productiva o de seguridad industrial.

No hay que olvidar que el aprendizaje y la experticia de cada persona en su trabajo se nutre en gran
medida de la experiencia de lo vivido. Si se automatizan hasta el extremo los procesos productivos,
ademas de los riesgos ya sefialados, se estd quitando una informacién muy valiosa al trabajador y
debido a ello no se le permite aprender y ganar esa cualidad de experto.

Piénsese en el caso de un trabajador que ha estado trabajando con un equipo con bombas de presion,
reactores, digestores, etc., y que durante su vida laboral ha gestionado equipos con automatismos de
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control de temperatura, presion o flujos de caudal, pero que ademas, ha tenido la informacién obte-
nida al palpar y visualizar estos los equipos.

A través de la percepcidn sensorial ha podido hacer un diagndstico mas preciso de su funcionamien-
to, mas alla de los indicadores automaticos del panel de mando y control.

A todo lo sefialado se le afiade que se deben dar las respuestas adecuadas en tiempos muy cortos,
dada la rapidez del proceso productivo y las situaciones no previstas.

Es decir, las personas tendrdn que desarrollar su actividad en un entorno en el que se han reducido
las tareas mondtonas y repetidas, pero los acontecimientos importantes se producen aleatoriamente,
con mucha rapidez y ademads son de dificil prediccion. Y como agravante se les ha sustraido la infor-
macion sensorial que antes atesoraban.

Esta situacion puede ser un detonante de ciertos problemas, ya que el trabajador ha perdido su rela-
cion directa con el trabajo y el producto generado, lo que desvirtia su concepcién del mismo y apar-
te, se le demandan nuevas competencias para las que no esta cualificado.

3.3 Las personas

Las personas que forman la empresa son las que a la postre son capaces de dar la respuesta adecua-
da a los cambios y a las caracteristicas ya descritas, relativas a la produccién y a los mercados. Pero
como ya se ha sefialado, se les requiere una mayor cualificacion profesional y un mejor criterio para
la toma de decisiones.

Parece claro que los sucesos no previstos en un sistema productivo por definicién son imposibles de
predecir.

Ademas, se desconoce cudndo se van a producir y en qué van a consistir y por razones econdémicas,
en muchos casos también de seguridad, deben resolverse de forma tan rapida como sea posible, lo
cual impone unos exigentes requisitos a quienes realizan la tarea.

En primer lugar, los trabajadores deben disponer de un amplio repertorio de respuestas, ya que no
puede determinarse qué intervencién especifica serd necesaria.

En segundo lugar, no pueden depender de una supervisidon, ya que tienen que responder inmediata-
mente ante sucesos que aparecen de forma irregular y sin previo aviso, y ademas con lo ya comenta-
do de la desagregacion vertical, cada vez existe menos supervision como ayuda a la toma de decisio-
nes.

Y en ultimo lugar, el trabajador debe comprometerse a realizar las tareas por iniciativa propia, en
muchos casos, sin que se le hayan definido dentro de sus rol y competencias.
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Estas caracteristicas crean un mundo y un trabajo diferentes, mas automatizados y complejos, en cuan-
to ala tecnologia que utiliza; tecnologia que en muchos casos no es visible (software o tele-comandos...)
y por tanto, no es facil de someter al razonamiento de los individuos para su gestion.

De forma paraddjica, la implantacion de una organizacidn que avanza hacia una menor y mas espora-
dica accion e intervencion directa del individuo, tiene cada vez una mayor dependencia de las accio-
nes de las personas en situaciones de mayor riesgo para la produccion, la calidad y la seguridad.

Desde el punto de vista de la organizacidn, la situacion es la siguiente:

v/ Si el proceso de producir un bien o proporcionar un servicio se interrumpe, no se
alcanzaran los objetivos econdmicos de la organizacion.

/" En caso de que no se responda adecuadamente a los sucesos no habituales y no pre-
vistos, el proceso de produccion se interrumpe.

v/ Cuando los miembros de la organizacion no se sienten comprometidos con sus funcio-
nes, no se daran respuestas adecuadas al ocurrir los sucesos no habituales.

El compromiso no puede ser impuesto ni comprado. Sélo puede surgir de las experiencias del indivi-
duo en cuanto a la calidad de vida de su situacidn de trabajo, es decir, en cuanto a su satisfacciéon con
el puesto de trabajo que desarrolla.

En consecuencia, las empresas modernas, sobre todo aquellas que cuentan con elevados niveles de
automatizacidn, han tratado de introducir en los puestos de trabajo unas caracteristicas que fomen-
ten el compromiso de los individuos. Las caracteristicas principales son la planificacidn, el autocontrol,
la auto-regulacidén o sea, la autonomia y el compromiso.

Mas sensibles a estos problemas, son conscientes de que un trabajo con una automatizacién impor-
tante en muchos casos resta al individuo la oportunidad de aprender de la ocurrencia de los sucesos.

Como se ha comentado, este aprendizaje, que es fundamental para que las personas sean cada vez
mas expertas y puedan dar respuestas adecuadas en situaciones extremas, no se produce y el traba-
jador lo percibe.

B “Cada vez sé menos de lo que pasa en mi trabajo

y del por qué me pasa lo que me pasa” M

Asi pues, ademads del riesgo de no tener personas con el saber hacer necesario, lo cual genera un coste
personal y profesional significativo, se introduce un riesgo latente y oculto al carecer estos de la expe-
riencia (saber hacer) necesaria.

Esta situacion se podra poner de manifiesto a través de un accidente o un dafio en su salud cuando se pro-
duzca una situacion anémala y no se pueda resolver de forma satisfactoria por parte de los trabajadores o
también por los fallos relacionados con la calidad, la productividad, la eficacia y la eficiencia en el trabajo...
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Sin embargo, al mismo tiempo, la paradoja que se estad produciendo actualmente es que los regime-
nes de trabajo que antes se identificaban con paises poco desarrollados se difunden e implantan cada
vez mds en economias desarrolladas.

Frente a lo que fue normal hasta los afos 80, en el presente el trabajo da pasos hacia unos rasgos de pre-
cariedad y una escasa posibilidad de desarrollo de una carrera profesional en una organizacién, salvo en
el caso de algunos técnicos y profesionales con altas, pero escasas cualificaciones profesionales.

La precariedad del empleo ocasional, temporal o a tiempo parcial puede ser positiva si es libre. Sin
embargo, gran parte del Unico empleo que hoy se ofrece es mas parecido a la versién urbana del peo-
naje rural: coyuntural, breve, mondtono, incluso peligroso, sin elemento formativo ni oportunidad de
carreray, a menudo, sumergido. Desde luego esta situacion en mas negativa que positiva de cara a la
salud de las personas.

Asi es muy dificil construirse una identidad laboral, que solia ser el elemento clave de la dignidad per-
sonal y el compromiso con la organizacidon. A menudo estas carencias pueden causar desorientacion,
ansiedad y depresion.

Con estas premisas y realidades actuales, resulta paraddjico que a los trabajadores se les siga solici-
tando, cuando no exigiendo, una identificacion con la empresa y sus objetivos para que los hagan
suyos (querer hacer). Un compromiso que sera dificil lograr en estas condiciones de trabajo.

Solicitar el compromiso sincero del trabajador para lograr esa participacion y aportacion, mas alla del
tan criticado y desde luego no deseado “presentismo” fisico, pero con la ausencia intelectual de los
trabajadores, resulta cuando menos ilégico por ser contrapuesto a las propias necesidades vitales de
las personas vy al final de las propias empresas.

Mercados

Planificacion
programacion

Todo lo descrito anteriormente se plasma en el cuadro siguiente:
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Este podria ser un cuadro simplificado de la realidad que viven las empresas y sus trabajadores, gene-
rando unos modelos de gestidn acordes con esta situacion, en los cuales se pretende la integracion de
la gestidn de la seguridad y salud laboral.

Utilizando como simil el modelo de la gestién de la calidad, factor imprescindible y del que ya nadie
discute su necesidad, se puede explicar que:

B “La sequridad y la salud laboral ya no se controlan: se producen, se fabrican” m

Si las personas estan motivadas, si hay participacion e integracion de todos en el objetivo comun, si a
través de la formacion y el trabajo en equipo se consigue potenciar y aumentar las capacidades de
cada persona, entonces la seguridad y salud en el trabajo sera un estilo de trabajar, una manera de
“ser” en el trabajo y no sélo una manera de “estar”.

Se estara hablando de una cultura de seguridad y salud laboral determinada.

Este concepto de integracién, atendiendo a la situacion real de las organizaciones, conlleva cambiar el
antiguo sistema de administracion en el que la seguridad y salud en el trabajo se consideraba como
un afiadido al resto de campos de actuacién de la empresa.

Con esta nueva estructura, la calidad, la productividad y la seguridad y salud de las personas ya no
pueden considerarse como elementos separados e independientes. Es necesario gestionarlos de
forma comun y unitaria para aprovechar al maximo las capacidades de las personas que componen la
empresa, mejorandolas y aumentando las mismas, generando en el trabajador un sincero sentido de
pertenecia y compromiso con la organizacion.

Hay que desterrar la antigua lucha de prioridades entre los tres objetivos de calidad, productividad y
seguridad y salud, ya que cada uno sin los otros no permitira conseguir los objetivos de eficacia y efi-
ciencia necesarios para lograr la pervivencia de las empresas modernas.

Este es el concepto de integracidn que se ha de perseguir y conseguir mediante el liderazgo de las per-
sonas que deben ejercerlo en sus organizaciones y deben transmitirlo a todos los componentes del sis-
tema de trabajo para crear una cultura de seguridad y salud que, a su vez, sea coherente con la gene-
ral de la empresa.
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Puede ser el momento de replantearse aspectos basicos relacionados con la prevencion de los facto-
res de los riesgos derivados del trabajo, y como estos pueden afectar a la salud de los trabajadores y
por lo tanto a la de la empresa.

Como ya se ha comentado, de forma tradicional se ha utilizado una explicacidn y justificacion de la
Prevencion de Riesgos Profesionales que asume que el trabajo pareciera que solo tuviera efectos
negativos para la salud de quienes lo realizan.

Hoy en dia, aceptado el enfoque de dichos efectos negativos del trabajo, se admite que la actividad
de las personas en el entorno laboral también tiene efectos positivos para los trabajadores, asi que se
debe empezar a considerar que el primer enfoque es un planteamiento parcial de la situacién, aun-
gue sea siempre necesario realizarlo.

Esta necesidad de abordar los efectos nocivos se hace mds consistente en aquellas organizaciones
gue tienen una incidencia significativa en la salud de sus trabajadores, es decir, aquellas en las que su
casuistica de dafios por la frecuencia o la gravedad es elevada.

Podria darse la circunstancia de llegar a pensar que las organizaciones que no tienen estos resultados
negativos, no necesitan abordar este concepto preventivo descrito, ya que no tienen dafos.

Esta ilusidon de control, que se tratard mas adelante, puede hacer que la empresa no se posicione en
el proceso de mejora continua de la salud, tal y como ya se ha expuesto, como elemento también
motivador para conseguir su sincero compromiso.

Por otro lado, un planteamiento para la prevencién de los riesgos en el trabajo, desde luego mas ade-
cuado por realista, deberia asumir que para diversos trabajos o mejor en determinadas condiciones
de trabajo, se debe y tiene que aceptar cierto nivel de riesgo.

Y sea que por motivos estructurales del negocio como: los trabajos nocturnos o a turnos, los costes
econdémicos no asumibles para eliminarlos o reducirlos, la existencia de imposibilidades de tipo tecno-
l6gico para ello o su negacion por constituir una verdad demasiado incomoda, etc., no es factible la
eliminacion de todos los posibles riesgos, siendo necesario convivir con ellos.
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En ese caso habrd que controlarlos, para que no se materialicen en los sucesos que pueden dafar a
las personas, las instalaciones, los procesos, el medio ambiente, etc.

Toda organizacidn debe convivir con un determinado nivel de riesgo, tanto en el orden econdmico,
como en el financiero o comercial, asi como para la salud de las personas que desarrollan su actividad
en la empresa.

No es realista pensar y actuar como si no existiera ningun riesgo. Es decir, creer que se tiene una situa-

cion de riesgo cero o de seguridad absoluta, sea cual sea el drea o actividad de la que se trate, es algo
utdpico y lejano a la realidad cotidiana.

”La seguridad absoluta o lo que es lo mismo el riesgo cero, no existe”.

Toda actividad humana, por serlo, entrafia riesgo.

Tan importante es eliminar los riesgos existentes como adaptarse al nivel de riesgo con el que se tiene
gue convivir, haciéndolo visible por medio de la informacién del mismo, para que todos adapten su
comportamiento a la realidad, mediante la formacion y entrenamiento que al respecto deben recibir.

B “Alos riesgos hay que detectarlos, identificarlos y si es posible eliminarlos
o reducirlos. Con los que no sea posible hacer esto, hay que conocerlos

para convivir con ellos controldndolos” m

Por este motivo, resulta paraddjico que muchas empresas se empefien en plantearse como objetivo
tener cero accidentes sin definir lo que incluye este concepto de accidente.

Cada organizacién debera conseguir el nivel de riesgo que acepte como valido, segln sus procesos y
caracteristicas, y quien ejerce el liderazgo en esta tiene que tener meridianamente claro este nivel de

riesgo aceptable. Esto forma parte de la cultura de la organizacién.

La mejora que debe conseguir ese liderazgo es que la organizacion y las personas que la componen
cada vez acepten menos nivel de riesgo en su trabajo.

B “Hacer bien lo que se ha decidido hacer y saber bien qué se ha decidido no hacer” m

Tradicionalmente y sobre todo desde el punto de vista legal, si existe dafio se considera que hay acci-
dente y viceversa, lo que puede ser aceptable desde la perspectiva de la legislacion y los derechos que
ello puede generar.

No obstante, desde la de la prevencidn relacionada con la seguridad y salud, no es un enfoque muy avan-
zado y preventivo, ya que los accidentes (¢dafios?) no se pueden prevenir pues ya se han producido.
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B “Accidente # danos” m

Habra que reorientar este enfoque, para considerar que un accidente podria ser:

B “Todo hecho o suceso que se presenta durante la actividad realizada
en el trabajo, que puede interrumpir la normal actividad del mismo
y que es susceptible de provocar un dafio”

Desde la visién de prevencioén, que provoque o no el dafio en ningln caso deberia determinar que el
suceso sea considerado o no como un accidente.

Pero aqui se esta hablando de la previsién de los riesgos, es decir, de adelantarse y evitar que se mate-
rialicen en un accidente, no pudiéndose asumir que aquellos deban ser tratados sélo si se ponen de
manifiesto, o sea, cuando se materialicen al provocar un accidente y un dafio a la salud de las personas.

Este mismo concepto se deberia aplicar a cualquier otra posible situacion, suceso, etc., aunque no se
corresponda con la definicién tradicional y legal de accidente de trabajo. Se tendra en cuenta para
otros muchos riesgos en el entorno del trabajo que pueden provocar un dafio a la salud de las perso-
nas, considerando ésta segln lo definido en paginas anteriores.

Un enfoque mas proactivo, de acuerdo con la definicidon dada de salud, seria en el sentido de que las
personas sean mas competentes, es decir, tengan mds capacidad para influir en lo que les pasa en el
trabajo o fuera de éste.

Esto plantearia que la hasta ahora tradicional “Prevencion” se ocupase también en afiadir o en mejo-
rar los aspectos positivos que el trabajo tiene o deberia tener para las personas, y no sélo en eliminar
o reducir sus efectos negativos.

Este planteamiento estd mas en la linea actual de conseguir un Entorno Laboral Saludable, que se defi-
ne por la Organizacion Mundial de la Salud como:

“Aquel en el que los trabajadores y jefes colaboran en un proceso de mejora continua para
promover y proteger la salud, seguridad y bienestar de los trabajadores y la sustentabili-
dad del ambiente de trabajo en funcion de las siguientes indicadores:

v/ Lasalud y la seguridad concernientes al ambiente fisico de trabajo.

/' Lasalud, la seguridad y el bienestar concernientes al medio psicosocial del trabajo,
incluyendo la organizacion del mismo y la cultura del espacio de trabajo.

Los recursos de salud personales en el ambiente de trabajo.

Las formas en que la comunidad busca mejorar la salud de los trabajadores, sus
familias y de otros miembros de la comunidad”.
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No se debe caer en el error de considerar el concepto saludable aplicado sélo y exclusivamente a las
condiciones fisicas de los trabajadores como unico factor que, desde luego, adquiere una relevancia
significativa al inicio de este proceso de mejora y que por ello tiene una influencia importante y medi-
ble en la salud de la organizacién.

Aungue es innegable que las cuestiones meramente fisicas de la persona tienen efecto en la percep-
cion y el sentir del trabajador, por lo tanto en su salud, no es el Unico factor que se debera tratar para
lograr esa mejora en las competencias profesionales y personales que colaboran de manera necesa-
ria e imprescindible a definir su estado de salud.

De hacerlo de esta manera, sucederd lo que en muchas organizaciones y empresas que han apostado
decididamente, incluso invirtiendo gran cantidad de recursos econémicos, en mejorar la salud fisica
de sus trabajadores. Han obtenido un resultado inmediato muy significativo en esos parametros fisi-
cos, pero estas no han perdurado en el tiempo, languideciendo de forma significativa pasado un corto
espacio de tiempo (ver definicidon de salud en el capitulo 2: Conceptos basicos).
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Una cuestion significativa si se desea progresar en la integracion de la gestion de la prevencion de los ries-
gos, es que quien se lo plantee como objetivo, es decir la persona que desee ejercer ese liderazgo eny
para el cambio y progreso, conozca algunas de las limitaciones que esta presenta de forma habitual.

Dichas limitaciones estan en relacion con las actuaciones de su empresa y las caracteristicas del pro-
pio concepto tradicional de la Prevencidn, que por mas que se haya difundido e implantado no deja
de ser mejorable.

Basado en lo ya descrito en apartados anteriores y en relacion con la intangibilidad de la misma al ser
una idea o concepto que existe en la medida que alguien piensa en ella 'y en su aplicacion, éste no sera
un concepto facil de transmitir, materializar y aprehender.

5.1 Intangibilidad preventiva

El principal problema es que en realidad los “no sucesos o no accidentes” no existen, y por lo tanto, el
proceso para que no sucedan estos hechos se vuelve mds intangible. Todo cuanto sucede es afirmati-
VO en cuanto existe, sea positivo o negativo.

La prevencion no puede ni debe tratar directamente de que no ocurran cosas que todavia no han
pasado, sino que debe definir y tratar con acciones o actuaciones que, dentro de los sistemas de tra-
bajo, sean lo mas incompatibles con los sucesos que se quieren evitar.

Por este motivo, se encuentran muchos casos de una prevencion pasiva, aquella en la que se procura
gue no sucedan los hechos indeseados (accidentes y dafios). Para ello se planifica con sumo cuidado
y precaucion la actividad de trabajo y se presupone que nada ni nadie va a fallar, y por consiguiente,
gue no existe riesgo de que las personas sufran dafios.

Este enfoque ha demostrado su ineficacia al observar que se siguen produciendo accidentes y dafios
a las personas por los mismos, y que en la indagacién de sus causas se detecta, en muchos casos, que
en su origen estdn presentes lo que se han denominado fallos técnicos o humanos, aunque en el fondo
todos estos son indefectiblemente humanos. Algo ha fallado.

Ademas, no se puede prever todo lo que puede suceder en un sistema de trabajo.
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Lo que habrd que plantear es hacer una prevencion, ya sea de riesgos, sucesos o consecuencias, que se
puede denominar “activa”, que consista en definir las conductas y actuaciones del sistema de trabajo
que resulten lo mds incompatibles posibles con los riesgos, los sucesos y los dafios para las personas.

5.2 Negatividad preventiva

En muchos casos, debido al resultado del analisis de las causas de los accidentes, las pautas para hacer una
prevencion eficaz se han construido sobre la base de cumplir las normas e instrucciones establecidas, sien-
do estas, en su mayor parte, una lista de prohibiciones, que aunque necesarias no parecen suficientes.

La ultima que suele aparecer, se puede expresar de la forma siguiente:

B “Estd prohibida cualquier actuacion que ponga en riesgo

tu salud y la de tus compaiieros” m

Asumiendo esta prohibicidn, lo légico es que apareciese la primera y no serian necesarias todas las demas.

Esta negatividad preventiva resulta tranquilizadora cuando se trata de buscar el responsable o respon-
sables (éculpable?) de un suceso, pues casi siempre habra incumplido alguna de las prohibiciones y si
no la ultima. Pero esto ayuda poco desde el punto de vista de la Prevencion, aunque si a encontrar
culpables.

Lo mismo sucede con los indicadores de resultado de la seguridad y salud en la empresa, ya que la
mayoria de los casos se miden en funcion de los resultados negativos (nimero de accidentes, dias de
baja...), que dan idea de la falta de prevencién o de seguridad, pero no de la existencia de las mismas
y mucho menos miden el nivel de la salud de las personas y de la organizacion.

Quizds se estan midiendo los fracasos por las acciones o las inacciones de la empresa en esta materia
y no tanto lo que se esta haciendo para conseguir esos y no otros resultados, cuestién muy relevante
para conocer la eficacia y eficiencia de los recursos y esfuerzos invertidos.

Es mucho mas potente y eficaz plantear un enfoque en positivo, sefialando e indicando a las personas
lo que tienen que hacer para que el trabajo esté bien hecho y sin dafios para su salud y la de otros,
incluso para que mejore esta salud.

Esto tiene un gran inconveniente para aquellos que no desean asumir su responsabilidad en materia
de seguridad y salud laboral, pues resulta muy incdmodo que cuando sucede un hecho o un dafio y se
indagan sobre sus causas, se sustancien las posibles responsabilidades por dejacidn de sus funciones
al no definir correctamente qué debe hacer el trabajador accidentado o bien debido a los errores
cometidos en la forma de definir las tareas.
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Esta situacion generaria una responsabilidad directa, pero no total, aunque si con un peso especifico
relativo muy importante de una persona sobre el actuar del accidentado y la generacidn del suceso en
el que se ha visto involucrado.

Lo mismo ocurre con los indicadores que tratan de dar informacion sobre el nivel de Prevencion
y la seguridad y la salud en la empresa. No se esta propugnando invalidar los indicadores que
hasta ahora se vienen utilizando, casi siempre negativos, pero si se apunta que no pueden ser los
Unicos empleados para medir la actuacidon en esta materia. Habrd que incluir otros que ilustren lo
gue se ha hecho y cudnto ha sido el esfuerzo para obtener ese resultado, ademds de calibrar este
mismo.

Pasividad-Negatividad preventiva:

Insistencia en
indicadores Loq acer

que evaluan la
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5.3 Factores limitantes del sistema de gestion

La seguridad y salud en la empresa debera integrarse en el sistema de gestion general de la misma, ya
que el primero siempre estd limitado por la bondad de este ultimo. Es decir, la calidad y alcance de un
programa preventivo estable vienen limitados por la calidad del programa productivo donde se inte-
gra y nunca el primero podra superar a este ultimo.

Por ello, aquella que tenga dificultades para poner en marcha y mantener un sistema productivo que
consiga obtener productos y servicios de calidad a un coste que le permita venderlos en el mercado,
serd muy dificil, por no decir que serd imposible, que instaure un sistema de gestion de seguridad y
salud eficaz y eficiente.

Asi pues, un sistema de gestién productivo en la empresa que se pueda definir como malo (poco o
nada eficiente), necesariamente tendrd uno de seguridad y salud que seria malo, pero nunca llegara
a ser regular o bueno, y asi sucesivamente.
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El sistema de gestién de seguridad y salud en la empresa acompafia al sistema productivo y de cali-
dad, siendo un elemento de ayuda y de actuacidén conjunta con él, pero nunca deberia ser considera-
do como antagdnico, como sucede en muchos casos.

Por otro lado, hay que plantear ya que para medir o valorar la eficacia y eficiencia de un sistema de
produccién, uno de los indicadores que serd necesario e imprescindible es el relativo a la seguridad
y salud en la empresa, y cdmo ello afecta a la salud de las personas, y viceversa, como la salud de las
personas afecta a la salud de la empresa, esto ultimo en el sentido mas amplio del término de
“salud”.

Gestion empresa Gestion prevencion

/Buena

Regular

Mala

|

\
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5.4 Factores humanos versus factores técnicos

Una limitacién que ha marcado el desarrollo en las empresas de la prevencion de riesgos laborales y
en particular la asuncién de las funciones y responsabilidades en esta materia, es la relati-
va a la clasificacidon que se ha efectuado sobre las causas de los sucesos o accidentes y sus consecuen-
cias.

De manera tradicional, las causas y el origen de los sucesos que identificamos como accidentes se han
clasificado en dos grandes grupos: los fallos humanos y los fallos técnicos. Incluso se ha cuantificado
por su orden de importancia, y asi encontramos datos que dicen que mas del 90% de los accidentes
son debidos a fallos humanos y sélo un pequefio porcentaje, menos del 10%, son achacables a los
fallos técnicos.

Esta creencia muy arraigada en la mente de todos los no especialistas, quizds por la difusion de la
misma de forma reiterada y su utilizacion como teoria aceptada y cierta para justificar los sucesos,
usada de forma recurrente, introduce un sesgo especifico (correlacién de causas ilusorias o “efecto
tunel”) que lleva a cometer un error de atribucion de las causas de los accidentes.
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Es curioso comprobar que aunque se tenga informacidn estadistica sobre las causas de los sucesos o
accidentes y ésta demuestre la inconsistencia de achacar como origen de los mismos en la mayor
parte de los casos (mas del 90%), a los denominados fallos humanos del accidentado, ello no hace
cambiar la percepcion de las personas que indagan sobre las causas. Siguen pensando y actuando con
el criterio de ese fallo humano como causa principal y predominante del origen de los accidentes.

Este reduccionismo al clasificar las causas encontradas en los accidentes, ha llevado a que muchos de
los que estdn afectados por estos sucesos consideren que lo que se esta buscando es un culpable.

B “Cuando algo va mal y alguien sonrie,

es que ha encontrado a quien echarle la culpa” m

Es muy humano que de manera inicial ante un suceso negativo, las personas se dejen arrastrar inconscien-
temente, es decir, de manera involuntaria, a aplicar algin sesgo en el andlisis de las causas del mismo.

Uno de estos es el que suele aparecer si el que analiza el suceso es quien ha tenido o sufrido el acci-
dente, pues tiende a considerar que ha sido motivado por causas que no son debidas a su comporta-
miento y que, por lo tanto, escapan a su control.

B “Yo no soy culpable, son las instrucciones, ordenes, circunstancias ajenas...

las que han hecho que se produzca el suceso y sus consecuencias” ®

En resumen, el accidentado lo asociara a causas externas (la situacion, el contexto, la voluntad divina,
etc.) y en ultimo extremo a la suerte.

Este sesgo o error de atribucidn tiene mucho que ver con la aceptacién de los errores, variable de la
personalidad que se denomina locus de control y que se volvera a tratar mas adelante en la presente
publicacion.

Sin embargo, si el analisis del suceso para identificar sus causas lo realiza una persona ajena al mismo,
por ejemplo un mando o un técnico, la tendencia natural es a considerar que se ha producido por la
accion o la omisidn del propio accidentado. Es decir, lo asociard mas a causas internas del sujeto acci-
dentado, tales como las competencias, la personalidad o la actitud.

Siendo asi que el accidentado se considerara culpabilizado y el mando, el jefe o el técnico, aparente-
mente quedan exculpados de la responsabilidad en la génesis del suceso.

Ademas, nos puede hacer caer en la tentacion de aplicar cdmo medida preventiva, prescindir de la
persona accidentada o cambiarla a otro puesto, o actividad para evitar la repeticion de sucesos simi-
lares, ya que se considera que las causas asignadas al origen del accidente estan relacionadas con las
caracteristicas personales e internas del accidentado.
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En conclusidn, se aplica ese principio de Pareto o del 20/80, que en este caso se podria resumir en:

B “El 80% de los accidentes lo sufren el 20% de las personas” m

Aunque la realidad es mucho mas tozuda que la que pueda describir este sesgo.

Asi que, en el caso de aplicar este tipo de accidn preventiva, el tiempo demuestra que el peso de los
factores de situacién, como las casusas técnicas y organizativas, que son a menudo dejadas de lado al
indagar sobre los sucesos (“efecto tunel”), tienen preponderancia, pesan tanto o mas que los factores
personales, no consiguiendo reducir la incidencia y frecuencia de los sucesos negativos (accidentes)
de manera significativa por lo que quiza seria mejor aplicar ese principio de Pareto como sigue:

B “El 80% de los accidentes suceden en el 20%

de los puestos de trabajo o las tareas realizadas” m

Ademas, el citado sesgo conlleva que en muchos casos, tanto el accidentado como el técnico que ana-
lizan el suceso se alejen de la realidad.

El primero no transmitiendo toda la informacion de forma veraz por miedo a ser culpabilizado vy el
segundo percibiendo sélo aquello que ratifica su diagndstico inicial, lo que se conoce como efecto o
sesgo tipo “tunel” que se tratara con mas detalle en un apartado posterior a este.

B “Solo percibo y valoro en su justa medida, lo que ratifican mis creencias
o ideas preconcebidas. El resto de factores no los considero o los minimizo
en su importancia como causa del resultado que analizo” m

En la practica se tiende de manera espontanea mds a ver o escuchar lo que uno cree que a creer lo
gue uno ve o escucha, sucumbiendo a lo que se denomina atencidn selectiva; por ejemplo, si alguien
tiene un brazo roto, en la calle no ve mas que personas con brazos rotos. Por ende, si un directivo o
representante de personal estan convencidos de que los sucesos no deseados se deben a errores
humanos, no les resultara dificil encontrarlos en la historia del evento (otra vez el “efecto tunel”).

Ademas, ocurre que la reinterpretacidon del suceso o accidente y sus causas difieren sustancialmente
entre la que realiza el accidentado y la del técnico o analista.

El accidentado no tiene oportunidad, ya que el accidente se presenta de forma brusca y en un corto
lapsus de tiempo, de interpretar las causas o antecedentes del suceso para poder adaptarse a esas cir-
cunstancias y evitar que el riesgo se materialice en el accidente.
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Por otro lado, en la mayor parte de los casos no tiene los conocimientos necesarios para detectar y
analizar de forma adecuada los riesgos y sus posibles consecuencias.

Asi pues, no sabe que va a producirse un accidente y en consecuencia, no estd “sobre aviso” de lo que
acontece y por ello no percibe las sefiales previas al suceso.

Sin embargo, el técnico analista que indaga después del suceso y sobre sus causas tiene la ventaja de
disponer del tiempo suficiente para analizar los antecedentes del mismo, ya que no existe la premu-
ra de tiempo que apremia al accidentado.

El técnico tiene unos conocimientos mas profundos que el accidentado sobre la génesis u origen de
los riesgos y su relevancia para producir un accidente y sus consecuencias.

Todo ello le concede una visién diferente de la que percibe el propio accidentado, quien puede cono-
cer muy bien sus riesgos pero, en algunos casos, no acierta a definir cual es el origen de los mismos.

Para finalizar, el técnico analista sabe que ha habido un accidente, cdmo se ha producido y que con-
secuencias ha tenido. Parte de una realidad y no de la hipdtesis de un posible suceso, como le ocurre
al accidentado antes del suceso.

Diferencias entre procesos cognitivos de la investigacion y los de la situacion real

Analista Accidentado
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Saber que hay

accidente

En esta linea del efecto tunel citado anteriormente, un sesgo muy potente que se produce cuando
alguien trata de conocer por qué suceden los hechos que le afectan, en el presente caso el accidente
y sus dafos, se da por la necesidad de encontrar las causas del mismo (horro vacui).

No hay mayor tension psicologica que no saber por qué

sucede un hecho que puede afectar de una forma

tan dramadtica, como es en el caso de los accidentes.
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5.5 Las explicaciones como causas

En muchas ocasiones nos encontramos en el andlisis de sucesos unas explicaciones o causas del tipo:
las prisas, las distracciones, las imprudencias, las negligencias, etc., que explican poco del por qué ha
sucedido el hecho que se analiza y que desde luego poco o nada aportan a la posible medida que evite
la repeticion del suceso.

Siempre habra que tener en cuenta que un accidente nunca se repetira tal y como ha acaecido en una
ocasion anterior, a pesar de poder compartir algunos o muchos de los factores de riesgo.

Como hay que encontrar causas, maxime si es al técnico especialista en Prevencidn al que se le piden,
guien parece que se juega su profesionalidad y credibilidad si acaso reconoce que no sabe por qué ha
sucedido el accidente analizado, se acaban inventado (de manera inconsciente) dichas causas.

En este sentido, es muy interesante comprobar que muchas de las causas no dejan de ser meras des-
cripciones de lo que ha ocurrido durante el accidente, pero no explicaciones de por qué ha ocurrido.
En el mejor de los casos y si el analista es riguroso en la toma de datos, estas no pasan de ser meras
evidencias presentes durante el suceso.

Eso es facil de comprobar pues al repasar el contenido de numerosos andlisis de accidentes, se encuen-
tran como causas: la rotura de un cable, la caida de un andamio, le atrapd la maquina, exploté el recipien-
te... que, como ya se sefialado, son una mera descripcidn del suceso, pero dicen poco de qué ocurrid.

5.6 El “efecto tunel” o la correlacion de las causas ilusorias

En esta busqueda de causas que justifiquen un suceso o accidente y dentro de este sesgo, es muy
habitual que se observe el ya mencionado efecto, encontrandose como las causas que justifican total-
mente el suceso en unas circunstancias o unos factores que estan relacionados de manera ilusoria.

Asi, por ejemplo, para explicar el aumento de las lesiones en los ojos de los trabajadores de un colec-
tivo después de una campafia de prevencion de ese riesgo, se aduce la ley o “efecto rebote”. Se asume
que después de una accion de este tipo es “normal” que aumenten los casos y una vez pasado un
tiempo, se reconducira la situacion.

Pero también, si después de la mencionada campafia de proteccién frente al riesgo de lesiones en los
ojos se produce una disminucidn de este tipo de lesiones, se achacard el resultado casi exclusivamen-
te a dicha campafia. La paradoja es que el tiempo acaba dandoles la razén a todos. Es lo que se podria
identificar como una correlacion ilusoria de las causas.

No se tiene en cuenta que la disminucion o el aumento de casos siguen una determinada ley estadis-
tica. Es muy posible que esta justifique dichas variaciones y deban ser consideradas como normales
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(tendencia o regresién a la media) y no exclusivamente debidas a las acciones que se hayan empren-
dido previamente.

Esto no quiere decir en ningln caso que no tenga influencia alguna lo realizado, pero ajustar todo el
resultado en un sentido o en otro a la accién realizada es menospreciar el resto de factores que influ-
yen en los sucesos que se identifican como accidentes.

Habria que hacer un andlisis mas preciso de esas variaciones para poder asegurar que la accién reali-
zada y el resultado obtenido tienen una correlacién estadistica muy proxima (valor aproximado a 1).

Por otro lado, es muy humano encontrar las causas en lo que se sabe y detecta que existe, es decir,
en lo que se puede objetivar y medir, desechando o infravalorando lo que en principio se estima que
no justifica el hecho por no ser directamente observable y medible; otro resultado del efecto tunel y
de “esto es lo que hay, lo que puedo ver”.

Tal sucede en el caso de los accidentes de trafico, en los que se argumenta que las causas mas fre-
cuentes de los mismos son el consumo de alcohol, el exceso de velocidad, etc., cuestiones presentes
gue son Unicamente las que se afanan en controlar, ya que son objetivables y medibles (alcoholime-
tros, velocimetros, radares...). Lo que se podria resumir en las maximas:

“Lo que ves es lo que hay”

o
“no hay peor ciego que el que no quiere ver”.

Sin embargo, todo el mundo es consciente que ademas de estos factores de riesgo (écausas?) en los
accidentes también estdn presentes cuestiones tales como las actitudes insolidarias, los comporta-
mientos incivicos, el riesgo por el riesgo, la baja actitud preventiva, etc.

Estos factores, que de manera directa no son observables ni medibles, en muchos casos tienen
influencia en el comportamiento de los conductores, sus acciones y los resultados, pero no suelen ser
considerados como factores causales de la cadena del suceso o accidente.

Asi pues, estos factores habitualmente no son tratados para su modulacidn y control a través de la
Prevencidn con objeto de evitar los accidentes y sus causas.

Algo similar a lo comentado sucede cuando se trata de indagar sobre las causas de los accidentes de
trabajo. Sdélo se “apunta” lo que directamente es observable y medible.

En este sentido, por ejemplo, se menosprecia el factor de azar estadistico existente en la generacion del
accidente, pues no se consideran las causas que no son visibles o no percibidas por el analista del mismo.

En resumen, al no ser observadas esas causas, no son tenidas en cuenta (“hay lo que ves”) para justi-
ficarlo. Por ello a los analistas no se les plantea ninguna duda sobre las causas “visibles” que creen que
son reales y que, segun ellos, explican totalmente el suceso.
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5.7 Disonancia cognitiva

Un sesgo importante a tratar es el que se produce con lo que se denomina disonancia cognitiva.

Normalmente, se piensa que las personas actlan ante todo en funcién de sus opiniones, convicciones
y creencias. Debido a esto, si después de un suceso o accidente se plantea hacer prevencién por medio
del cambio de los comportamientos para asi modular las acciones de las personas, se busca persua-
dirle e influir en sus opiniones mediante la acumulacién de argumentos racionales.

Se parte de la hipdtesis de que con el conocimiento y el razonamiento los cambios sobrevendran mas
tarde. Estas acciones no parecen dar el resultado apetecido.

B “El conocimiento no basta para cambiar el comportamiento” ®

No se debe olvidar que las personas también actian y piensan en funcién de actos anteriores y mas,
si estos comprometen.

Una decision tomada libremente de forma publica es altamente comprometedora. Se hace muy difi-
cil que la persona la cuestione o tenga comportamientos que vayan en contra de ella, a pesar de que
se le proporcione mads informacion que invalidaria o enfrentaria a la decisién adoptada. Esto todavia
se agrava mas si la decisién o el comportamiento ha sido muy costoso de adquirir.

Asi, ocurre que todavia hay personas hoy en dia que alun dudan de que la tierra sea redonda, a pesar
de las palmarias pruebas de las fotografias obtenidas en las misiones espaciales.

Lo que estd en juego aqui es la relacién que la persona establece entre ella misma y con sus actos.
Cuando alguien cree haber decidido libremente algo, la ejecucién de un acto contrario es sentida
como un cuestionamiento hacia la propia persona y por ello hara todo lo posible para evitarlo.

Las relaciones entre convicciones y actos no van Unicamente en el siguiente sentido:

Opiniones, convicciones,

creencias, Conductas

estado de animo

La situacidon también influye de manera muy fuerte sobre la actividad que es posible desarrollar en ese
contexto vy, por lo tanto, sobre los comportamientos, la disonancia cognitiva y la racionalizacion de su
situacidn, las opiniones y las actuaciones.

Situacion Actividad posible, Opiniones, convicciones,

creencias,
estado de animo

de conductas
contacto valorizadas
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Cuando la situacion favorece comportamientos conformes a las convicciones, estas Ultimas son reforzadas.

Consistencia

|
oo . | Opiniones
Actividad posible P e
. - convicciones,
en la situacién, c .

! creencias,

conductas valorizadas e
‘ S RER S SHe

Refuerzo

Sin embargo, cuando esta no permite desarrollar la actividad de una manera conforme a las convic-
ciones, la disonancia cognitiva puede llevar a cambiar estas Ultimas para hacerlas compatibles con lo
que es posible hacer:

Disonancia

Opiniones,
convicciones,

Actividad posible
en la situacion,

creencias,

conductas valorizadas o
‘ SSEAEOEE SO

Racionalizacion

En este contexto, el andlisis de las causas de los sucesos deberd tener en cuenta este sesgo por el que
se tiende a reducir la disonancia cognitiva.

5.8 Predicciones del pasado o el sesgo de retrospeccion

Con esta ilusién o necesidad de control sobre lo que sucede, perseguida por parte de muchos de los
que tienen que informar sobre las causas de los accidentes, se genera este otro sesgo.

Asi, ante un suceso, muchas personas para justificarlo proporcionan respuestas como: “eso ya lo decia
yo,; he avisado un monton de veces de que esto podria pasar; si es que era cuestion de tiempo que
alguien se hiciera dafio...”.

La consoladora creencia de que todo lo que nos rodea tiene sentido, descansa sobre un fundamento
muy seguro:

B “Nuestra capacidad ilimitada para ignorar nuestra ignorancia” m
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Por este motivo, se cae en la trampa de creer que se entiende el pasado, conociendo y explicando
todas las causas que justifican todos los hechos (accidentes), lo que lleva a creer que sabe lo que suce-
derd en el futuro.

Desde luego que esta postura frente a los sucesos y los dafios no aporta nada desde el punto de vista
de la prevencién, pero es una realidad y una demostracién palpable de este sesgo que se reconduce
cuando a estas mismas personas se les pregunta qué va a pasar en esa u otra tarea o actividad.

Enfrentar a estas personas con esa realidad puede hacer que se cuestione su postura al justificar otros

sucesos posteriores, con maximas como la siguiente:

B “Es muy fdcil predecir el pasado” m

Habrd que insistir en que la deteccién e indagacién de las causas deberd ser la localizacién de las dis-
funciones o los fallos fisicos y los organizativos que han propiciado la generacion del suceso, asi como
los danos sobre los que se indaga.

5.9 Cumplimiento de predicciones

Conviene sefialar que hay muchas personas que asumen que los dafios en el trabajo son algo
inevitable, como si fuera un tributo mas que hay que pagar por el progreso técnico, laboral y social. Estos
asumen que se producird un minimo de dafios y que es imposible intervenir para que eso no suceda.

Nada se puede hacer para evitar unos cuantos dafios que son aceptables.
Con este planteamiento inicial, en contra de los fundamentos basicos de la prevencidn, es claro que
se hara de manera mutilada y que cuando se produzcan los dafios, se considerara como algo normal

dentro del proceso de trabajo.

Es lo que se podria denominar como el fendémeno de las “hipdtesis autocumplidas”:

B “Sitenemos alguna influencia en los sucesos, de forma involuntaria todos

tendemos a hacer cosas para cumplir con lo que decimos y creemos que sucederd” m

Lo cierto es que a estas personas el tiempo acaba dandoles la razén, ya que de forma inconsciente ten-
deran a cumplir con sus afirmaciones, si estas son sinceras y realmente ellas tienen una influencia sig-
nificativa sobre el suceso que vaticinan, o bien a permitir como normales y aceptables los factores que
la propician.
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Esta realidad avala y refuerza la ilusién de control:

B “Ves como yo tenia razon, siempre habrd accidentes” m

Asumiendo este planteamiento, puede ser mas interesante emitir hipdtesis realistas y en positivo, que
también se tenderan a cumplir, y que serian mucho mas provechosas desde el punto de vista de la
prevencion.

Habrd que romper el circunloquio (falacia de control):

— Haga lo que haga no conseguiré nada, ya que los accidentes son inevitables.
—éQué hago?

— Nada.

—JQué consigo?

— Nada.

—¢Ves?, yo tenia razon: los accidentes son inevitables.

Como ejemplo contrario a este planteamiento, se puede analizar la accién de los equipos deportivos
cuando tratan de lograr un objetivo, a pesar de tener un contrincante que sobre el papel es superior.
Hacen afirmaciones en el sentido de: “vamos a ganar”, “podemos hacerlo”, etc.

Esta postura ha demostrado que tiene una influencia significativa en el comportamiento de los inte-
grantes del equipo para favorecer el resultado positivo o, al menos, emplearse a fondo para lograrlo,
lo que otorga mas posibilidades de éxito.

5.10 La influencia del grupo o el “efecto de anclaje”

En numerosas ocasiones se ha propugnado que es muy beneficioso hacer la busqueda y el analisis de
las causas de los accidentes mediante una actuacién en grupo. Esta estrategia concede una variedad
de puntos de vista sobre el suceso y sus causas muy interesante al tener en cuenta diferentes infor-
maciones y percepciones.

No obstante, se debe estar sobre aviso de que en algunas reuniones grupales sus miembros eligen
estar en linea con lo que se cree es la opinidn de los demads, perdiendo asi parcialmente su correlacién
con la realidad.

Efectos como éste pueden originar una mala eleccidén a la hora de identificar las causas de un suceso
y por tanto, originar una mala decisidn, incluso contraria a la posicidn individual de cada uno, para
adoptar medidas preventivas sobre los factores de riesgo que pueden ser comunes en otros futuros
sucesos.
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Este efecto de anclaje o de arrastre es muy habitual y también tiene relacién con la informacién pre-
via que el grupo de analisis tiene sobre las causas “encontradas” en accidentes similares.

Hay una tendencia natural a seguir la “senda” abierta en el pasado y asumir que las causas seran las
mismas que las que ya han sido aceptadas en el mismo. Se asume mejor lo facil y rapido.

B “En muchas ocasiones los seres humanos solemos llegar a una conclusion

cuando nos hemos cansado de pensar” ®

Algunas organizaciones intentan protegerse de tales efectos procurando que haya siempre alguien
gue haga de “abogado del diablo”. Es decir, que defienda las posiciones contrarias al consenso y que
divida al grupo en dos subgrupos para que rindan cuentas de sus respectivos resultados o permitien-
do la expresion andnima de distintos puntos de vista, etc.
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El concepto de liderazgo y de quién puede ejercerlo ha ido evolucionado con el tiempo, experimenta-
do grandes cambios. Sin embargo, sus competencias no han variado aunque si la comprension de qué
es, como opera y de qué manera las personas aprenden a aplicarlo.

En un momento determinado se pensé que las habilidades del liderazgo eran innatas. Nadie se hace
lider, sino que se nace con esa condicidn, a la que parece que ciertos individuos son llamados a través
de un proceso genético inexplicable.

Para esta teoria, el liderazgo se encarnaba en una reducida cantidad de personas, cuya herencia y des-
tino las convertia en lideres. Estas con habilidades o cualidades innatas del tipo adecuado podian lide-
rar; todos los demds debian ser liderados. O se tenian esas caracteristicas o no se tenian, ni el apren-
dizaje ni el deseo de lograrlo, por fuertes que estos fuesen, podian alterar el destino de una persona
para alcanzar esa condicion de lider.

Con el tiempo se observd que este planteamiento no podia explicar totalmente qué es el liderazgo y
se reemplazé por la idea de que los grandes acontecimientos convierten en lideres a personas que de
lo contrario, sélo serian personas ordinarias.

En este sentido, se asumia que por el hecho de estar en un sitio determinado y en el momento ade-
cuado, podria ser la “magia” que transformase a una persona en un lider.

Sin embargo, estas y otras tantas teorias no acaban de dar una respuesta del todo satisfactoria a este
concepto, estando muchas de ellas en contraposicién con otras.

Lo que si parece es que todas estas, junto con el analisis de los que se han considerado como mode-
los y de las personas que los encarnan, comparten que:

B “El liderazgo es el conjunto de cualidades y habilidades que permiten a una
persona tener el poder y la energia bdsica para iniciar y sostener la accion,
consiguiendo que la intencion o la idea se conviertan en una realidad” m

1 Aqui se utiliza el significado de versus como palabra latina que suele abreviarse “vs” y significa «hacia».
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Hoy en dia se han clasificado los liderazgos en funcidn del contexto en el cual se ejercen, el objetivo
perseguido, la forma o estrategia de aplicarlo, etc., con el resultado no exhaustivo que se detalla a
continuacion:

m Natural

Este término describe al lider que no estda reconocido formalmente como tal. Cuando alguien en cual-
quier nivel de una organizacién lidera simplemente por satisfacer las necesidades de un equipo, se
describe como lider natural. Algunos lo llaman liderazgo servil. De muchas maneras este tipo es una
“forma democrdtica de liderazgo” porque todo el equipo participa del proceso de toma de decisiones.

Quienes apoyan el modelo de liderazgo natural dicen que es una buena forma de trabajo en un mundo
donde los valores son cada vez mas importantes. Otros creen que en situaciones de mucha competen-
cia, los lideres naturales pueden perder peso por otros que utilizan diferentes estilos de liderazgo.

B Participativo o democratico

A pesar de que el lider democratico es el que toma la Ultima decisidn, este invita a otros miembros del
equipo a contribuir con el proceso de toma de decisiones, lo cual no solo aumenta la satisfaccion por
el trabajo, sino que ayuda a desarrollar habilidades. Los miembros sienten el control de su propio des-
tino, asi que estan con una motivacioén (intrinseca) que les impulsa a trabajar con interés e implica-
cion, ademas de hacerlo por una recompensa econémica.

Ya que la participacion democratica lleva tiempo, este abordaje puede durar mucho tiempo, pero a
menudo se logra un buen resultado. Este estilo de liderazgo puede adoptarse cuando es esencial el
trabajo en equipo y en los casos en los que la calidad es mas importante que la velocidad o la produc-
tividad.

B Laissez-faire

Esta expresion francesa significa “déjalo ser” y es utilizada para describir lideres que dejan a sus miem-
bros del equipo trabajar por su cuenta. Puede ser efectivo si los lideres monitorean lo que se esta
logrando y lo comunican al equipo regularmente. A menudo el liderazgo laissez-faire funciona cuan-
do los individuos tienen mucha experiencia e iniciativa propia. Desafortunadamente, este tipo puede
darse solo cuando los mandos no ejercen el suficiente control.

B Autocratico
El autocratico es una forma extrema de liderazgo transaccional donde los lideres tienen el poder abso-

luto sobre sus trabajadores o equipos. Los miembros del staff tienen una pequefia oportunidad de dar
sugerencias, incluso si estas son para el bien del equipo o de la organizacion.
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Muchas personas se sienten resentidas al ser tratadas de esta manera. A menudo, el liderazgo auto-
cratico tiene altos niveles de ausentismo y rotacion del personal. Para algunas tareas y trabajos sin
cualificacion especial, el estilo autocratico puede ser efectivo, porque las ventajas del control superan
a las desventajas.

B Burocratico

Estos hacen todo segun “el libro”. Siguen las reglas rigurosamente y se aseguran que lo que hagan sus
seguidores sea preciso. Es un estilo muy apropiado para trabajar cuando existen serios riesgos de
seguridad, como trabajar con maquinaria, con sustancias toxicas o manipular cargas pesadas, entre
otras, pero ha demostrado que siendo necesario al inicio de este tipo de actividades, no es muy efec-
tivo a largo plazo, ya que las normas no lo pueden prever todo.

m Carismatico

Es similar al “liderazgo transformacional” porque estos lideres inspiran muchisimo entusiasmo en sus
equipos y son muy energéticos al conducir a los demas. De todas formas, tienden a creer mas en si
mismos que en sus equipos lo que genera problemas, y un proyecto o la organizacién entera podrian
colapsar el dia que el lider abandone la empresa. En los ojos de los seguidores, el éxito estd ligado a
la presencia del lider carismatico.

B Orientado a la tarea

Los lideres altamente orientados a la tarea se centran sdélo en que el trabajo se haya cumplido y pue-
den ser un poco autocrdticos. Son muy buenos para definir el trabajo y los roles necesarios, ordenar
estructuras, planificar, organizar y controlar, pero no tienden a pensar mucho en el bienestar de sus
equipos, asi que tienen problemas para motivar y retener a sus colaboradores.

B Transformacional

Son considerados los verdaderos lideres por la mayoria de los tedricos del liderazgo. Inspiran a sus equi-
pos de forma permanente y transmiten su entusiasmo al mismo. A su vez, estos lideres necesitan sentirse
apoyados solo por ciertos empleados. Es un ida y vuelta emocional. Es por ello que muchas organizacio-
nes tienen que funcionar tanto con el liderazgo transformacional, como con el liderazgo transaccional.

Los lideres transaccionales (o managers) se aseguran de que la rutina se lleve adelante en forma apro-
piada, mientras que el transformacional busca nuevas iniciativas y agregar valor.

B Transaccional

Este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros del equipo acuerdan obedecer comple-
tamente a su lider cuando aceptan el trabajo.
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La transaccion es el pago a cambio del esfuerzo y la aceptacidn hacia las tareas que les proporciona su
lider, que tiene derecho a castigar a quien considere que su trabajo no estd como él desea.

El liderazgo transaccional es un tipo de management, no un verdadero estilo de liderazgo porque el
foco es hacia la ejecucién de tareas de corto plazo.

m Situacional

Este tipo plantea que el responsable de dirigir un grupo u organizacion varie su forma de interactuar
y abordar las tareas en funcién de las condiciones de sus colaboradores.

Es un método util para aquellos directores de equipo que no encuentran respuestas en otros mode-
los y que toman como ejemplo a grandes lideres de la historia; personajes irrepetibles a los que quiza
admiran, pero con los que no se identifican. Bien porque poseian unas condiciones personales muy
definidas, que ellos nunca van a tener o bien porque afrontaron problemas muy alejados de los que
tienen ellos en su trabajo diario.

Frente a eso, este tipo de liderazgo plantea un modo simple de diagnosticar a su grupo y comenzar a
mejorar su rendimiento.

Asi pues, trabaja con la definicidon inicial de las habilidades y competencias para realizar determinadas
tareas, comprobando que las personas tienen las necesarias para después valorar el nivel de motiva-
cion y confianza de los componentes del equipo, y por ultimo, tener en cuenta el grado de madurez
de cada persona.

Conjuga el nivel de desarrollo necesario, las habilidades de cada uno y la motivaciéon individual para
acometer el trabajo. En funcién de estos pardmetros, ejerce un tipo de liderazgo determinado que se
podria identificar con alguno de los nombrados anteriormente (liderazgo Situacional de Paul Hersey y
Ken Blanchard).

El tipo de liderazgo a utilizar, tal y como ya se ha resefiado, depen-
derd de la situacion y el contexto en el que hay que actuar, asi
como el tipo de colectivo o individuo sobre el que se necesite ejer-
cer el mismo.

Conviene resefiar que no existe un mejor o peor estilo, pues en cada caso convendra utilizar uno u otro,
o bien una mezcla de ellos (situacional) para conseguir el cambio de comportamiento que se desee. Esa
es la sabiduria de quien ejerce el liderazgo: seleccionar la combinacion de estilos necesarios.

En cualquier caso, para todos los tipos de liderazgo habra que diferenciar entre autoridad y poder en
relacién con el liderazgo, que son ideas o conceptos relacionados, aunque desde luego, tener autori-
dad no es lo mismo que tener liderazgo.
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El poder es el derecho que se le confiere a una persona en un puesto para ejercer con discrecionali-
dad la toma de decisiones que afectan a otros. El poder lo tiene el jefe. Por lo tanto, es algo que se le
otorga por parte de quien a su vez es superior del sujeto que es objeto de la concesidon frente a aque-
llos que deben asumir si o si esa autoridad. No se suele conquistar.

Se podria decir que es la potestad o la capacidad de tomar la decision, de ordenar y tener los medios
para hacer cumplir lo ordenado.

También podria definirse el poder, como la capacidad de conseguir que otras personas realicen lo que
se les ordena o propone por medio de la administracion, la gestidn, la imposicién, etc.

Hay una gran diferencia entre administrar, gestionar o imponer vy liderar, pues los primeros, que desde
luego son necesarios atendiendo al contexto donde se apliquen, tratan de conseguir la eficiencia, es
decir, alcanzar el mejor y el maximo rendimiento de los recursos puestos a su disposicion para lograr
un objetivo concreto.

B “Los buenos administradores o gestores hacen bien lo que hacen” ®

El problema de muchas organizaciones, en especial las que fracasan, parece ser que tienden a estar
sobregestionadas y dirigidas. Destacan por su capacidad para manejar la rutina cotidiana pero no por
preguntarse y cuestionarse si deberian seguirla o no para mejorar.

El liderazgo, que se podria relacionar con la autoridad moral en el sentido mas amplio y positivo del
término, es la capacidad que tienen las personas o grupos para inducir o influir sobre las convicciones
y las acciones de otros.

La autoridad la tiene el lider, lo conquista por medio de sus acciones frente al grupo. No le es conce-
dido por nadie superior, sino otorgada y reconocida por sus colaboradores, ya sean superiores o infe-
riores en la escala jerarquica de que se trate.

B “Nadie se hace lider; le hacen quienes le siguen” ®
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No se trata aqui de propugnar la fe ciega o fanatismo que impide incluso la réplica y la opinién de los
gue se supone son liderados. Este tipo de liderazgo estaria mas cerca del ejercido a través del miedo,
es decir del poder, que siempre a medio o largo plazo tiene resultados negativos.

Parece evidente que gestionar las acciones de las personas como se hacia anteriormente y aliin ahora
se sigue observando en muchas empresas, resulta obsoleto pues implica considerar que se va a per-
manecer como siempre, que nada va a cambiar.

Este planteamiento es valido en una economia como la reinante en tiempos pasados, que alguna
empresa todavia cree que existe, y que se ha centrado en la gestion de el hacer; en que las personas
hagan lo mejor posible lo que se les diga que tienen que hacer y en que no puedan llevar a cabo nada
distinto sin solicitar el consabido permiso.

Organizaciones en que lo Unico que motiva a las personas es de caracter extrinseco, con la técnica del
palo y la zanahoria.

Asi, cuando aparecen los problemas, las personas no los abordan y resuelven por si mismos sino que
acuden al jefe (el que tiene autoridad) para exponerle el asunto o la queja y al final le preguntan: “jefe,
équé hago?”.

La gestidn del ser es la respuesta que las personas generan para gestionar y administrar los nuevos
paradigmas que plantea el mundo globalizado a la empresa actual.

La del hacer es la que ha llevado a considerar a los individuos como un recurso mas de la organizacion
junto con el capital, la tecnologia, la informacidn...

Se identifican las personas como recursos humanos, limitandolas a que hagan Unicamente aquello que

estd programado (éengranajes de una maquinaria?), negandoles, o impidiendo en cualquier caso y de
forma muchas veces rotunda, que puedan pensar por si mismas.

B “Recursos humanos versus? activos humanos” m

Por ello, en muchas organizaciones se ha desarrollado una cultura deshumanizante donde las perso-
nas no son como son, sino como el jefe quiere que sean, al menos sobre el papel.

La autoridad del lider trata de conseguir la efectividad de los grupos sobre los que se ejerce esta. El
liderazgo es el uso sabio de esa autoridad, siempre autoconquistada y otorgada por los liderados.

Como ya se ha reflejado anteriormente, no debe olvidarse que el poder se concede en la empresa por
parte de alguien superior a quien lo ejerce, consiguiendo que los colaboradores hagan lo que se les
ordena, basicamente por las consecuencias negativas que les generaria no realizarlo.

2 Aqui versus en el significado anglosajon del término, es decir, “contra”.
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Poder: “La capacidad de forzar o coaccionar a alguien para que éste, aunque

prefiera no hacerlo, haga tu voluntad debido a tu posicion o fuerza”.

La autoridad en los grupos o colectivos es reconocida por los componentes del mismo, conllevando
que se realicen las acciones necesarias para lograr el objetivo en beneficio comun. Se realizan de
forma voluntaria y por entender que hay causas justificadas para hacerlo, ya que favorece a este y se
encuentra por encima del provecho individual o personal.

Conviene recordar la férmula clasica de:

“poder = responsabilidad”
“autoridad = RESPONSABILIDAD”

La primera ecuacidn, la responsabilidad, la exige quien ha otorgado ese poder y estd por encima de
quien lo tiene y ejerce.

La segunda se la autoimpone y autoexige el propio lider. Por tanto, debe ser mucho mas profunda,
sincera y exigente que la anterior.

Si el poder es mayor que la responsabilidad, el resultado aboca a un comportamiento autocratico del
superior a quien no se hace responsable por sus acciones. Cuando la responsabilidad es mayor que el
poder, el resultado conduce a la frustracién de los colaboradores, ya que carecen de la capacidad
necesaria para desempefiar las actividades de las que se les considera responsables.

Autoridad: “El arte de conseguir que la gente haga voluntariamente

lo que tu quieres debido a tu influencia personal”.

En este sentido, ha de asumirse que el papel e influencia de un lider debera ser en muchas ocasiones
algo tacito y no explicito, por lo tanto, sera autoridad y no poder. La responsabilidad del lider serd asu-
mida por él mismo, en funcidn de su capacidad para llevar a cabo las acciones asignadas y los objeti-
vos planteados. El desajuste entre la autoridad autoconquistada y la responsabilidad del lider haria
que los colaboradores percibieran con dificultad el liderazgo perseguido.

La situacion que el lider debe lograr, se caracteriza por lo siguiente:

e Los trabajadores han de sentirse responsables no sélo de su tarea, sino de hacer que la orga-
nizacion funcione mejor y sea mas segura.

e Las personas se transforman en un agente activo para dar solucién a los problemas.
e El trabajador toma decisiones en lugar de ser un simple receptor y ejecutor de ordenes.

e Las organizaciones se disefian y redisefian para facilitar la tareas a su integrantes.
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Todo esto no es un proceso natural, pero estd en la base de este cambio que es la transformacién que
debe producir el liderazgo que se pretende.

No obstante, son muchas las empresas que ya asumen estas ideas y planteamientos, incluso lanzan
planes de choque para lograr este cambio de comportamientos y, después de algun tiempo, bastan-
tes llegan a la conclusidn de que esas ideas, aun considerandolas correctas y acertadas, no funcionan.

La respuesta quizds se encuentre en el hecho de que, en numerosas ocasiones, las personas han
entendido pero no han integrado o interiorizado y hechos suyos estos postulados.

Esta realidad podria tener dos causas principales:
En primer lugar, se hara referencia a una causa que esta relacionada con el éxito que hasta ahora ha
tenido un modelo de gestién conservador, es decir, de mando y control. Por ello las empresas han

contratado directivos para el hacer en lugar de buscar y contratar a personas que fueran capaces de
movilizar el ser, tal y como ya se detallado. Se podria hablar de la “maldicion del éxito”.

B “Si hemos logrado el éxito, épara qué cambiar algo?” M

Cambiar este planteamiento requiere algo mas que manifestarse a favor del mismo, pues le supone
cierta inseguridad a quien de manera habitual ha ejercido el poder y ha tenido la potestad de ordenar
como queria que fuesen las cosas y las personas que acometiesen las acciones para lograrlas.

La segunda causa radica en las culturas imperantes en las organizaciones que evolucionan muy lenta-
mente vy, salvo que se produzcan grandes crisis, escasean los cambios culturales profundos. Desde
luego se hace referencia a cambios reales, no a los programas que se denominan a si mismos como
de creacién de nueva cultura, que en general suelen constituir meras coartadas para, en realidad, no
cambiar absolutamente nada.

O peor todavia, extremar la ironia y caer en el “gatopardismo” (de la famosa novela El Gatopardo de
Giuseppe Tomasi di Lampedusa) expresado con la frase siguiente:

B “Hace falta que algo cambie, para que todo siga igual” m

Esta segunda causa requiere que las organizaciones y las personas que las componen realicen un “de-
saprendizaje” y posterior reaprendizaje, que es necesario, pero lento y en muchos casos doloroso.

Dado que el gran escollo para que se produzcan los cambios es que éstos son percibidos como gene-
radores de una inseguridad psicoldgica muy fuerte, ya que salir de la zona de “confort” conquistada
es algo a lo que la mayor parte de los seres vivos presentan una resistencia numantina, una de las
caracteristicas y de las tareas de un liderazgo eficaz sera la de proveer y contribuir a generar un nivel
suficiente de seguridad psicoldgica.
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Asi pues, el liderazgo a ejercer en prevencion, o mejor, para la mejora de la seguridad y salud de las
personas en la organizacion, debera tener en cuenta todo lo resefiado hasta aqui si pretende cambiar
los comportamientos de acuerdo con una nueva cultura de seguridad en su empresa.

No se debe olvidar que uno de los techos de cristal ya mencionados y que afectan a las cuestiones de

seguridad y salud en el trabajo es que:

B “Una cultura de seguridad nunca superard a la general instaurada

en la empresa en la que tiene que integrarse” W

6.1 El liderazgo y la Cultura de seguridad

El concepto de cultura de seguridad es algo relativamente reciente. De diferentes analisis de sucesos
o accidentes significativos, se ha llegado a la conclusién que las causas que contribuyeron a la gene-
racion de esos hechos y sus consecuencias estaban relacionadas con una cultura de empresa deficien-
te en todos los niveles asociados con la seguridad.
Entre los que son mas significativos estan:

v/ La prioridad de la produccion en detrimento de la seguridad.

v/ La tolerancia de las no conformidades técnicas y procedimientos de seguridad.

v/ Las deficiencias en la formacion y la comunicacion de la seguridad.

v/ Los climas de trabajo deteriorados.

Se entiende por cultura de seguridad: el componente de la cultura de la empresa que se refiere a las
cuestiones de seguridad, en este caso, en los dmbitos y ambientes del trabajo.

De forma mas precisa, se puede explicar como el conjunto de practicas desarrolladas y repetidas por
los principales actores involucrados para controlar los riesgos de su actividad.

Esta definicidn incorpora los aspectos mas importantes de la misma:

a) Las prdcticas de los actores son las que constituyen la cultura de sequridad de una empresa

Estas practicas consisten tanto en formas de pensar como en maneras de actuar en cuestiones de
seguridad.
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Aquellas relacionadas con la seguridad aluden a elementos como el valor o la importancia relativa que
los actores le otorgan a ella, por ejemplo, “jseguridad ante todo!” que mas parece una frase hecha
que un valor.

Y también, las creencias, convicciones y principios que las personas desarrollan y aplican sobre la
manera correcta de ocuparse de la seguridad. Por ejemplo, “aplicar las reglas de sequridad estableci-
das es el mejor medio para evitar accidentes”.

Por ultimo, las normas, formales e informales, que en el entorno se establecen y que deben aplicarse
en tal o cual situacién concreta, como puede ser, ponerse tapones antirruido al entrar en una zona
concreta.

Todos estos importantes elementos (valores, creencias, convicciones, principios y normas) forman el

referente colectivo que proporciona a las personas orientacion, representacion y propulsa la accion
para determinar sus conductas en situaciones de riesgo.

B “Lo importante es que lo importante sea realmente importante” m

Sin embargo, como se ha indicado previamente, los modos de actuar no estan solo influidos por estos
elementos, sino también por las caracteristicas de la situacion. Se trata de evitar lo que se ha identifi-
cado como disonancia cognitiva.

Por ejemplo: los trabajadores han sido convencidos de que el respeto de las normas y reglas de seguridad
es la manera correcta de hacer el trabajo y el mejor modo de prevenir los accidentes y dafios en el mismo.

Ahora bien, si en algin momento debido a la falta de personal, premura en la produccién u otras cir-
cunstancias, la situacidn les forzase a incumplir algunas reglas para lograr los objetivos de produccién,
esto serd mas determinante que las convicciones en cuanto a los modos de actuar.

Si esta situacion se prolonga en el tiempo y ademas, la direccidn y la jefatura saben de ello sin adop-
tar ninguna medida al respecto, tales como el reestudio de normas, la implantacién de nuevas medi-
das de proteccion y prevencion, la dotacion de recursos suficientes o la paralizacion de la actividad, es
cuando esto serd realmente nocivo para una adecuada cultura de seguridad como la propugnada en
esta publicacion.

b) Los actores colectivos son quienes construyen la cultura
Es habitual escuchar que en una empresa “la seguridad es un asunto de todos”. Sin embargo, algunos
sectores estan mads directamente involucrados que otros en lo que se refiere a ella en su trabajo o en

SU empresa.

Este puede ser el caso de la direccién y de las personas ligadas directamente a la produccién.
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Estos dos actores son claves a la hora de construir una cultura de seguridad en la empresa, por lo que
es un error reducir los problemas de dicha cultura de seguridad Unicamente a los trabajadores direc-
tos.

De hecho, las practicas directivas referidas a la seguridad son las mas determinantes para la cultura,
pues la direccion tiene una autoridad y un poder de decision mucho mas amplios para actuar sobre
los factores que permitiran el control de los riesgos.

Esta unidad de pensamiento y comportamiento no es facil de conseguir. En el lado de la gestion se
pueden encontrar grandes diferencias entre la alta direccién, y los cargos y mandos de primer nivel,
entre los mandos funcionales y los jerarquicos, etc.

Lo mismo sucede entre los diferentes actores que constituyen los trabajadores directos. Asi pues, se
encuentran diferencias sustanciales de cultura de seguridad entre los operarios de produccién y el
personal de mantenimiento, o entre las diferentes generaciones de empleados que en el momento
actual reemplazan a grandes colectivos en ciertas empresas.

No se debe olvidar que también el mercado impone su ley en la Prevencién estableciendo unos mini-
mos aceptables, por los costes socio-laborables y unos maximos soportables por el coste econémico
que ello pueda suponer. Al igual que en calidad, el mercado es capaz de exigir y absorber un minimo
de no seguridad a un coste determinado.

Estos desafios son los que se tendran que abordar desde un liderazgo participativo o de otro tipo para
lograr un sentido y significado Unico de la cultura de seguridad de una organizacion.

c) Las funciones de la cultura de seguridad

Para la organizacion, una primera funcién y objetivo de la cultura de seguridad es mejorar sus resul-
tados en esta area, que dependerd de la calidad de las practicas en vigor en la empresa.

En la medida que la direccién, en su funcidn de liderazgo, logre la adhesion de la mayoria a ciertos
modos de pensar y de actuar convergentes en materia de seguridad, la segunda funcién de esta cul-
tura es la de proveer a la empresa de un mecanismo efectivo de coordinacidn de los actores implica-
dos, complementario e indispensable para que el sistema sea eficaz.

B “No se puede colocar un supervisor detrds de cada trabajador

para que vigile qué hace y como lo hace” m

Esta cultura de seguridad crea un entorno determinado que supone que cuando un trabajador reali-
za una accion percibida por sus pares como peligrosa o contraria a las buenas practicas del oficio, se
sentird presionado para que rectifique, y en caso de no hacerlo, sera mal visto, despreciado o incluso
sancionado de forma mds severa por el colectivo de trabajo.
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Por ello, la funcidn de liderazgo y quien la ejerce debera ocuparse de integrar a dichos colectivos en
la creacidn y definicidn de la politica y cultura de seguridad.

También para que el trabajador perciba que esta cultura le beneficia en su trabajo. En la medida que
le permite desarrollar y afirmar su identidad profesional, asi como ser reconocido como un buen pro-
fesional. Ademas de evitar los dafios para su salud y ayudarle a mejorar esta, concibiéndole como
alguien que se incorpora y aprende una buena parte del oficio gracias a sus iguales y al mando o super-
visor, que le transmiten. Todo ello se encargara de que interiorice e integre los elementos claves del
saber (saber hacer y saber ser), necesarios para ser aceptado por el colectivo de la empresa.

Se parte del concepto de que nadie en la organizacién, independientemente del nivel o cargo que
ocupe, la experiencia que acumule y lo experto que sea en las tareas que se realicen, tiene toda la
informacidn necesaria.

Por ultimo, una cultura de seguridad fuerte reduce el estrés en los individuos expuestos a riesgos por-
qgue disminuye su incertidumbre, permitiéndoles anticipar los esquemas mentales y los comporta-
mientos que seran utilizados de manera habitual y normal por los otros actores que influyen en el con-
trol de esos riesgos, haciendo mas previsibles sus comportamientos.

Es la confianza que debe generar el lider al hacer saber cudl seria su comportamiento y su respuesta
ante situaciones de riesgo determinadas.

Todo ello debera ser utilizado por quien ejerce la funcidén de liderazgo para lograr un mayor compro-
miso de los componentes de la organizacidn, que no sdlo favorecera los resultados directos relaciona-
dos con la seguridad y salud en la empresa, incluso mejorando los aspectos del trabajo que ayudan a
construir una salud superior, sino que también conseguira incrementar otros campos de gestién como
la calidad, la productividad, etc.

No hay que olvidar que para este liderazgo que se propugna, quien lo ejerza siempre deberd buscar la
posible correlacion e influencia entre los parametros negativos que puede provocar el trabajo y aque-
llos que sean mejorados por estas acciones, y la relacién de todos ellos con otros parametros de medi-
da que se utilizan habitualmente en la gestién empresarial, por ejemplo, los ratios de productividad,
el rendimiento econdmico, el retorno de inversiones productivas, la presencia en los mercados o el
crecimiento econdmico.

6.2 El liderazgo y la diversidad de culturas de seguridad

Una empresa puede intentar copiar el sistema de gestién de la seguridad de otra organizacidn o adop-
tar uno comercializado por una consultora, pero no podrd hacer lo mismo con la cultura de seguridad.
Esta serd el producto de lo que los actores internos logren construir juntos en cuanto a practicas dura-
deras de esta. Por ello, las diferencias culturales entre empresas a veces son muy significativas, inclu-
so dentro del mismo sector de actividad.



Riesgos y medidas

preventivas generales

De manera esquematica, se podrian definir cuatro tipos de cultura de seguridad, en funcién del grado
de participacion de la direccién o gerencia y de los empleados.

Es importante matizar que serd muy improbable que exista una empresa que corresponda exactamen-
te a uno sélo de estos cuatro modelos, teniendo un poco de cada uno de ellos, pero si habra alguno
ellos que predomine sobre los otros 3.

4

Participacion trabajadores

Participacion de la gerencia +

0

Cultura del Cultura
oficio integrada
Tipo A (-/-) Tipo C (-/+)
Cultura Cultura
fatalista directiva

a) La cultura fatalista de la seguridad

En la base de esta cultura se encuentra la creencia de que los accidentes son una fatalidad, un golpe
de mala suerte, es decir, inevitables. Por este motivo, los actores adoptan la actitud de no hacer nada
para evitarlos, convencidos de que los accidentes sucederan de todas formas (ver pag. 37 y siguientes:
“Sesgos para las causas de los accidentes”).

Este enfoque que corresponde a tiempos pasados, que incluso explicaban los sucesos por causas
sobrenaturales, se ha ido modificando gracias a los avances cientificos, quedando esta cultura un

tanto marginada.

Sin embargo, todavia se encuentran personas, en especial en ciertos trabajos tales como los conduc-
tores profesionales, que en un alto porcentaje explican los accidentes y sus causas a través de la fata-
lidad y la mala suerte (ver pag. 45 - apartado 5.7: “Disonancia cognitiva”).

3 Adaptado de ICSI.
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También en paises con desarrollos diferentes al nuestro esta presente este enfoque de la fatalidad, lo
gue puede ser un handicap importante a la hora de implantar empresas en esos paises.

b) La cultura del oficio en la seguridad

Se caracteriza por una débil participacién de la direccidon que considera que las cuestiones de preven-
cion de accidentes de trabajo son un asunto de los trabajadores. Debido a ello, estos ultimos se trans-
forman en los actores principales en la seguridad.

Este enfoque nace de la época preindustrial y a comienzos de la era industrial, en la que los patrones
se inmiscuian muy poco en la gestidn de los métodos de trabajo que eran desarrollados fundamental-
mente por la gente del oficio.

En aquellos que entrafiaban riesgo, diversos elementos de esos métodos de trabajo consistian en
practicas informales de seguridad que tenian el objetivo de evitar heridas o protegerse de los acciden-
tes.

Asi, por ejemplo, una practica todavia recordada era la de los mineros que descendian a las minas lle-
vando una jaula con un canario. En caso de que muriese era el indicativo de que la atmdsfera era peli-
grosa.

Habian observado que cuando este moria, era habitual que se produjese una explosién. Aunque los
mineros no sabian el motivo de la misma, intuian que estaba relacionado el cambio de la atmdsfera
dentro de la mina con su muerte y consecuentemente con la explosion. Se utilizaba el indicador del
canario muerto para huir.

Con la aparicién de la organizacién cientifica del trabajo, el Taylorismo, la estandarizacion de méto-
dos, etc., la cultura de los oficios, incluidos los aspectos de seguridad, fue disminuyendo su presencia
en el entorno de trabajo, aunque sin llegar a desaparecer del todo.

En muchas industrias, la gente del oficio, tanto supervisores como trabajadores directos, mantienen
practicas informales que aplican en ciertas situaciones poco o nada pautadas por las reglas formales
de seguridad.

En aquellos relacionados con el mantenimiento de instalaciones, la cultura de seguridad del oficio es

a menudo todavia predominante, a pesar del desarrollo de los sistemas de gestién de la seguridad.

c) La cultura directiva de seguridad

Este tipo de cultura se lleva a cabo cuando la direccidn se hace cargo de la seguridad en el puesto de
trabajo. Siendo la direccidn quien ejerce un papel tan preponderante en la elaboracién y el desarrollo
de las medidas de seguridad, los aspectos técnicos y de los procedimientos, que la participacion de los
trabajadores se limita muchas veces a su responsabilidad de aplicarlas cuando realizan su trabajo.
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Nace en la gestién de las empresas de grandes riesgos, por ejemplo, la mineria, la quimica o la petro-
lera, donde la frecuencia de los accidentes y sus consecuencias de tipo catastréfico, con multitud de
muertos y grandes dafios materiales y medioambientales, ejercia una presién publica y social de tal
calibre que los Estados han tenido que legislar al respecto.

No es desdefiable la presidon ejercida desde el propio interior de las empresas, patronal y sindica-
tos, algunos de los cuales requieren una intervencion del ejecutivo para evitar que la competen-
cia vaya en detrimento de la seguridad, considerada un factor vital para la perdurabilidad de Ila
empresa.

Los aspectos que caracterizan este tipo de cultura son:

v/ Unos grandes ejes.
/" Los beneficios.
v/ Los limites.

/' La normalizacion del desvio.

Grandes ejes

La cultura directiva de la seguridad se distingue por tres grandes orientaciones cuya puesta en practi-
ca suele contribuir de modo positivo al desarrollo de la seguridad.

1) Perseverancia en la mejora de los resultados de seguridad

De un modo general, la preocupacién por la mejora continua es un punto fuerte de la cultura
directiva. Su aplicacién en el campo de la seguridad puede tener desvios y errores pero, en gene-
ral, resulta positiva.

El caso de las ya mencionadas empresas de riesgos importantes, es un ejemplo de la mejora real
en cuanto a los accidentes graves y mortales, que no hubiera sido posible sin una fuerte voluntad
de progreso continuo en materia de resultados.

La gran ventaja de este enfoque es que se favorece una dindmica de cuestionamiento continuo
de cdmo se han realizado las acciones, ademas de facilitar una innovacion constante en cuanto a
los medios utilizados, mucho mas que la satisfaccién con lo obtenido.

2) Valoracion fuerte de la seguridad técnica

Las caracteristicas de esta cultura directiva de seguridad es la que permitié la aparicion y el creci-
miento de la ingenieria de seguridad.
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Este tipo de cultura logré desarrollar los conceptos y las técnicas para identificar y evaluar los ries-
gos, asi como para contenerlos, reducirlos o eliminarlos en su origen. Todo ello permitié una
inversién econdmica y un progreso que seria impensable hace unos anos.

3) Formalizacion de las prdcticas de gestion de la sequridad y del trabajo

Caracteristica clave y mas reciente de este tipo de cultura. El avance social y técnico de la seguri-
dad, como se ha sefialado en el punto anterior, era algo natural que con el proceso de mejora con-
tinua que aplicaban las empresas se llegase a una intervencién para el progreso y mejora de los
aspectos humanos y sociales, es decir, de las practicas y de los comportamientos de los trabaja-
dores.

La legislacidn por un lado, en que se responsabilizaba al empresario de los dafios producidos, y la
formalizacién de la gestidn en la ejecucion del trabajo por medio de modelos de gestidn de cali-
dad, de medio ambiente, etc., han hecho que la alta direccién evalle y decida la implantacién de
esta formalizacién también en la seguridad en el trabajo.

La alta direccidn apuesta por tres ejes fundamentales para esta formalizacién:

v/ La adopcién de una politica formal, escrita y publica de seguridad.

v/ La dotacién a la empresa de un sistema de gestién de la seguridad con los medios
necesarios.

/' La creacién o refuerzo de la funcion del responsable de la seguridad.

Si bien la formalizacién descrita puede tener a veces efectos perversos, cuenta en casi todos los
casos también con efectos positivos.

Los beneficios

Para obtenerlos de este tipo de cultura directiva de seguridad se requiere que la direccion y la alta
gerencia se comprometan y actuen, esto Ultimo lo hace observable, de manera mucho mas activa y
visible en materia de seguridad y salud.

Dicho de otra forma, se exige que ejerzan un liderazgo mas firme y sostenido para impulsar cambios
en las mentalidades y las practicas, tanto del resto de la estructura directiva como en la de todos los
demas empleados.

Por otro lado, el desarrollo de un sistema de gestién de la seguridad, la formacion adecuada de los
directivos, la evaluacion completa del desempenfio individual en cada actividad y el mantenimiento de
la funcién de seguridad, contribuyen a crear modos comunes de pensar y de actuar de forma segura,
generando cohesién y unidad de accidn de la direccidn, asi como del resto de los componentes de la
organizacion.
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La formalizacién de los procedimientos es muy Util si estd enfocada hacia las tareas que implican acciden-
tes importantes, no para todas las tareas y si se realiza de forma concertada contando con las personas
involucradas. Asi, produce percepciones comunes sobre los riesgos, ademas de formas de trabajo com-
partidas. En sintesis, refuerza el espiritu de trabajo en equipo, asi como la vigilancia compartida y la mejo-
ra de la formacion de los nuevos trabajadores facilitando su aprendizaje e integracion en el mismo.

Las actuaciones en esta linea permiten una reduccién notable de las tasas de accidentes, aunque se
observa que se llega a una situacién en que ya la mejora no avanza, una especie de meseta de resul-
tados, acabando de forma lamentable en algun accidente grave o mortal por lo que conviene ser cons-
ciente de los limites que estan presentes.

Los limites

Uno de ellos es la ilusion del control de los riesgos, esto es, la tendencia a sobreestimar la capacidad
de manejar acontecimientos que se produce cuando se valoran los resultados y, por tanto, los indica-
dores de rendimiento. Como quiera que para valorar lo obtenido se utiliza una tasa simplificada que
mide el nUmero de casos, por ejemplo, el indice de frecuencia de los accidentes, el cual se suele refe-
rir a casi exclusivamente a los accidentes benignos, ocurre que se descuidan otros indices que miden
riesgos menos frecuentes pero cuyas consecuencias pueden ser mucho mds graves.

Por ello existe el riesgo real de que cuando los esfuerzos para mejorar la tasa de frecuencia parecan
dar sus frutos y el indicador se aproxime o llegue incluso al tan deseado accidente cero, mas alla de la
inconsistencia en el concepto de accidente que no se despeja en muchas organizaciones, la direccidn
llegue a creer que por fin logré controlar los riesgos de dafios a la salud de las personas y caiga en la
mencionada ilusion de control.

Esta alimenta a su vez, al sesgo del optimismo que genera la tendencia a extremar el limite de riesgo mane-
jable o aceptable porque se estima que el desempeiio anterior al sistema de gestién de la seguridad
demuestra que el actual es cada vez mas sélido, es decir, mas capaz de controlar los riesgos mas grandes.

Esta tendencia existente, que es una dura realidad puesta de manifiesto por los accidentes en estas
operaciones, es la que se genera y se materializa en los trabajos importantes de mantenimiento que
se realizan en los equipos en funcionamiento para reducir asi los paros de las maquinas y las pérdidas
de produccién.

Con objeto de disminuir la probabilidad de ser victimas de este doble fendmeno, algunas empresas
cultivan el pesimismo en vez de dejarse llevar por la tendencia natural a ser optimistas. Recompensan
a los empleados y directores que identifican fallos en el sistema y desarrollan indicadores de rendi-
miento para el control de los riesgos.

Normalizacion del desvio

Este fendmeno se presenta cuando la transgresion de las reglas importantes de seguridad no sdlo es
ampliamente conocida, sino ademas tolerada y aceptada por los pares y por los superiores, como un
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comportamiento que dadas las circunstancias puede considerarse como normal y aceptable; se vuel-
ve a plantear si el fin justifica los medios.

Estd claro que en una organizacién que tenga definidos procedimientos de cualquier tipo y decida apli-
carlos integramente y en todo momento, lo normal es que se llegue a paralizar la actividad. Es lo que
se ha denominado “huelga de celo”.
Diversos factores pueden contribuir a una normalizacidn del desvio, por ejemplo los siguientes:

v/ Tensidn entre las presiones econémicas y las de seguridad.

v/ Falta de consulta y consenso cuando se establecen reglas.

/" Actualizaciones irregulares de los procedimientos.

v/ Acumulacién de procedimientos y reglas.

/' Tensiones sociales.

d) La cultura integrada de la seguridad

Este tipo corresponde a una situacion donde la direccion continda asumiendo el liderazgo de la accion
en materia de seguridad y salud, pero tomando una serie de iniciativas para favorecer la fuerte parti-
cipacion de los trabajadores en las actividades relacionadas con la gestidn de la seguridad y en la apli-
cacion de las medidas.

Los limites y las debilidades de la cultura directiva de la seguridad, asi como la complejidad y la peligro-
sidad creciente de algunos sistemas de trabajo, ademas de las estrategias de los negocios de ciertas
empresas, son factores del contexto que empujan cada vez mds a que las organizaciones se muevan
hacia una cultura integrada de seguridad.

Ya se estan documentando casos reales de organizaciones con ese tipo de cultura y sus practicas
comunes.

Para ser coherente con lo descrito hasta aqui, se pueden presentar algunas de esas practicas en tér-
minos de liderazgo de la direccidn, o bien de la participacion del resto de personas de la organizacion:

El liderazgo de seguridad de la gerencia

En la cultura directiva, el liderazgo de la direccién en materia de seguridad es en general bastan-
te descendente (top down), tanto de los encargados hacia los trabajadores directos, como en el
seno de la estructura administrativa (desde la direccidn hacia la direccién media, y de ésta hacia
el nivel de supervision y los mandos directos).
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Este estilo de liderazgo puede ser eficaz para impulsar rapidamente un cambio de enfoque de la
seguridad en las organizaciones de tipo jerarquico.

En el largo plazo, su punto débil reside en que la direccién media y superior no accede a los conoci-
mientos sobre la realidad del terreno que son esenciales para establecer y mantener medidas de
seguridad plenamente eficaces y de ese modo, asegurar un muy alto nivel en el control de los riesgos.

Las formas de pensar

Entre las formas de pensar del liderazgo directivo-participativo, ciertas creencias o convicciones
son importantes.

v/ En las industrias de procesos, la tecnologia nunca se domina por completo, por lo que
siempre se pueden producir sorpresas desagradables. Para evitar esa ilusién de control
y el sesgo del optimismo, se debe mantener la vigilancia organizando practicas de detec-
cién de anomalias, fomentando los reportes voluntarios de desvios e irregularidades, asi
como el andlisis de incidentes y la presencia de las jefaturas sobre el terreno, entre otras.

v/ El esfuerzo para controlar los riesgos no puede detenerse nunca y asumir que la fiabi-
lidad del sistema depende de un proceso de mejora continua que debe ser gestiona-
do como tal. Esto es aplicable a los estandares o procedimientos operativos y de segu-
ridad que son perfectibles y evolutivos por definicién.

v/ La colaboracidn entre los dos actores, direccion y trabajadores directos, es clave para
que el proceso de mejora continua produzca un incremento en la eficacia en materia
de seguridad y salud. De todas formas, poder cambiar las reglas de juego para favore-
cer una colaboracién de este tipo estda en manos de la direccion que deberd recurrir a
un tipo de liderazgo, a la vez directivo y participativo.

Las acciones resultantes

De los principios sefialados se derivan una serie de formas de actuar en las que el liderazgo en
seguridad, tipico de la cultura integrada, se ejerce mediante unas prdcticas directivas que buscan
influir sobre los aspectos siguientes:

v/~ Concesién de un estatus muy elevado a la seguridad y salud como valor, incluso de
prioridad superior, entre aquellos proclamados por la empresa: “La seguridad como
un valor”.

v/ La ejemplaridad del liderazgo directivo es esencial para construir la credibilidad de la
direccion, imprescindible para poder convencer a los trabajadores de primera linea a
fin de que participen y asi desplegar un liderazgo participativo sustancial: “Ejempla-
ridad”.
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/" Dotar de los medios adecuados para promover la participacion de los trabajadores
directos, como con la presencia de los directivos y mandos para observar el manejo de
las operaciones e informarse de las dificultades encontradas; promover la comunica-
cién de anomalias y problemas de funcionamiento; estimular la vigilancia en materia
de riesgos y dialogar y escuchar a los trabajadores directos.

En este sentido, una actuacion bien valorada se refiere a los medios para incrementar
la deteccion y el reporte de los riesgos, lo que requiere valorar y organizar la actividad,
formar a los trabajadores para ello y poner en marcha un sistema eficaz de seguimien-
to y respuesta.

Es fundamental articularlos para agilizar la participacién de los mismos en los proce-
sos de mejora y en los procedimientos de seguridad operacional: “Participacion”.

/' Poner los medios para reforzar la aplicacién rigurosa de reglas y procedimientos,
haciendo colaborar a los trabajadores en la mejora de ellos como estrategia para per-
feccionar esa aplicabilidad y también favorecer su apropiacién por ellos, lo que incre-
mentara la motivacidn para su implementacion.

Todo ello, junto con la presencia en el terreno de la direccién y los mandos con un dia-
logo positivo contribuird a reforzar el rigor en su utilizacién: “Rigor en la aplicacion”.

La participacion de los trabajadores

El compromiso de los trabajadores de linea en relacién a la seguridad y salud se manifiesta bdsi-
camente de dos maneras: el respeto de las reglas establecidas y en las iniciativas generadas para
asegurar su seguridad y la de los demas.

Debe entenderse que los trabajadores participan a su nivel en la doble dinamica de la seguridad
reglada y la gestionada, presente en toda empresa que realiza actividades con riesgo.

La seguridad reglada o regulada permite definir de antemano unas respuestas pertinentes para
escenarios que se pueden anticipar. Mientras que la gestionada, esta basada en la presencia en
tiempo real de las competencias que permiten identificar si los escenarios son los anticipados y
construir una respuesta apropiada aunque ese no fuera el caso.

Seguridad regulada

Anticipacion mediante reglas de todas las situaciones previsibles.
Implementacién de los conocimientos cientificos y técnicos.

Seguridad gestionada

Afrontar situaciones no previstas mediante la competencia de los
operadores, colectivos y direccion en tiempo real.
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En la cultura directiva estos dos modos de participacidon esta disociado, pues lo que le interesa es
el cumplimiento y la aplicacién de las reglas, no valorando y desinteresandose, incluso desincen-
tivando las iniciativas de los trabajadores. En consecuencia, la cantidad y calidad de sus iniciativas
orientadas hacia la direccion (informes de anomalias, sugerencias de seguridad, participacién en
actividades de prevencion) son muy bajas.

La direccidn se queja, a veces, de esta escasa participacion pero, en realidad, en muchas ocasio-
nes hace pocas cosas para valorarla y organizarla, partiendo de la idea de que es algo natural y
gue nace por iniciativa propia de los trabajadores, cuando lo tradicional ha sido que la gestién de
la empresa ha propugnado todo lo contrario.

B “La resistencia y desconfianza frente al cambio” m

En la cultura integrada de seguridad, por el contrario, se estimula y canaliza la capacidad de ini-
ciativa de los trabajadores como recurso para incrementar el respeto de las reglas. La participa-
ciéon de estos (iniciativa) permite mejorar en forma continua la aplicabilidad y la apropiacion de
las reglas, lo cual aumenta su inclinacién a respetarlas.

Este enfoque no sdélo cubre la necesidad de seguridad del trabajador de primera linea sino tam-
bién otras, tales como el reconocimiento y el aprecio por parte de sus superiores, incrementan-
do su satisfaccidon y su cooperacién en el trabajo.

Dado que la coexistencia de la contribucion de la seguridad reglada o regulada y la seguridad ges-
tionada no basta o puede resultar problematica, la cultura integrada de seguridad debe propug-
nar y conseguir que se rednan y evolucionen de manera conjunta.

Desarrollo de una cultura de la seguridad.

Cada uno posee sélo una parte de los conocimientos necesarios
para la seguridad.

Didlogo sobre las reglas y las practicas.
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6.3 El papel de los jefes y mandos en el liderazgo de seguridad

Una estrategia o plan de seguridad por muy bueno que sea carece de sentido si no es difundido y com-
prendido. Es necesario que los jefes y mandos, ya sean directivos o ejecutivos, comprendan los objetivos,
lo que se debe obtener, pero también aquello a lo que se renuncia y las razones de dicha renuncia.

Asi pues, el papel clave del mando es hacer bien lo que se ha decidido hacer, dado que su funcién fun-
damental es gestionar, es decir, cumplir con su labor lo mejor posible, planificar las actividades, etc.
Sin embargo, es necesario afiadir también la voluntad de influir, guiar y orientar a sus colaboradores.
Esto ultimo debera convertir al mando en un lider.

Es fundamental para avanzar en materia de seguridad, puesto que en este ambito, la movilizacion
colectiva pasa por la existencia de cierto liderazgo por parte de los directivos y los mandos, entendi-
do como la capacidad para influir en los comportamientos de los demds con objeto de lograr que estos
sean mas seguros.

Por una parte, cada uno establece sus prioridades en funcién del contexto, los mensajes que recibe y
la experiencia acumulada. Se estd atento a lo que le interesa a nuestro jefe, aunque éste no nos pida
cuentas explicitamente sobre ello.

Resumiendo, si al jefe no le interesa de forma sincera y consistente la seguridad, habra pocas posibi-
lidades de que a sus colaboradores también les interese.

Si ademds, a esto se le afade que en ciertas organizaciones las personas tienen en algunos casos direc-
trices diferentes y en ocasiones, contradictorias para lograr un determinado objetivo, incluso contra-
puestos, la situacion todavia se vuelve mas complicada. Las personas no sabran “a qué carta quedar-
se” o “a qué Dios servir”, tomando sus decisiones sobre la seguridad en cada momento segun el con-
texto, la presidn, etc., pero sin un criterio claro.

Esta demostrado que en situaciones en que las personas tienen que elegir entre varias opciones sin
habérseles proporcionado los criterios claros y los medios o destrezas necesarios para ello, esto les
genera ansiedad y un estrés innecesario.

Se conocen los efectos negativos y mds habituales del estrés, que no se van a citar aqui, pero lo que
quizas es menos conocido es que ademas, resta capacidad a las personas para la innovacion y el pro-
greso, asi como disminuye el nivel de riesgo que perciben, aceptandolo como valido.

Esto estd motivado porque ante una situacion de estrés, nuestro organismo segrega multitud de hor-
monas tales como el cortisol o la adrenalina, entre otras.

Observando las endorfinas y la ACTH (adrenocorticotrdpica) los investigadores han advertido algo
muy interesante. La actuacién de ACTH es casi inmediata (30 segundos), mientras que las endorfinas
actuan pasados unos tres minutos. La ACTH mejora la atencién lo que ayuda a la persona a enfrentar-
se a la situacion que provoca el estrés, pero su duracion es muy corta.
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Las endorfinas mitigan el dolor y reducen la capacidad de atencidn. Esta disminucién hace que las per-
sonas sean menos productivas e innovadoras en las tareas que realizan. Ademas, dicha reduccién hace
que los riesgos pasen mads desapercibidos, aceptando un mayor nivel objetivo de los mismos.

Ley de Yerkes-Dodson

Alto

/ Entrar en flujo

Alto

Hormonas del estrés

En resumen, se podria decir que:

B “El estrés atonta a la gente” W

Y esto no parece que sea lo mejor para una organizacion que busca el maximo rendimiento de las per-
sonas que la componen.

Asi mismo, no se debe olvidar que aunque la seguridad en el trabajo afecte a la integridad y a la salud
de las personas, ello no significa que se genere de forma natural y espontanea una movilizacién en el
sentido de mantenerla y mejorarla.

“La salud no es un factor motivador suficiente y de primer orden para actuar con seguridad.
De manera habitual, nuestra salud sélo nos motiva cuando notamos que la perdemos”.

Por tanto, todos deben estar informados sobre los desafios y los objetivos, y las acciones que se rea-
licen para su consecucidn tendrdn que ser coordinadas.

En sintesis, los comportamientos de los propios directivos y los mandos con respecto a la seguridad constitu-
yen en si mismos mensajes que influyen mas que los esléganes de la empresa o las actividades formativas.

Dichos comportamientos demuestran el verdadero valor que se le atribuye en la empresa a la seguri-
dad y la salud, y determinaran en gran medida, el grado de motivacién del personal.
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B “Lo que podemos hacer (poder) frente a lo que debemos hacer (valores)” m

Los directivos y mandos que deseen ejercer esa funcion de liderazgo en seguridad también tienen que
comprender qué medidas se han descartado del plan de seguridad, asi como los motivos (financieros,
estratégicos, arbitraje de prioridades...) que hay detras de estos sacrificios.

Las decisiones adoptadas pueden poner en riesgo la seguridad y salud de las personas y esto debe ser
tenido en cuenta por medio de una estrategia que consista, en la medida de lo posible, en reducir la
exposicién a aquellos que no se han podido eliminar e implantar unas medidas de proteccién.

Para ejercer un liderazgo es bdsico difundir adecuadamente el riesgo que supone la toma de dichas
decisiones para que los trabajadores sean capaces de detectar y evitar estas situaciones a través de
una serie de claves, acciones y comportamientos propios.

B “Para generar confianza se debe dar confianza, asi como ser transparente

y fiable”. “Decimos lo que hacemos y hacemos lo que decimos” m

Siempre es Gtil y necesario a la hora de definir y construir un plan de seguridad y salud, delimitar los
ambitos o acciones que, aunque sea de forma momentanea, ha sido necesario sacrificar.

No obstante, se deberdn tener en cuenta las informaciones de las actuaciones y sobre todo los hechos y suce-
sos precedentes como ayuda que debe servir para identificar y calificar mejor los riesgos que se asumen.

Los factores de riesgo asi identificados deben ser objeto de un tratamiento particular orientado a la
informacidén y concienciacion colectiva sobre su existencia, asi como al hecho de que hay que saber
identificarlos y hacer todo lo posible para evitar que se materialicen en un suceso negativo (acciden-
te) o al menos, en caso de ocurrir, que no generen dafos importantes e irreversibles.

Esto no significa que haya que pensar siempre en pasado teniendo sdlo en cuenta lo que ya ha suce-
dido. Un lider en seguridad y salud debera pensar mas en el futuro que en el pasado.

Desde luego que se ha tener en cuenta lo que ha sucedido para prepararse para el futuro, ya que el
desarrollo del modelo de seguridad y salud se produce en forma de una evolucién mas que de una
revolucién, pero no se debe olvidar que la evolucidn de los factores de riesgo nunca serd lineal, pues
surgirdan nuevos y los ya existentes han podido evolucionar a tenor de multiples factores como los
debidos a otro personal, cambios en el entorno...

B “Los riesgos son muy listos” ™

Asi, por ejemplo, hay que considerar que en muy poco tiempo un sistema socio-técnico de trabajo
concreto puede quedarse obsoleto y, con él, sus normas y medidas preventivas o de seguridad.
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En resumen, esta cultura deberia consequir que la gestion de la seguridad y salud laboral
fuese un arte; el de: “dirigir una efectiva prevencion para reducir la cantidad de riesgo que
las organizaciones y las personas estdn dispuestas a aceptar”.

6.4 Liderazgo y compromiso

Los aspectos mas relevantes para que la direccidn pueda ejercer este liderazgo y que ademas sea visi-
ble por parte de toda la organizacidn, especialmente por parte de las jefaturas y mandos directos, vie-
nen resumidos en un apartado especifico de la norma internacional ISO 45001, que es la relativa a los
Sistemas de gestidn de la seguridad y salud en el trabajo.

En esta norma se apunta que la direccion debe demostrar su liderazgo y su compromiso mediante
acciones como las siguientes:

v/ Tomar la responsabilidad y la rendicidn de cuentas globales para la proteccién de la
salud y seguridad relacionadas con el trabajo de los trabajadores.

v/ Asegurarse que se establezca la politica de la seguridad y salud en el trabajo y los objetivos
en la misma, y que éstos sean compatibles con la direccidn estratégica de la organizacion.

v/ Cerciorarse de la integracion de los procesos y los requisitos del sistema de gestién de
la seguridad y salud en el trabajo en los procesos de negocio de la organizacion.

v/ Verificar que los recursos necesarios para establecer, implementar, mantener y mejo-
rar el sistema de gestidn de seguridad y salud en el trabajo estan disponibles.

v/ Confirmar la participacion activa de los trabajadores, y cuando existan, de los repre-
sentantes de estos, utilizando la consulta, la identificacién y la eliminacién de los obs-
taculos o barreras a la participacion.

v/ Comunicar la importancia de una gestion de la seguridad y salud en el trabajo eficaz y
conforme con los requisitos del sistema de gestidn de esta area.

v/ Asegurarse de que el sistema de gestidn de la seguridad y salud laboral logre los resul-
tados previstos.

v/ Dirigir y apoyar a las personas, para contribuir a la eficacia del sistema de gestién de
la seguridad y salud laboral.

v/~ Promover la mejora continua del sistema de gestién de seguridad y salud en el traba-
jo para mejorar el desempefio en este darea, identificando y tomando acciones de
manera sistematica para tratar las no conformidades, las oportunidades, y los peligros
y riesgos relacionados con el trabajo, incluyendo las deficiencias del sistema.

v/ Desarrollar, liderar y promocionar una cultura en la organizacion que apoye el sistema
de gestion de la seguridad y salud en el trabajo.
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6.5 El liderazgo y los errores

Cualquier persona que quiera y necesite ejercer un liderazgo eficaz y eficiente debe tener claro cier-
tos conceptos sobre los errores y la forma en que estos se producen.

La gestion de los mismos se convierte en una herramienta clave del liderazgo, ya que de ser acertada,
esta puede llegar a ser un elemento motivador de primer orden. De la misma manera, una gestion no
acertada de ellos y su posterior tratamiento, puede llegar a ser muy desmotivadora para las personas
integradas en el grupo a liderar.

B Los accidentes y los errores

Como ya se ha comentado en capitulos precedentes, durante muchos anos el concepto de error huma-
no fue el principal factor explicativo para los accidentes. Y para numerosos medios de comunicacién, este
enfoque sigue siendo totalmente valido para justificarlos, quizas por la facilidad y comodidad de hacer
una imputacion directa sin necesidad de analizar con mas profundidad el suceso y sus causas.

El modelo que sirve de base para ello supone que las situaciones de trabajo o produccién estan abso-
lutamente previstas, que en todos los casos existen reglas claras sobre el comportamiento correspon-
diente y que en determinadas circunstancias, una persona no hizo lo que debia desencadenando un
accidente mas o menos grave.

Para este punto de vista, entonces, el analisis del accidente debe fundamentalmente evidenciar este
acto Unico a partir del cual la situacion se desvio 4.

Actividad
Factores humana ‘ Efectos

( Cultura de seguridad \

Organizacion y gestion
\

= _ad Colectivo de trabajo - P ’
+/- Conformidad/reglas » Calidad

el Situacion de trabajo - +/- iniciativas

Seguridad

y

4 Adaptado de ICSI.
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Este modelo de error humano como principal factor explicativo de los accidentes ha sido cuestionado
por varias razones. La principal es que los errores son una consecuencia de las situaciones, entre otras
cuestiones, en las que se encontraban las personas que los cometieron.

Asi pues, hoy en dia los expertos en los aspectos relacionadas con la génesis de los accidentes han
abandonado como causa principal “el error del operador/trabajador” (en singular), por las siguientes
razones:

1. Lafocalizacion sobre el error humano lleva a interesarse Unicamente en los sucesos no desea-
dos que han tenido consecuencias negativas, sin considerar todas las acciones humanas,
incluidos sus errores y reajustes necesarios que aseguran la fiabilidad del sistema de trabajo.

2. Aun considerando que los errores humanos son muy numerosos, en la mayoria de los casos,
éstos no tienen consecuencias negativas porque son detectados y recuperados por la perso-
na o colectivo involucrados antes de tener consecuencias graves.

3. Se podria decir que los errores del punto anterior son “no graves” mientras que los que pro-
vocan los accidentes son “graves”, pero cada uno de los factores que contribuyen al acciden-
te solo adquiere importancia (gravedad) por la combinacidn con los otros factores necesarios
para la generacidn del suceso y sus consecuencias. Es decir, el mismo error podria no tener
consecuencias en un contexto ligeramente distinto.

4. Parajustificar un accidente, decir: “alguien cometio un error”, significa que hizo otra cosa dife-
rente de la que tenia que hacer. Obviamente, si la persona hubiera sabido que sus acciones u
omisiones tendrian esas consecuencias no las hubiera realizado.

5. Los andlisis de los accidentes plantean a menudo la hipétesis de unos recursos cognitivos infi-
nitos. Si la persona hubiera podido movilizar con toda tranquilidad sus conocimientos para
analizar la situacidn, posiblemente no hubiera sucedido el accidente. Hay que considerar que
los recursos cognitivos no son infinitos, asi que al mismo tiempo podria estar atendiendo a
otras demandas o ser interrumpido por otra persona, contestaba al teléfono, etc. El razona-
miento basado en los conocimientos no puede mantenerse durante mucho tiempo en esas
condiciones. Por ello, la formacion sin entrenamiento que liberard recursos cognitivos, no
debe ser considerada como la panacea para eliminar los errores.

6. La causa de un accidente se focaliza habitualmente sobre el error de la persona que maneja
las instalaciones en tiempo real. No se considera que su actividad estd influida de manera sig-
nificativa por el disefio de las instalaciones y por la organizacion. Los errores en el tiempo real
no son independientes de aquellos que se pueden llamar “errores de disefio” o “errores de
organizacion”, los cuales son susceptibles de generar “errores latentes” o sea, que aumenten
la probabilidad de comportamientos inapropiados.

B Sancion de los errores

Quien necesite y desee ejercer su liderazgo en seguridad y salud se planteara qué actitud debe adop-
tar frente a los errores y en ultimo extremo la cuestion sera si sancionarlos o no.
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El hecho de sancionar de forma sistematica los errores y las violaciones cometidos por los trabajado-
res o, por lo menos, los que se hacen visibles por haber conducido a un suceso no deseado, es a menu-
do contraproducente para la seguridad:

/" En muchos casos, el error y la violacidn son designados como principal factor explica-
tivo del evento no deseado y la organizacién se libera asi de un andlisis de los factores
propios que pudieron aumentar la probabilidad de que fueran cometidos o, al menos,
dieron la posibilidad de hacerlo y por lo tanto, no los considera ni los trata.

v/ Se responsabiliza al sujeto directo, que ademds en muchos casos acaba sufriendo las
consecuencias del accidente, de todo lo que sucede sin tener en cuenta que habitual-
mente, “hace lo que puede o se le permite hacer”.

v/ El grupo de personas que percibe la sancién como algo injusto, es colocado en una
situacion de riesgo debido a la incertidumbre que genera la injusticia, que a su vez pro-
voca que disminuyan sus sinergias y caracteristicas como equipo.

v/ Eltrabajador que es sujeto pasivo de la sancion puede acabar reaccionando de forma
negativa, teniendo consecuencias sobre su propio rendimiento, entre otras.

Por este motivo, toda organizacién y sus lideres deben tener definida una estrategia o herramienta
explicita que permita la gestidn de los errores y las violaciones, entendiendo estas como voluntarias
frente a los errores que son involuntarios, y que tenga en cuenta los elementos siguientes:

v/ Por definicidn, un error es algo de carécter involuntario. Asi pues, habra que plantear-
se si tiene mucho sentido sancionar uno aislado. En cualquier caso, si se producen
varios de manera reiterada del mismo tipo, serd necesario verificar si estan involucra-
dos distintos trabajadores que ocupan la misma funcion:

® En caso afirmativo, es casi seguro que hay errores latentes de tipo técnico o bien
organizativo.

e Cuando esto no se cumpla, se puede cuestionar si la formacidn y el entrenamien-
to del trabajador son los adecuados, si las condiciones psicofisicas del mismo
(defectos visuales, auditivos, etc.) son la base de sus actuaciones inapropiadas.

Una vez tomadas estas precauciones, los trabajadores se plantearan como justa la sancién que aluda
a la negligencia del accidentado y que haya podido ser la causa de la repeticién de los errores por falta
de atencién, una actitud descuidada o la dejadez, entre otras.

v/ La definicion de una violacién es sustancialmente diferente del concepto de error.
Debe considerarse que una violacidon es voluntaria, aunque no siempre serd punible.

Hay que pensar que en muchos casos, las violaciones son necesarias para que el sis-
tema de trabajo funcione de forma adecuada. Un ejemplo de ello, es la denominada
“huelga de celo” en la que se cumplen de manera escrupulosa y textual todas reglas
y normas establecidas consiguiendo paralizar la actividad.
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Debido a esto, no todas las violaciones deben ser consideradas de la misma forma:

® Hay reglas, sélo unas pocas, que tienen un valor absoluto y deben cumplirse si o si.
Este es el caso de la prohibicidn de trabajar en alta tensidn a la intemperie con lluvia,
que siempre estara prohibido. Si estas reglas son publicadas como tal y nunca existira
una situacion que justifique el infringirlas, los propios trabajadores consideraran algo
justo que se sancione su incumplimiento. Desde luego que es necesario que la organi-
zacién disponga de todos los medios para que nunca sea necesario violar esta norma o
regla; es lo que se podria definir como una regla de ORO.

e Otras reglas se infringen de vez en cuando sin que se haya planteado, en ningun caso,
como un problema. Sin embargo, en una situacidon concreta se hace ineludible, como la
obligacion de circular con una carretilla marcha atrds para evitar que la carga ciegue al
conductor.

En cambio, cuando el espacio limita las maniobras se puede infringir esta regla, siempre
que se incluyan otras medidas de ayuda como el personal de sefalizacidon, por ejemplo.
Desde luego que un proceso de preaviso, informacion y explicacién se hace necesario
antes de considerar la aplicacidon de una sancién para el caso de su incumplimiento. Es
lo que se puede identificar como regla de PLATA.

o Elresto son infringidas de forma regular por los trabajadores, ya que el coste de su cum-
plimiento es muy elevado, teniendo en cuenta otras exigencias de la situacién conocida
por casi todo el mundo y sin embargo, es necesario tenerlas para otros objetivos como
la auditorias.

Este podria ser el caso de la instruccidn de no utilizar herramientas y utiles fabricados
por los propios trabajadores y que aplican de manera regular para poder realizar su tra-
bajo.

En tal caso, la sancién a un trabajador puede generar una fuerte reaccién del colectivo,
ya sea a través de un conflicto explicito si la organizacién es lo bastante tolerante para
gue se manifieste, o producirse de una manera no visible (huelga de celo larvada), que
seria mucho mas negativo para la seguridad. A estas reglas se les podria denominar
CHATARRA.

e También hay que contemplar el caso de una “violacion obligatoria”, lo que sucede en
los casos en que las reglas son incompatibles entre si (6rdenes contradictorias). Asi,
puede suceder con la utilizacién de ciertos equipos de proteccién individual (guantes)
y la exigencia de una deteccidn de un defecto de calidad superficial. La aplicacién de
una sancion en estos casos mina el crédito de la organizacion, de la autoridad y de las
reglas.

® Por ultimo, pueden encontrarse casos en los que un estilo muy relajado o de cierto ries-
go de un trabajador sea valorado de forma negativa por el resto, pero estos no tienen
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la suficiente fuerza para cambiar ese comportamiento. En estos casos es la ausencia de
sancion la que desacredita a la jerarquia.

® El caso singular de las violaciones son las realizadas con el objetivo de sabotear el siste-
ma de trabajo por lo que merecen una sancion disciplinaria y en ocasiones casos, hasta
una posible demanda judicial.

No obstante, a pesar de todo lo dicho, quien tenga que asumir la funcion de liderazgo deberd tener
en cuenta que para sancionar después de una violacion o de errores repetidos, debera haberse esta-
blecido una instruccién concreta previa que ayude a que la decision sea lo mds clara posible para
todos.

Conviene sefialar que para todo este proceso de definicidén de la instruccion clara del proceso de san-
cion, se deben tener en cuenta tanto las reglas formales de la organizacidon como las reglas de la expe-
riencia del colectivo, a fin de que la decisién contribuya positivamente a la seguridad.

Por este motivo debe ser justa y aceptada como tal por todo el colectivo.

En el procedimiento de sancién debe considerarse la posibilidad de que la persona implicada pueda
ser asistida por otro trabajador, a ser posible elegido por él, lo que concede la facultad a la jerarquia
de enriquecer la comprension del contexto en el que ocurrieron los hechos, con objeto de actuar con
las respuestas adecuadas.

B La generacion de los errores
La funcidon de liderazgo necesita conocer también cémo se generan los errores y efectuar una ges-

tion de los mismos que sirva como ayuda y aprendizaje de todos los que componen el sistema de tra-
bajo.

® Errores actividades rutinarias (habilidades) - 80% del total
® Errores activacion de reglas (normas) - 15% del total

m Errores de fijacion/repeticion

® Errores falta de conocimientos (racional) - 5% del total

La experiencia demuestra que si las acciones realizadas en funcién de la rutina aprendida dejan de fun-
cionar y el avance hacia el objetivo de la tarea que se persigue se ve bloqueado, el trabajador cambia-
ra su actuacion aplicando unas actividades basadas en las reglas, las instrucciones o los procedimien-
tos formales, todos definidos para la tarea en cuestion.
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Si no encuentra ninguno que le ayude a salir del apuro y lograr su objetivo en la tarea, éste pasara a
buscar una solucién al problema basandose en sus conocimientos relacionados con la actividad.

Los errores en las acciones rutinarias corresponden al funcionamiento basado en las habilidades. Esto
se puede comprobar en las relacionadas con la conduccién de vehiculos, pues en el proceso de apren-
dizaje se requiere por parte de la persona una atencién constante que se vuelve rutinaria, cuando ya
ha adquirido las habilidades y destrezas que le proporcionan la experiencia en la misma.

Estos errores se originan por una supervision no adecuada sobre la ejecucién de la actividad, es decir, por
una actuacioén heuristica y la toma de decisiones. La accion se desarrolla sin control consciente, en un con-
texto de proyectos que son familiares (conduccién de vehiculos) y en muchos casos, el trabajador no es
consciente de que se ha cometido un error y se ha generado un problema hasta que éste se hace evidente.

Son caracteristicos del trabajo de las personas expertas y muy formadas, numerosos (80% del total de
errores cometidos), pero ampliamente recuperados (90%) y, contrariamente a lo que se suele decir,
es raro que provoquen accidentes graves, aunque a menudo provocan incidentes y olvidos.

Otro tipo de errores se produce en la activacion de reglas. El trabajador se enfrenta a una dificultad
que no puede resolver de forma rutinaria (es consciente de que tiene un problema).

Serdn producto de la seleccién de una mala solucidn al activar una regla inadecuada y no entran en
contradiccién con la idea de que el trabajador conoce la solucién adecuada, pero no ha sabido acti-
varla, recordarla o no ha podido (por falta de tiempo) aplicarla en su contexto.

Son menos frecuentes (15% del total) pero mas temibles que los anteriores relacionados con las ruti-
nas, por sus consecuencias para la seguridad. Es el caso de los “errores de fijacion”, tales como no
cambiar de representacion de la realidad u obcecarse en una visién errénea de la situacion, entre
otros, siendo muy dificiles de solucionar.

Por ultimo, se pueden identificar errores motivados por la falta de conocimientos del propio trabaja-
dor: este ignora la solucién a un problema que tiene que resolver. En tal situacion, la persona pone en
marcha toda su conocimiento para razonar sobre el origen del problema, lentamente, paso a paso,
con objeto de encontrar una solucién.

El error puede entonces adquirir diversas formas en su origen: la solucién adecuada estd aplicada fuera
de plazo, era claramente inadecuada, etc. Este tipo son (felizmente) raros entre los profesionales (menos
del 5% del total), pero evidentemente mas severos en cuanto a sus consecuencias sobre la seguridad.

En resumen, si la rutina deja de funcionar y el avance hacia el objetivo buscado se ve bloqueado, el
trabajador pasard a un modo basado en reglas, y si no encuentra ninguna que lo saque del apuro, evo-
lucionard hacia otro basado en sus conocimientos.

Se podria decir que para tomar una decisién emplea un proceso racional que esta basado en sus cono-
cimientos, bien por su formacién, por la informacién sobre sucesos similares acontecidos a otros o por
su propia experiencia de situaciones que asimila al problema que trata de resolver.
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La deteccion, localizacion e identificacion de los errores son actuaciones fundamentales para apren-
der de la experiencia, haciendo a las personas cada vez mas expertas. Estas podran resolver con éxito
situaciones incluso no previstas por ser de muy rara ocurrencia, aplicando lo que ya se ha definido
como seguridad gestionada, ademds de emplear las reglas para los casos previstos, de los que trata-
ra de prever la seguridad regulada o reglada.

Hay que tener en cuenta que mas del 80% de los errores son detectados por el trabajador que los
comete y ademas lo hace en un plazo muy breve. La pregunta que se debe plantear el lider es cémo
descubre el trabajador que se ha cometido un error, pues es algo sustancial para quien quiera ejercer
de lider: posibilitar la deteccién y la comunicaciéon de los errores.

Una primera estrategia para la deteccién es la aplicacién de evaluaciones que el trabajador realiza con
respecto a los conocimientos sobre el resultado esperado. Lo controla en funcion de horquillas realis-
tas que conoce sobre lo esperado, pero si éste se desvia del que conoce o espera obtener dentro de
unos determinados margenes aceptables, se iniciard el proceso para localizar el posible error.

Otra forma de detectar la existencia, es la realizacion de ciertos controles rutinarios relacionados con
las tareas que se efectuan. El sujeto lleva a cabo una serie de controles de forma periddica y que estén
incluidos en sus actividades habituales, que son independientes de toda sospecha concreta. Estas
actuaciones le permiten descubrir el posible error que él mismo u otros han cometido.

En otros casos, ejecuta un cierto control orientado. Es decir, mirando y buscando algo en concreto, lo
que le proporciona informacion si todo va bien. El trabajador reacciona ante un resultado extrafo y a
continuacion, realiza una hipodtesis sobre el tipo de error que se ha podido cometer.

Por ultimo, en el trabajador se instala la simple sospecha de que algo no va bien por alguna informa-
cion que esta recibiendo. Este es el caso en el que considera extrafia, no acorde con lo esperado, una
parte de los resultados si bien, no es capaz de formular una hipdtesis explicativa.

éCémo detecta el sujeto los errores? Eficacia

Estrategia 1: Conocimiento resultado

Estrategia 2: Control rutinario

Estrategia 3: Control orientado

Estrategia 4: Sospecha

La estrategia que detecta mds errores es el control orientado. Luego, por su eficacia, estan “la simple
sospecha”, las “evaluaciones en funcion de los conocimientos sobre el resultado” y, muy por debajo,
“los controles rutinarios”, que corresponden a los controles aprendidos en la formacion.
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Hay que tener en cuenta que el ser humano parece estar disefiado para detectar desviaciones, ano-
malias, cosas extrafias... en las diferentes situaciones y entornos donde actua. Esta es una caracteris-
tica que comparte con el resto de seres vivos, a los que les ha permitido sobrevivir mediante la huida
ante situaciones anémalas o extrafas.

Este es el momento de plantearse como las personas toman sus decisiones frente a una situacion
determinada.

¢Como tomamos las decisiones?

m Heuristico (global o en “nebulosa”). Sistema 1
¢ Ecoldgico (baja energia).
e Rapido.

e Impreciso (ésucio?).

Diferentes

razonamientos

———>» B Proceso racional (concreto). Sistema 2
e Costoso (alta energia).
e Lento.

® Preciso (élimpio?).

Habitualmente, se toman decisiones y se actia de forma rutinaria o con un enfoque heuristico; en
otras palabras, se actla por aproximacion y segln una vision global de la situacién. Es lo que se cono-
ce como el Sistema 1 del cerebro, que permite efectuar multitud de acciones con muy poco esfuerzo
(baja energia) de forma muy rapida, pero sacrificando la precisién por lo que se podria decir que es un
razonamiento sucio.

El Sistema 1 identifica a la mayor parte de los expertos que han aprendido rutinas que casi siempre tie-
nen éxito.

Por ejemplo, la conduccidon de un automovil se antoja casi como misidon imposible cuando se inicia el
proceso de aprendizaje de la misma. Sin embargo, una vez adquirida la rutina no es necesario pensar
en cada accién que conduce al manejo del automovil, si bien se puede comprobar la cantidad de infor-
macion que se pierde durante esa conduccién, alguna relevante, como el caso las sefiales de trafico
en el trayecto.

La otra forma de tomar decisiones se podria identificar como Sistema 2 y requiere poner en marcha
el razonamiento ldgico frente a una toma de decision. Dicho sistema sélo se activa cuando el 1 se sien-
te sobrepasado por la solicitud de toma de una decisidn o accién. El Sistema 2 estd la mayor de tiem-
po en modo “stand by”, pues resulta muy costoso estar razonando cada una de las respuestas nece-
sarias y por lo tanto, se vuelve lento para aportar soluciones, pero a cambio suele ser muy preciso.
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Un ejemplo de este tipo de pensamiento es el que se produce cuando se le pregunta a una persona
de forma inesperada, sobre cudl es el resultado de multiplicar 3 por 5 y de manera automatica res-
ponde que 15; ha actuado el Sistema 1. Pero si se le consulta sobre cuanto es 17 x 24, en ese momen-
to el Sistema 1 “despierta” al 2, pues se siente sobrepasado por la cuestién y necesita razonar la res-
puesta.

En resumen, estas estrategias que aplican las personas, en este caso concreto los trabajadores, son
asombrosamente muy eficaces y lo mas relevante es que en la mayor parte de las situaciones la detec-
cion de anomalias o sucesos extrafos se realizan de forma involuntaria y sin tener constancia de ello.
Aqui entra en juego el razonamiento heuristico (Sistema 1) ya sefialado.

Por lo tanto, se debe partir de la base de que los dos sistemas son necesarios y complementarios, pues
su uso es garantia de eficacia y eficiencia en las tareas que se desarrollan, tanto las previstas como
aquellas que surgen por las variaciones aceptables del contexto o del propio trabajador. Ademas, es
inevitable utilizar ambos.

Pero como siempre, no todo son ventajas. Esta caracteristica de detectar de forma mas répida los
errores frente a los aciertos tiene el inconveniente que el trabajador realiza una hipétesis sobre la rea-
lidad también de forma rapida, que en muchos casos es acertada y en otros no lo es tanto, lo que
puede conducir a algunos de los sesgos, por ejemplo: los errores de fijacidn, el efecto tunel o la diso-
nancia cognitiva de la correlacién de causas ilusorias, etc., algunos ya mencionados en esta publica-
cién y, como consecuencia, puede inducir a cometer otros que ponen en riesgo la seguridad del siste-
ma de trabajo.

Hay que tener en cuenta que las intuiciones propias del pensamiento heuristico o Sistema 1, introdu-
cen otros sesgos, ademas de los ya mencionados que conviene considerar.

Asi, las personas tratan de evitar las posibles pérdidas cuando éstas son evidentes por lo que siem-
pre optan de manera intuitiva por lo mas seguro, aunque a veces es una seguridad falsa y seria
mas razonable hacerlo por lo que parece de mas incertidumbre. Este razonamiento es fruto del
Sistema 1.

De forma paraddjica cuando la situacién es de mucho riesgo, las personas se vuelven muy “osadas”,
casi ciegas para valorar la probabilidad del suceso y sus consecuencias, y no perciben bien el nivel del

mismo que se asume con su decision.

En ocasiones, incluso parece que la mayoria opta por asumir la decisién y la actuacion que puede
tener mas riesgo, dando la sensacidn de que se aplica esa maxima tan conocida:

B “De perdidos, al rio” m

Los trabajos en que se basan estas conclusiones ensefian que los mejores sujetos (mas eficaces y resi-
lientes) practican mas controles rutinarios, aun cuando esta estrategia es aparentemente poco renta-
ble para detectar errores.
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Parece ser que los errores que asi se detectan no son visibles mediante las otras estrategias y por ello,
marcan la diferencia entre los sujetos que olvidan realizar estos controles sistematicos y los expertos
(rutinas) que si los llevan a cabo.

Con todo lo dicho, se podria concluir lo siguiente:

v/ La eficacia en la resolucion de los problemas esta correlacionada de manera signifi-
cativa con la tasa de errores detectados durante la realizacién de una tarea o tra-
bajo.

v/ No existe correlacidn directa alguna entre el nimero de errores cometidos y la efica-
cia final del sujeto en la consecucidn de sus objetivos.

El lider deberd luchar contra la falsa buena idea, como que el volumen de errores predice el rendi-
miento, es decir, a menos errores durante la actividad se obtiene mejor rendimiento.

“Los puestos de trabajo mds seguros no son aquellos donde se cometen
menos errores, sino en los que ademds, mejor se detectan y recuperan los
errores cometidos”.

Hay que plantearse que es la recuperacion de los errores lo que mejor predice el rendimiento del suje-
to (resiliencia), pues denota su experticia y capacidad de adaptacion a un contexto cambiante.

Los cometidos parecen servir al trabajador para tomar conciencia de su actividad y regular su com-
promiso cognitivo, y asi buscar y encontrar la solucion mas idénea para la resolucién de sus proble-
mas.

El trabajador se sirve de los que comete para autoevaluar continuamente su funcionamiento
cognitivo y regular los riesgos que asume. Las actividades reflexivas (observarse trabajar) se hallan
en el centro de esta regulacion, por lo que un buen lider deberad utilizar esta estrategia para ayudar
al trabajador a mejorar y progresar en su actividad, asi como como individuo. En la misma linea
de luchar contra las falsas buenas ideas tales como: “las rutinas aumentan cuando la tarea se com-
plica”.

Cuando la tarea se vuelve mas compleja, los campos o informaciones que el trabajador no compren-
de aumentan, se multiplican. Este teme cometer errores en la comprensién de lo que realiza y del por-
qgué sucede lo que sucede. Por ello invierte de forma prioritaria sus recursos cognitivos y de atencién
en esas actividades de comprensién.

Esta situacion hace que fije mas su atencidn (Sistema 2) en esas tareas que no controla del todo, en
detrimento de las actividades que cree dominar mejor y a las que trata de forma rutinaria y sin con-
trol efectivo (Sistema 1).



Liderar desde
la Seguridad y Salud

La paradoja resulta evidente: el individuo comete mas errores en las tareas rutinarias y muchos menos
en las tareas mas infrecuentes y, por lo tanto, mas dificiles y complejas para él.

No obstante, habrd que tener en cuenta que este flujo de errores predice pocos accidentes puesto que
la gran mayoria, si no la totalidad de ellos, son detectados y corregidos por el propio trabajador.
Cuando la situacidén exige una gran atencién con fuertes implicaciones en el rendimiento, este puede
y consigue reducir su tasa de errores.

Pero de forma paraddjica, en estos casos extremos, no pierde el control porque cometa mds errores.
En realidad lo que ocurre es que incurre en menos errores, pero su sistema de regulacién y atencion
se desequilibra, y deja de contar con los recursos (fisicos y psiquicos) suficientes para corregir los
pocos errores “normales”, asociados a las tareas que considera rutinarias. En conclusién, que se vuel-
ve ciego hacia ciertos errores que detectaria sin ningln problema si sus tareas no fuesen rutinarias.

En resumen, se podria decir que la capacidad cognitiva del trabajador, al igual que la de cualquier per-
sona, es limitada y la mayoria de sus recursos en este sentido los estd empleando para las tareas infre-
cuentes y complejas, reduciendo su atencidn sobre lo rutinario que cree controlar.

El objetivo del lider en este sentido es conseguir que el trabajador sea y se sienta cada vez mas exper-
to, es decir, que esta “experticia”, que se caracteriza por una mayor disponibilidad de rutinas, le per-
mita trabajar mds rdpido vy resistir mejor su carga de trabajo.

Las rutinas son pues y ante todo una marca de experiencia y representan la base habitual del trabajo
profesional, pero ello no debe conllevar el utilizarlas para aumentar sin limite las cargas de trabajo de
la persona.

Es cuando estas fallan por no estar interiorizadas y no ofrecer la necesaria seguridad al trabajador
sobre lo que hace, asi como la consecucién de sus objetivos, lo que le requiere y obliga a realizar
correcciones cada vez mas costosas y aleatorias para la cognicion y por ello, el trabajo le resulta mas
gravoso, incluso a costa de su salud.

Se tratara de que el lider articule las estrategias y sistemas para la deteccion de esas situaciones infre-
cuentes y complejas, para poder entrenar a los trabajadores en las mismas, permitiéndoles controlarlas
y liberando sus recursos cognitivos con objeto de atender a la totalidad de la situacidn, facilitandole la
deteccion de los errores para que asi pueda aplicar las acciones pertinentes con objeto de corregirlos.

Una de las posibles estrategias sera que se integren, en la medida de lo posible, como una mas de las
tareas rutinarias y no les sorprendan cuando se presenten, restandole los limitados recursos cogniti-
VoS con que cuenta todo ser humano.

Asi pues, es necesario que esta informacién sea comunicada para su aprovechamiento por el colecti-
vo y ademas, para mostrar un reconocimiento de la capacidad y experticia del trabajador.

Esto solo se logrard en una organizacién o marco de confianza, en el que los errores no son penaliza-
dos, sino valorados como elementos significativos del aprendizaje.
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W La gestién de los errores

El principal problema de los mismos es su aceptabilidad por parte de quien los comete. Ya se ha
comentado anteriormente que las personas estdn programadas para detectar de forma muy rapida
las desviaciones o errores, pero de manera especial los de los demds antes que los propios.

Esa connotacion negativa que se les ha dado, ha llevado a que de forma recurrente no sean reconoci-
dos e incluso ocultados. Este sera un area que un lider debera gestionar adecuadamente.

Trabajar para obtener la confianza de los demas se convierte en una estrategia de primer orden para
el lider, que de esa manera podra administrar esta valiosa informacion a fin de que todos aprendan
con ella.

Se debe ser consciente de que las personas aprenden de las acciones y de las consecuencias de las
mismas, mas de sus errores que de sus aciertos, que suelen pasar mas desapercibidos al no tener efec-
tos negativos. No quiere esto decir que se deban menospreciar los aciertos como estrategia de apren-
dizaje, sino que se deben aprovechar mas los errores como elementos provechosos del mismo.

Los aciertos deberdn ser gestionados como situaciones que, una vez reconocidas por el lider, se con-
fieran como elementos motivadores de primer orden para conseguir el mantenimiento de esas accio-
nes de acierto o éxito y para la busqueda constante del mismo por parte de las personas.

La mayor parte de la informacion se encuentra en los aciertos, es decir, en las acciones que tienen
éxito, aungque muchas veces éstas conllevan la correccidn y ajustes de pequeiios o grandes errores por
parte del trabajador que consigue tener éxito y lograr su objetivo.

Ademas, lograr que los trabajadores vuelquen la informacién de sus “aciertos”, incluido cémo han
resuelto sus errores durante la tarea, es fundamental para contar con mucha mas informacién que
permitird aprender a la organizacion, que si sélo se recopila la de los errores que no se han podido
resolver y han acabado dando un resultado no deseado.

Por otro lado, este enfoque hace que se genere un sistema de comunicacidn de confianza y con la agi-
lidad suficiente para conocer todo o gran parte de lo que sucede en el trabajo.

Que los trabajadores adquieran esa confianza para comunicar lo que sucede, pasa por empezar a
transmitir lo que tiene éxito y cdmo se ha logrado, en especial cuando para ello se han solventado o
superado los errores.

Hay que pensar que lo que interesa reproducir en la organizacion es el éxito, aunque no hay que de-
sechar el aprendizaje que nos facilitan los errores o fracasos. Un planteamiento no es excluyente y
contrario del otro.

Una estrategia para que cualquier persona consiga detectar esos errores que de forma inadvertida
ajusta para conseguir su objetivo, mas alla de los que se manifiestan de forma visible e irreversible,
podria ser preguntarse lo siguiente:
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/' ¢Qué ha pasado y se ha hecho de forma diferente a otras veces?
/' éPor qué ha ocurrido?

/' ¢Qué se hard para que no vuelva a pasar?

v/ ¢Como y a quién se le cuenta?

Si se consigue crear el habito de la comunicacion se podrd tener mucha mas informacion y llegar a ser
una organizacién que aprende. En un primer momento se informara y llegard lo que se ha resuelto y
ha tenido éxito para después irse incorporando los errores que no lo han tenido en el resultado de la
tarea. Se tratard de evitar que se pierda informacién valiosa sobre aquellos cometidos por todas las
personas y las organizaciones.

El reconocimiento sincero del esfuerzo realizado, ademas del resultado obtenido, sera clave en el ejer-
cicio del liderazgo.

Asi pues, el primer principio de cualquier persona que quiera ejercer la funcién de lider es aceptar que
los errores existen y que no se puede partir de la base irreal de que todo funciona bien, siempre y en
todo momento.
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Si se atiende a que el sistema de trabajo es muy complejo dada la multitud de factores que intervie-
nen y que uno de sus componentes es precisamente el mas complicado de todos ellos, se justifica lo
gue ya se ha apuntado: no se acaba de conocer y entender del todo lo que sucede y cdmo ocurren los
hechos en los sistemas complejos, como son los de trabajo.

Por este motivo, la maxima de la Prevencién que se debera transmitir es que el conjunto de disposi-
ciones organizativas y técnicas que se agrupan en ella, deberan tener como objetivo la disminucion de
la frecuencia o probabilidad de los errores, pero que cuando estos se produzcan, que se produciran,
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||||- Los errores existen.

””- Prevencion = reduccion
probabilidad de error.

Prevencion/seguridad
||||- reduce las consecuencias
de los errores.

no generen consecuencias negativas significativas para la salud de las personas que realizan el traba-
jo y la de otras préoximas o relacionadas con el mismo.

Esta aceptacion tiene una serie de objetivos que deben ayudar a la mejora de las condiciones de tra-
bajo para preservar y aumentar la salud de los trabajadores.

Como ya se ha comentado anteriormente, es necesario definir el nivel de riesgo aceptable en el tra-
bajo. Partir de la idea de riesgo cero es una utopia y conduce a sorpresas muy desagradables por la
ilusién de invulnerabilidad y la percepcién de control que genera.

Esto se pone de manifiesto en entornos en los que durante muchos aifos no ha habido ningin acci-
dente con dafios significativos y las personas que forman parte de la empresa llegan a la conclusion
que los riesgos estan eliminados en su totalidad. Ello hace bajar la atencidn, asi como la accién para
el control de los riesgos y sobre sus consecuencias, cuando estos se materializan en un accidente.

Hay que saber y hacer visible los riesgos que se aceptan, con los que habrd que convivir. Los errores
ayudardn a definir esta situacion y el nivel de riesgo que acepta la organizacién.

En este sentido, éstos ayudaran a detectar las deficiencias del sistema y las limitaciones que el mismo
presenta. Conocer el contexto en el que se tiene que actuar favorece que las personas se adapten a
la realidad.

Por ejemplo, el comportamiento de una persona no sera el mismo si se le hace caminar con los ojos
vendados sobre un tabldn de 20 centimetros y se le dice que estd apoyado directamente en el suelo,
gue si se le informa que esta a 5 metros de altura, aunque esto sea cierto o no.

Saber del riesgo e imaginar sus posibles consecuencias si este se materializa, modula el comporta-
miento de las personas para adaptar su actuacion. Esto también permitird que se puedan limitar otros
riesgos mayores, pues muchos factores de riesgo son comunes a otros posibles futuros accidentes que
podrian tener consecuencias todavia mas graves.
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Definir riesgo aceptable.

Detectar deficiencias y limites del sistema.

Limitar riesgos mayores.

OhiE“VOS Mejorar la formacién.

Diseiar ayudas mas inteligentes.

Inventariar errores.

lll!lll

Cuantificar la fiabilidad humana.

Al mismo tiempo, permitird que todos aprendan con esa informacion y puedan adaptar sus compor-
tamientos a la realidad, asi como liberar los recursos cognitivos que les posibiliten resolver otras situa-
ciones, sucesos y solicitudes o demandas no previstos, que podrian derivar en dafios significativos.

No obstante, conviene apuntar que el cambio de comportamiento a través de la informacién vy el
conocimiento es inmediato pero poco duradero. Habrd que establecer ciertas estrategias para que las
personas puedan “sentir’ mas que “ver” y asi interiorizar ese cambio.

B “La informacion y la formacion pueden modular el comportamiento inmediato,

pero no hacen permanente este cambio” M

Este aprendizaje facilita que la organizacion pueda disefiar ayudas mas inteligentes que permitiran a
los trabajadores abordar con mds seguridad sus tareas y que son imprescindibles en procesos tecno-
l6gicamente muy complejos, cuyas consecuencias en caso de que sucedan errores, pueden ser inclu-
so catastroficas.

Como factor fundamental de esta estrategia de aceptacién de los mismos, se pretende inventariar
aquellos que ocurran, lo que proporcionard una informacién muy valiosa que apoye todos los objeti-
vos sefalados en los puntos anteriores.

Hasta ahora lo que al parecer se hace en la mayor parte de los casos, es un inventario sobre los acci-
dentes y sus consecuencias. Sin embargo, sobre los errores que
pueden estar en muchas ocasiones relacionados de manera no
visible con ellos no se ha trabajado en demasia, aunque como es
sabido, no existe una relacion directa entre tener una mayor tasa ERRARE
o numero de errores y la produccidon de mas accidentes.

HUMANUM

Por todo lo dicho, esa gestidon permitira saber la fiabilidad de la
actuacion de las personas en la realizacion de sus tareas, ya que
no se puede presuponer que las personas no se equivocan, pues:
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Asi, el lider debera considerar que la insistencia en el error humano como causa de los accidentes,
ademas de por lo ya comentado en apartados anteriores, no puede ser mas que una manera de inten-
tar enmascarar, de forma voluntaria o no, otros factores de riesgo que siempre estardn presentes en
la realizaciéon de diferentes tareas y actividades en el mismo.

Debera tener presente que las capacidades y los comportamientos de las personas en su puesto es de
los factores mas fiables frente a situaciones complejas y cambiantes del mismo.

Por este motivo, la automatizaciéon y la tecnificacidn de los procesos pueden ser una buena ayuda para
rebajar el coste que representa en la salud de los trabajadores. Pero se ha de ser consciente que el
trabajador, mas pronto que tarde, tendra que intervenir en dicho proceso para ajustar, modular,
corregir o complementar las actividades del sistema automatico, ya que este no podrd responder a
todas las variables que seguro se presentaran.

Habra que asumir que, en muchas ocasiones, los errores estan sustentados en la discrepancia existen-
te entre lo que se solicita al trabajador y sus capacidades cognitivas, que en todo ser humano son limi-
tadas. No se puede atender a todo y ademas, dar una respuesta adecuada a la totalidad de las situa-
ciones que se presentan en un determinado limite de tiempo.

Por lo tanto, también habrda que buscar parte de las causas de los errores y de los posibles accidentes
que de ellos se pudieran derivar en la determinacion de las exigencias de la tarea o actividad, la infor-
macion de la que dispone para hacerlas o tomar decisiones y la necesidad de generar una respuesta
adecuada en tiempo limitado, entre otras. Es decir, en cuestiones mas relacionadas con la definicién
de la organizacidn del trabajo y las ayudas de que se disponen para hacer el mismo.

En resumen, el lider debe saber que hay que convivir con los errores y que son una buena fuente de
informacién para el aprendizaje, que habra que gestionarlos para su mejor aprovechamiento y lograr
asi organizaciones y personas mas resilientes, a saber, mas resistentes a los mismos y con mas capa-
cidad para recuperarlos antes de que generen consecuencias negativas.

ERRORES Y SU GESTION:
@ Insistencia en error humano -

4 Comportamiento humano.
(el mas fiable en situaciones complejas). Caracteristicas de la situacién

@ Error como disfuncion.

@ Errores = tentativas de correccion. .. .
Limites cognitivos

@ Convivir y contar con los errores.
(elementos valiosos del aprendizaje).
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6.6 Liderazgo y gestion de los aciertos

Una cualidad basica de un lider, tal y como se esta describiendo, es que sea capaz de reconocer sus
propios errores, sin que por ello tenga que dejar de solicitar las acciones que se deben realizar por
parte de sus liderados y las responsabilidades que les son asignadas.

Este aspecto estd muy relacionado con la asertividad negativa y la humildad, cualidades muy poco de
moda hoy en dia, pero imprescindibles para ejercer un buen liderazgo.

Si ya es complicado poder gestionar los errores con las premisas sefialadas en apartados anteriores,
lo es todavia mucho mas el gestionar los aciertos y los éxitos.

Quiza, el gran problema de las acciones que aciertan y triunfan, es que pasan desapercibidas para gran
parte de las personas y en la mayoria de las ocasiones, lo que no permite aprender de ellas.

“Si ha salido bien, es que se ha hecho bien.

Si ha salido mal, es que se ha hecho mal”.

El lider debe gestionar los aciertos con la misma atencion e incluso, con mas todavia que en el caso de
los errores.

En este sentido, deberd ser capaz de generar la confianza suficiente y necesaria para que sus lidera-
dos le informen de lo que sucede y qué es lo que hacen para poder lograr los resultados.

Lo cierto es que casi nadie comunica de buen grado cuando se equivoca y comete un error, salvo que
la organizacién y las personas sean lo suficientemente maduras y acepten los pardmetros que sobre
ellos se hayan definido.

Ahora bien, todas las personas son mas proclives a comunicar los aciertos propios y cdmo se han solu-
cionado los problemas que se producen en la tarea diaria, para poder obtener el resultado apetecido
y solicitado por la organizacion.

Si el lider quiere tener un buen sistema de comunicacion, que es algo basico para gestionar adecua-
damente sus funciones, debe generar la confianza suficiente para que sus colaboradores compartan
su informacién.

B “La comunicacion de los aciertos y la gestion adecuada de esta

informacion genera confianza” m

Ademas, la mayor parte de la informacidn necesaria para aprender no se encuentra en las acciones
gue conducen a los errores, ya que son pocos comparados con las que llevan al éxito. Hay muchas mas
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que tienen éxito que aquellas que conducen al fracaso y por lo tanto, hay mucha mas informacién en
las primeras.

Se hace necesario que también se deba enfocar la gestion del lider hacia el aprendizaje de lo que se
hace y tiene éxito, tanto lo que realizan las personas como el conjunto del sistema, para lograr un
resultado aceptable y no sélo de lo que genera el fracaso.

B “A nadie le gusta que le midan sdlo por sus fracasos o errores” m

No se quiere afirmar que haya que desechar el aprendizaje de los errores para evitar repetirlos, sino
que también habra que gestionar la informacidn incluida en los aciertos para poder reproducirlos y
asimismo, y esto es lo fundamental, para generar la confianza suficiente en las personas, a fin de que
compartan su saber hacer.

A este planteamiento se le podria denominar “Indagacion apreciativa”.

Por este motivo, habrd que empezar a pensar que para lograr un mayor nivel de prevencién y seguri-
dad, y a la vez, de eficacia en el trabajo o tarea, se deberdn tener en cuenta la cantidad de factores
gue tienen influencia sobre ello. Muchos de estos factores no pueden ser controlados por la organi-
zacion y sus trabajadores.

Esta diversidad de factores genera una gran variabilidad de acciones que se emprenden en el dia a dia
por parte de todos los componentes del sistema, permitiendo asi ajustarse y alinearse con los objeti-
VOS.

Entenderlas es la base de la mejora continua de la prevencion y la seguridad, ademas de hacer mas
eficiente y eficaz la labor del sistema de trabajo hacia el ntcleo basico del negocio.
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No obstante, se debe advertir sobre la tentacidn de que para mejorar la eficacia y la seguridad se
tendria que reducir la citada variabilidad de las condiciones o factores que afectan al trabajo. Es
decir, estandarizar todos los procesos y tareas, asi como hacerlos mas rigidos e inflexibles, lo que en
contra de lo que pueda pensarse, iria en detrimento de lo que se pretende: mejorar la eficacia y la
seguridad.

Por mas que se quisiera prever todo lo que se pudiera imaginar, la multitud de factores, tanto exter-
nos como internos, aparte de los personales y los colectivos que tienen influencia en los procesos de
trabajo y sobre los resultados obtenidos, nunca se tendrd la capacidad ni la imaginacién necesaria
para conseguirlo totalmente y para adelantarse a las multiples variaciones que se podrian producir.

Ademads de que es imposible, con esa reduccién se evitaria el aprendizaje y la “experticia” que consi-
gue la persona al resolver esos pequefios problemas que acaban siendo el camino hacia el éxito en su
actividad.

Habrd que potenciar las actividades formativas que mejoren y consoliden esas habilidades que les per-
miten dar respuesta a la incertidumbre en su trabajo, en lugar de apostarlo todo solamente a reducir
al maximo los factores que la generan, pretendiendo que esta no exista.

Hay que entender que la incertidumbre no se puede calcular como una probabilidad, mientras que el
riesgo si que se mide por la probabilidad de un suceso con consecuencias negativas.

La Indagacion apreciativa consiste en que el lider debera fijarse en lo que funciona y no Unicamente
en lo que no funciona, pues esto Ultimo son las excepciones, es decir, los accidentes. Asi pues, anali-
zar por qué hay accidentes, pero también la razdén de su inexistencia: no buscar las excepciones del
fracaso (accidentes), sino las causas del éxito.

No indagar sélo en las tareas desarrolladas por los trabajadores y cuales son los riesgos, sino ademds
detectar y analizar qué les satisface del trabajo y qué es lo que hacen muy bien y les sale correcta-
mente.

B “El éxito fruto del trabajo y de la habilidad

es uno de los mayores motivadores emocionales” m

Esta Indagacidn apreciativa genera una emocidon muy positiva en quien es actor de las acciones que
tienen éxito, fruto de la resolucidn y capacidad de adaptacién que ha demostrado en su tarea.

Habrd que reconocer lo que se hace bien y apreciar el potencial de las personas para solucionar las
variables que dificultarian la consecucion de los objetivos de su tarea y del negocio, asi como generar
riesgos y accidentes.

Las personas son muy buenas gestionandolas en la mayoria de las ocasiones. Solo de forma excepcio-
nal no son capaces de administrarlas y es entonces cuando se comenten errores y en algunos casos,
suceden los accidentes.
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Con objeto de reforzar lo que hasta aqui se ha tratado sobre cudles deben ser las creencias, los valo-
res y los ideales basicos de alguien que quiera ejercer su liderazgo en seguridad y salud laboral, aun-
gue también al contrario, es decir, de cémo utilizar la seguridad y salud laboral para ejercer el lideraz-
go, puede ser necesario poner algunos ejemplos.

Un directivo, jefe o mando que lo necesite, deberd estar presente donde se realice la accion o dicho
de otro modo, donde se realiza el trabajo o las tareas de los trabajadores. Se insiste que el liderazgo
gue se propugna se basa en el ejemplo, pues este liderazgo debe hacerse visible.

B “Dar ejemplo no es la principal manera de influir

sobre los demds; es la unica manera” m

Atendiendo a que una de las caracteristicas del lider es que es capaz de crear emociones en aquellas
personas sobre las quiere influir, se plantea utilizar la salud como factor motivador.

La salud que todos consideran como un factor personal muy importante, a pesar de que la mayor
parte de las personas llevan a cabo acciones para preservarla y conservarla sélo cuando se ve resen-
tida, sigue siendo un factor motivador de relevancia que se pone de manifiesto cuando alguien perci-
be una preocupacién sincera de otro por ella.

Apoyandose en esta premisa, se tratardn de cambiar comportamientos que puedan poner en riesgo
la salud de las personas o consolidar otros que sean adecuados para protegerse de los riesgos para la
misma y la de otros.

Esto se realizara a través de una comunicacion e interaccidn persona a persona, en la que se trataran
de evitar las confrontaciones y aunque se escucharan otras reclamaciones que de forma habitual los
trabajadores hacen visibles cuando tienen la oportunidad de hablar con un superior, estas se soslaya-
ran. Esta accidn se puede utilizar como medio para solicitar el cambio de comportamiento en esta per-
sona, quien es muy probable que sepa que no es del todo correcto.

Es evidente que si se quiere actuar con estos conceptos se debe aplicar una estrategia, por ejemplo,
la siguiente:
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Durante una visita a las instalaciones se observa que un trabajador no lleva los Equipos de Proteccion
Individual (EPI) necesarios y que se necesita cambiar su comportamiento para que los utilice siempre
y no solo cuando un mando esté presente.

Lo primero que debe ver el trabajador es que el superior lleva el EPI necesario para estar en la zona
debido al riesgo existente.

La aproximacion inicial debe ser para establecer el canal de comunicacién y para ello una opcién es
interesarse por lo que estad haciendo el trabajador en ese momento, aunque sea algo muy evidente.
Lo que se pretende es abrir el canal de comunicacién y mostrar la necesidad de entenderlo desde una
posicién de humildad. Una de las caracteristicas de un lider es la humildad, que ademas genera la
empatia necesaria para el dialogo, ya que parte de la idea de que puede aprender de cualquier perso-
nay en todo momento.

Una vez que el trabajador explica de forma detallada lo que estd haciendo y el lider muestra su since-
ro interés en lo que se le comunica, a continuacion debe hacer visible lo que le preocupa, mediante la
descripcidén del posible suceso y las consecuencias del riesgo al que esta sometido el trabajador.

Le puede sorprender esta preocupacion por su salud por parte de su superior, pero desde luego es un
factor que llegara a emocionarle, si es que esa preocupacién es sincera y la percibe como tal.

Ademas, se esta aprovechando la reaccién natural de que la informacién y la visualizacion de las con-
secuencias de un posible suceso hace que se modifique de forma inmediata el comportamiento.

Es posible que de forma inicial el trabajador justifique su actuacién argumentado diferentes razones
(incomodidad, falta de material...) que para él pueden tener suficiente peso especifico.

Se deben escuchar y atender todas sus reticencias al respecto, no interpretando que estas son unas
excusas de “mal pagador”, pues de ser ciertas, se deberdn intentar resolver de manera conjunta. Si
no hay EPI se debera dotar del mismo, si realmente tiene problemas de disconfort, se debera traba-
jar en la mejor seleccion del EPI, etc.

No obstante, en ese momento se debe insistir en que lo que preocupa al superior es el dafio a su salud
gue puede producir la materializacion del suceso relacionado con el riesgo del que se trata de prote-
ger con el equipo citado.

Remarcar lo que el trabajador puede perder, parte de su salud describiéndolo en detalle como la pér-
dida de vision en el ojo por ejemplo, pero también lo que se puede ganar (disfrute de las vacaciones
o fin de semana con amigos y familia...).

Solicitar y conseguir su compromiso para la utilizacion del equipo de proteccidén en cuestién, compro-
metiéndose a dar respuestas a las reticencias que el mismo planted en el momento del contacto.

Pasado un tiempo, no mas de dos o tres dias, se observa que el trabajador ya los lleva puestos y la
reaccion natural es felicitarse uno mismo por el logro conseguido.
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Lo que habra que hacer en acercarse a él y establecer una nueva comunicacién. En este caso, para
reconocer el esfuerzo realizado con objeto de cambiar su comportamiento, felicitdndole por ello.

De manera inmediata se volverd a mostrar la preocupacion por su salud y el sentimiento de tranqui-
lidad que genera saber que, aunque el riesgo se materialice en un suceso, el trabajador tendra preser-
vada su salud, evitando cualquier dafio.

Como cierre de esta accidn, el superior debera ofrecerse para resolver cualquier duda sobre las cues-
tiones que afecten a su salud. Ademas, planteara la continuidad de sus acciones para dar respuesta a
las observaciones y reticencias que éste realizd durante esta comunicacion.

Como ya se menciond anteriormente, “lo importante es que lo importante sea realmente importan-
te”, y sila salud del trabajador es importante de una forma sincera para el superior jerdrquico, se debe
demostrar que asi es.

Si no fuera de esa manera, es mejor no intentar este tipo de accién para cambiar su comportamien-
to, pues se percibird que es una mera pose y desacreditara cualquier otra accién en este sentido.

Y esta accidn debe ser constante, pues el secreto de su éxito es precisamente la constancia. Cambiar
cuesta mucho y maxime si son habitos o rutinas adquiridas desde largo tiempo, por lo que hay que ser
perseverantes.

Este planteamiento o actuacion no quiere decir que se renuncie al principio de autoridad que toda
organizacién debe tener presente.

Asi pues, si una vez realizada esta actuacion en dos o tres ocasiones vy si el trabajador no cambia de
comportamiento y/o actitud, se debera ejercer el principio de autoridad.

Este se aplicara explicando que la salud, como ya se ha dejado claro en las anteriores ocasiones, es
una prioridad para el lider, ademas de una responsabilidad de la empresa, quien esta obligada a pro-
tegerla. De no hacerlo asi, aparte de incumplir los propios valores de la cultura de la empresa, se ten-
drian que asumir las responsabilidades legales que se deriven de ello.

En esta situacion se le comunicara al trabajador que su comportamiento no es acorde con la cultura
de la organizacion y que el superior implicado en el proceso no quiere ni puede asumir el posible dafio.
Tanto por la factura personal que ello le puede provocar, asi como por la posible responsabilidad legal
derivada, si bien esto ultimo debe tratarse como una cuestion secundaria, pues lo relevante es la salud
del trabajador.

Se le ofrecerd una ultima oportunidad para cambiar su comportamiento, volviendo a recalcar los posi-
bles dafos a su salud, que es la preocupacion principal del superior, y se le informara de qué conse-
cuencias se derivardn en caso de no hacerlo e incumplir con esa obligacidn de llevar los EPI.

Es recomendable que en caso de iniciar este proceso, se comience por los aspectos positivos, es decir,
por las acciones observadas y que van en la linea de evitar y protegerse de los riesgos, tales como:
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/" En la actividad de formacion has incluido los aspectos de la seguridad de los trabaja-
dores. Eres un buen profesional.

/' He observado que estas utilizando los guantes para cortar el precinto de esas cajas.
Esa es una buena practica para eliminar los incidentes en las manos; te felicito.

/' Has bajado las escaleras agarrado a los pasamanos. Esto es muy positivo para tu segu-
ridad, evitando que puedas caer y hacerte dafio.

/" He visto que has aprobado la compra de un nuevo equipo para la seccion de mecani-
zado. Veo que antes de dar tu visto bueno has consultado al departamento de preven-
cién. Enhorabuena.

/' Observo que todo el personal de tu departamento colabora activamente en los asun-
tos de seguridad y salud laboral. Estas haciendo una buena labor con él.

Resulta evidente que también habra que intervenir cuando se observen acciones no acordes con la
seguridad, como las siguientes:

/" No te pusiste las gafas antes de llenar el envase. Creo que no es lo adecuado para ese
trabajo.

/' Me parece que no es la mejor manera de impartir la formacion sin incluir los temas de
seguridad.

/' Cuando levantabas esa caja, tu posicidn no fue del todo correcta.

v/ Estas haciendo trabajos de mantenimiento en esta maquina sin “cerrar”. Creo que
alguien como tu, con tu experiencia, deberia pensar en como hacer ese trabajo de una
forma mas segura.

v/ Los asuntos de seguridad no aparecen en la valoracién que haces de tu personal, lo
que no es coherente con nuestra cultura.

/' Cuando encargaste el trabajo al personal de esa contrata no observé que hicieras refe-
rencia a ningln tema relacionado con su seguridad. No es la mejor forma de implicar-
les en nuestra cultura sobre ello.

No se debe caer en la tentacidn de dar la solucidn para las situaciones de riesgos que se detecten, pues
podria ser incluso contraproducente. Tendrd que ser la solucién que aporte el trabajador sobre el que
estamos tratando de influir para cambiar su comportamiento. En todo caso, si el trabajador no supie-
ra la medida que debe adoptar o bien no quisiera aportarla, se recomienda hacer otra accién que
podria consistir en buscar el “saber hacer” del grupo o de algun otro trabajador que pudiera sugerir
una posible solucién a la situacién detectada.



Resumen y conclusiones

Todo lo expuesto a lo largo de la presente publicacién, se puede sintetizar y concluir en los puntos
siguientes:

Es necesario hacer otra prevencion ademas de la que ya se esta haciendo, pues la actual pare-
ce que ha cubierto su recorrido y no permite avanzar en la mejora de los resultados de acci-
dentalidad.

Hay que integrar la seguridad y salud laboral en la gestidn de cada persona en la organizacion,
y para ello habra que definir las funciones y responsabilidades de cada uno.

Se puede utilizar la seguridad y salud laboral para generar compromiso del personal de las
organizaciones, superando el objetivo de evitar los dafos y ayudando a construir una mejor
salud en las personas, y a su vez en las empresas donde desarrollan su labor.

El liderazgo que se tiene que ejercer dependera del contexto en el cual se desee aplicar, del
colectivo a quien se necesite liderar o de la persona sobre la que sea necesario influir, asi
como de los diferentes objetivos que se persigan.

No se puede asegurar que un tipo de liderazgo sea mejor que otro. La mezcla de estilos es
clave para lograr la eficacia y efectividad, y dependera de las habilidades y destrezas del lider
seleccionar el mejor estilo.

El liderazgo que aqui se propugna debe estar basado en el ejemplo y la participacion, que
serdn claves para lograr el cambio de comportamientos.

No existe liderazgo sin sinceridad y humildad, cuestiones de importancia capital para conse-
guir que las personas hagan lideres a otras y ayuden a conseguir los objetivos propuestos.

Como estrategia fundamental, se debe poner en valor a las personas y su integridad, por lo
qgue habra que huir de las descalificaciones personales (tu nunca, tu siempre...), centrando el
mensaje en las acciones observadas.

La constancia debe ser el caballo de batalla a domar si se quieren modificar comportamien-
tos, atendiendo a que si se quiere cambiar el de los otros, el primero a corregir es el pro-

pio.



Liderar desde
la Seguridad y Salud

Todas estas acciones relacionadas con el liderazgo para ajustar o cambiar la conducta de las personas,
no deben ser una justificacion para no continuar mejorando las condiciones de trabajo.

Se necesita seguir invirtiendo esfuerzos y recursos para una mejora continua de los aspectos fisicos y
organizativos relacionados con los diferentes riesgos que puede generar el trabajo, ademas de poten-
ciar aquellos aspectos positivos con los que debe estar dotada la actividad laboral.

La visibilidad de estos esfuerzos hard mucho mas facil la funcidn del lider para la consecucion de los
objetivos del grupo o equipo relacionados con la seguridad y salud laboral. De no ser asi, podria ser la
excusa perfecta para que las personas no tengan una predisposicion hacia el cambio solicitado.

Como apoyo a lo considerado en esta publicacion, se incorpora al final de la misma un anexo que
incluye una relacién con Los siete principios de liderazgo en materia de seguridad, confeccionada por
el Institut pour une culture de sécurité industrielle (ICSI).



éExiste la suerte? Las trampas del azar

Bibliografia

BIBLIOGRAFIA

Nassim Nicholas Taleb

PAIDOS

Accidentes normales

Charles Perrow

Modus Laborandi, S.L.

Antifragil

Nassim Nicholas Taleb

PAIDOS

Barreras y prevencion de accidentes

Erik Hollnagel

Modus Laborandi, S.L.

Comprender el trabajo para
transformarlo

Guérin, Laville, Daniello
y otros

Modus Laborandi, S.L.

Construir la seguridad

René Almalberti

Modus Laborandi, S.L.

Decidete: c6mo tomar las mejores
decisiones

Chip Heath y Dan Heath

GRUPO PLANETA

El Cisne negro

Nassim Nicholas Taleb

PAIDOS

El error humano

James Reason

Modus Laborandi, S.L.

Entrevista clinica, manual
de estrategias practicas

Francesc Borrell y Carrid

Sociedad Espafiola de
Medicina de Familia
y Comunitaria

Fiabilidad humana, carga mental
y ergonomia

José Nino Escalante

Fundaciéon MAPFRE

Ingenieria de la Resiliencia

Erik Hollnagel y otros

Modus Laborandi, S.L.

Inteligencia intuitiva

Malcolm Gladwell

TAURUS

La accion humana en los sistemas
de alto riesgo

René Amalberti

Modus Laborandi, S.L.

La contribucion humana

James Reason

Modus Laborandi, S.L.

La gestion de los grandes riesgos

James Reason

Modus Laborandi, S.L.

La inteligencia fracasada

José Antonio Marina

ANAGRAMA

La légica del fracaso

Dietrich Dorner

Modus Laborandi, S.L.

La meta

Eliyahu M. Goldratt
Jeff Coc.

Ediciones Diaz
de Santos, S.A.

Qué hacen los lideres

John P. Kotter.

Ediciones Gestion 2000




Liderar desde
la Seguridad y Salud

El liderazgo centrado en principios

Stephen R. Covey

Espasa Libros S.L.U.

Como ganar amigos e influir
en las personas

Dale Carnegie

Editorial Elipse

Los 7 habitos de la gente altamente
eficaz

Stephen R. Covey

Espasa Libros S.L.U.

Las claves del cambio.

i Dan S. Cohen Editorial Deusto
Una guia de campo
Editorial Empresa
Al frente del cambio Dan S. Cohen . P
Activa
John Adair
i i i FC Editorial
No jefes sino lideres Peter Reed

La motivacion intrinseca en el trabajo

Kenneh W. Thomas
Ramon Areces

Editorial Universitaria

Psicologia del Trabajo

Paul Muchinsky

EDICIONES
PARANINFO, 2000

Intereses y resolucidn de conflictos
de las principales figuras en
materia preventiva

Ramon Pérez Merlos
Carlos Martinez Corral
Rafael Ruiz Calatrava

Editorial Tirant
Lo Blanch

La paradoja

James C. Hunter

Editorial Empresa
Activa

Pensar rapido, pensar despacio

Daniel Kahneman

Editorial Debate

Como ser un lider

Daniel Goleman

Ediciones B, S.A.

Las trampas del deseo

Dan Ariely

Editorial Ariel

How

Dov Seidman

Editorial Aguilar

El japonés que estrell6 su tren
para ganar tiempo

Gabriel Ginebra

Editorial Anagrama

Chip Heath o .,
Editorial Gestién 2000
Ideas que pegan Dan Heath
Decidete Chip Heath Editorial Planeta Libros

Primero lo primero

Stephen R. Covey

Espasa Libros S.L.U.

Fluir

Mihaly Csikszentmihalyi

Editorial Kairds, S.A.

Liderazgo

Daniel Goleman

Ediciones B, S.A.

El lado positivo del fracaso

John C. MaxwellL

Editorial Grupo Nelson

Las 21 leyes irrefutables del liderazgo

John C. MaxwellL

Editorial Grupo Nelson




Anexo

Los siete principios de liderazgo en materia de seguridad (fuente ICSI, 2011)

Principio | Definicién y acciones

1 Crear la vision de la seguridad (en concordancia con los valores y principios de gestién)
e Apropiarse y articular la politica de seguridad de la empresa.
e Darle a la Seguridad el lugar que merece con respecto a los demas desafios.
e Imaginar el futuro deseado a partir del diagndstico de seguridad.
e Establecer objetivos, medibles y alcanzables.
e Construir una visidn colectiva.
e Definir, a partir de esa vision, los principios de responsabilidad y las expectativas en
materia de comportamientos.
2 Otorgar a la seguridad el lugar que merece en el seno de la organizacion y la direc-
cion, y gestionarla diariamente
¢ Integrar la seguridad en todos los niveles de la organizacion.
e Aclarar las funciones y atribuciones de cada uno.
e Definir un plan de avance de la seguridad que articule la visiéon anterior.
¢ |dentificar sistematicamente los obstaculos.
e Asegurarse de poseer los medios adaptados.
3 Compartir la vision de la seguridad -influir, convencer y fomentar la difusion de la
informacion
e Recordar regularmente los objetivos y las expectativas en materia de comportamientos.
e Actualizar mensajes.
e Ser claro en la comunicacion.
e Organizar y promover la observacién y la deteccidn de situaciones de riesgo, inclui-
da la de las sefiales débiles.
e Instaurar un clima de confianza y privilegiar la transparencia.
e Promover la creacion de buenas practicas, fomentar y apoyar las iniciativas.
e Recordar que la seguridad depende de todos.




Liderar desde
la Seguridad y Salud

4 Ser creible —dar ejemplo y ser coherente-

Asegurarse de que todos los actores tienen la competencia suficiente para interio-
rizar los objetivos de seguridad.

Ser competente, equitativo e integro a la hora de juzgar la seguridad.

Dar ejemplo en el respeto de las exigencias de seguridad y de los compromisos,
incluso en situaciones anémalas.

Implicarse personalmente en la implantacién del plan de accién de seguridad.

Ser capaz de poner en tela de juicio y cuestionar incluso la actitud de los superio-
res.

Argumentar las decisiones.

5 Fomentar el espiritu de equipo y la cooperacion transversal

Desarrollar intercambios para resolver problemas de seguridad.

Garantizar medios de coordinacion que permitan una visidn global de los riesgos.
Fomentar que se compartan herramientas y los métodos de trabajo.

Acercar a los trabajadores funcionales y a los que trabajan sobre el terreno.
Velar por que todos se sientan integrados y sean solidarios.

Hacer converger objetivos aparentemente contradictorios.

Asegurarse de que las practicas de grupo tradicionales no se opongan a la transpa-
rencia y al progreso colectivo.

6 Estar presente sobre el terreno para observar, escuchar y comunicar eficazmente

Organizar visitas.

Implicar a las empresas contratistas en las visitas sobre el terreno, fomentar y favo-
recer el acceso al mismo a los directivos de dichas empresas.

Destacar lo que va bien y recordar las lecciones aprendidas de accidentes pasados.
Organizar reuniones periddicas con los profesionales de distintas especialidades.
Detectar las dificultades para la aplicacion de las consignas y buscar soluciones de
forma colectiva.

Hacer llegar a los actores correspondientes los resultados obtenidos.

Reunirse con las victimas de los accidentes.

7 Reconocer las buenas practicas y aplicar sanciones justas

Poner de relieve las buenas précticas de seguridad.

Elegir los momentos clave para recompensarlas y sensibilizar.

Comunicar serenamente cudles son los comportamientos inaceptables y las reglas
sancionadoras (que pueden ser de distinto grado) derivadas de los mismos.
Analizar cuidadosamente el contexto (entorno técnico y organizativo, marco regu-
lador) antes de imponer cualquier sancion, y velar por mantener la justicia y la
equidad.

Saber justificar las sanciones con total transparencia.
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