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l. INTRODUCCION

El objeto del presente Informe es una recopilacion bibliografica selectiva de
experiencias y evidencias cientificas sobre buenas prdcticas de gestion de la
prevencion de riesgos laborales en las empresas (OHS Management), asi como la
catalogacién de las mismas por el grado de importancia que presentan.

1. Justificacioén

En el marco de la Estrategia Espanola de Seguridad y Salud en el Trabajo 2007-2012,
su objetivo 2 trata de “Mejorar la eficacia y la calidad del sistema de prevencion,
poniendo un especial énfasis en las entidades especializadas en prevenciéon”. Entre
las lineas de accidn que se establecen para alcanzar este objetivo se encuentran el
que por parte de las administraciones - tanto General del Estado como Autondmica
- se establezcan criterios de calidad y eficacia exigibles a los servicios de
prevencion.

El Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT), atendiendo a su
compromiso de colaborar a la consecucion de los objetivos expresados en la
Estrategia Espanola de Seguridad y Salud en el Trabajo 2007-2012 y en consonancia
con el acuerdo de encomienda de gestion recibido mediante Resolucion del 8 de
marzo del 2010 por la Secretaria de Estado de la Seguridad Social, pretende
“Promover la incorporacion de buenas prdcticas en prevencion”. A tal fin, ha
encargado a un equipo del Departamento de Administracion de Empresas de la
Universidad de Cantabria la identificacion bibliografica de criterios de buenas
practicas en Gestion de la Prevencidn de Riesgos Laborales.

El establecimiento de criterios orientativos para una Buena Practica en gestion de la
prevencion de riesgos laborales se hace necesario e imprescindible, con el fin de poder
establecer directrices que permitan a los profesionales de la prevencion de riesgos
laborales dar los pasos necesarios para poder conseguir infegrar de forma efectiva la
prevencion en las empresas, donde estos profesionales tienen la obligacion de
asesorar, concienciar y sensibilizar a los empresarios, mandos intermedios y trabajadores
en los aspectos vinculados a la gestidn de la prevencion.

Como etapa previa para poder abordar con rigor los criterios orientativos sobre
gestion de la prevencion se hace necesario partir de las evidencias cientificas y
experiencias existentes sobre Buenas Prdcticas y su catalogacion por el grado de
importancia con relacién a los aspectos de integracion de la prevencion de riesgos
laborales en la empresa.

3
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2. Buenas Practicas

Para determinar adecuadamente una Buena Practica (BP) tendremos que
responder a las preguntas sobre qué se entiende por BP, cdmo se identifica y para
qué identificar una BP.

Una Buena Practica (BP) es una forma de actuacién innovadora que aporta
mejoras (relevantes) en términos de efectividad! o de pertinencia
(adecuacion a fines) y que es susceptible de ser transferida a un ambito
general. Regularmente, es el resultado del trabajo en cooperacién y da lugar
a cambios en los métodos y procesos de trabajo habituales en un ambito
concreto (Asenjo, et al. 2006:26-30).

Las buenas prdcticas en las organizaciones pueden guiarse por:

a. Observaciones sobre el funcionamiento de las normas y rutinas implantadas.
b. Las opiniones de las autoridades en la materia o expertos (authority-based)
c. Las evidencias derivadas de la investigacion cientifica (evidence-based)

Dado que las normas y rutinas implantadas y sus disfuncionalidades solo nos
permiten valorar la efectividad de un proceso, las fuentes fundamentales
para identificar las mejores prdcticas serdn las opiniones de los expertos y las
evidencias cientificas.

En general, se pretende identificar Buenas Prdcticas para:

1. Elegir, cuando sea posible, entre estrategias y prdacticas alternativas en el
cumplimiento de las normas (especialmente en el caso de que las exigencias
normativas estén definidas genéricamente o sean niveles o valores a
alcanzar).

2. Adoptar o no programas y prdcticas voluntarias

3. Buenas Practicas en Gestion de la Prevencion

Una empresa es una organizacion con una estructura donde se desarrollan un conjunto de
procesos orientados a la consecucion de un propdsito. Los procesos se clasifican en:

Estratégicos, como la fijacion de objetivos, mision o politica de la empresa, la
planificacion y el control de eficacia (sistema de seguimiento y evaluacion

! Eficacia, pero también eficiencia.



INSHT —UC

UN ANALISIS DE EVIDENCIAS Y EXPERIENCIAS DE GESTION DE LA PREVENCION PARA LA IDENTIFICACION DE BUENAS PRACTICAS

de las actividades). Son fradicionalmente responsabilidad del vértice
directivo.

- De soporte, que facilitan y apoyan el desarrollo de los procesos operativos
(gestion econdmico-administrativa, de los recursos humanos y de la
informacion).

- Operativos, que son los que desarrollan las actividades o prestaciones propias
de la empresa.

En la empresa, gestion es dirigir estos procesos y organizarlos para la transformacion
de los recursos en outputs (outcomes). Sin embargo, en la literatura sobre gestion de
la prevencidon a veces no estdn bien definidas las actividades contenidas en este
concepto ni lo que corresponde a cada una de ellas: OHS management systems
are not, of course, a well-defined set of management systems. Indeed there are no
clear boundaries between OHS activities, OHS management and OHS management
systems (Nielsen, 2000).

En este Informe vamos a determinar criterios de Buenas Prdacticas de Gestidon
Preventiva en tres dmbitos: primero, en los modelos de gestiobn que se proponen
(enfoques, marco....); segundo, en los procesos estratégicos (Politica, Planificacion y
Control de Eficacia)? y por Ultimo, en la organizaciéon, donde solo vamos a tratar
aquellos aspectos vinculados a la arquitectura organizativa, la asignaciéon de
responsabilidad, el liderazgo y la cultura organizativa en la empresa.

Obviamente, hay tres practicas singulares — a considerar - en cualquier intervencion
significativa de gestibn preventiva: evaluacibn de riesgos, formaciéon vy
comunicacion3. Puesto que este Informe es complementario de ofros tres que
abordan esas prdcticas, no las abordaremos aqui excepto en aquellos puntos en los
que sea imprescindible; por ejemplo, la comunicacién en los procesos de direccion,
liderazgo y trabajo en equipo.

2 Se corresponden con los procesos que establece OSHAS 18.001, excepto que nosotros no
incluimos la Ejecuciéon por tratarse de procesos operativos de la prevencién, que ademds
algunos serdn abordados en Informes paralelos a este (Formacién y Comunicacién).

3 Trabajos como el de Sparks y Cooper (1993) y muchos de los que estamos analizando en
este Informe ponen en valor la relacién evaluacién - formacién y comunicacién — gestiéon. A
partir de la definicion de los objetivos de seguridad y salud, su comunicacién a los
empleados, la actualizacién de datos sobre riesgos y su evaluacion, la identificacién de
riesgos y definicién de acciones correctivas y el desarrollo de programas de enfrenamiento
adecuados, son aspectos clave que pueden colaborar a la implantacion de un sistema de
gestion de la seguridad (y también mejorar tras su implantacién).

5
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Para establecer el marco conceptual y analitico de una Buena Prdctica en Gestion
de la prevencion de riesgos laborales, si bien existe amplia literatura disponible
(guias, articulos, recopilaciéon de casos,...), para el propdsito de este primer Informe —
ofrecer elementos informativos para ser valorados por el criterio experto — hemos
seleccionado solamente los trabajos de Michalak (2001 y 2002), en los que el autor,
que desarrolla su investigacion en el Department of Health Care Organization, Nofer
Institute of Occupational Medicine (L6dz, Poland), trata de dar respuesta al encargo
que su Instituto habia recibido de las autoridades polacas de salud y medio
ambiente para que contribuya al documento “Towards Good Practice in Health,
Environment and Safety Management in Industrial and Other Enterprises”.4

Michalak (2001:38) establece que una Buena Practica en una gestion integrada del
ambiente, la seguridad y la salud en la empresa (GP HESME), estaria dirigida por los
requerimientos regulatorios, las iniciativas voluntarias y acuerdos, la valoraciéon
econdmica y la gestion efectiva. Cumplir con los requisitos legales es necesario pero
no suficiente. El convencimiento y cooperacion de los grupos de interés sobre los
propdsitos y métodos preventivos seria una condicidon bdsica para la implantaciéon
efectiva de una GP HESME vy los resultados de la evaluacion econdmica de la GP
HESME un factor determinante para convencer a los actores de su efectividad.

En un primer trabajo (2001) Michalak propone las condiciones y criterios para una GP
HESME - y como deben ser los indicadores para estos criterios - y senala los
beneficios potenciales que se derivarian de estas prdcticas para empresarios,
trabajadores y politicos responsables de estos dmbitos. Un segundo frabajo (2002)
complementa el primero, al someter la valoracion de esos criterios® a un amplio
grupo de profesionales representantes de todas las instituciones, sectores y tamanos
de empresa?, y preguntarles por los pasos (etapas) y motivaciones para implantar
una Buena Préctica.

4 B marco de este frabajo es la Oficina Regional para Europa de la OMS (WHO), que deseaba
disponer de una guia que utilizasen los paises miembros para promover la implantaciéon de prdcticas
de calidad en Health, environment and safety management (HESM).

5 En 2002, después de consultar a los expertos, cambié el concepto de “condiciones” por el de
“criterios de entrada”, conservd solo la primera condicidn, transformd la segunda en “conocimiento
de empleadores y empleados” vy anadid “inversiones en infraestructura y servicios de salud
ocupacional”. Ademds, elimind los criterios “a nivel de politica nacional” y en el apartado “a nivel de
empresa” elimina el apartado planificador y anade los Indicadores.

¢ Autoridades de la ciudad de Lodz (Polonia), inspectores de frabajo y miembros de empresas del
Professional Managers Club de Lodz (directores de recursos humanos e ingenieros de seguridad
ocupacional en empresas mds grandes, y sobre todo empleados en las mds pequenas).

6
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Buenas Practicas en Gestion de la Prevencion de Riesgos Laborales

Motivaciones para
la implantacion
(2002)

-Resultados
econdmicos
positivos.

-Mejora de la
imagen de la
empresa.

-Mejora de la salud
y opiniones de los
empleados.

Condiciones (2001):

-Politicas y normas
adecuadas.
-Voluntariedad y
compromiso de los
agentes implicados.
-Evaluacién
econdmica de la
gestion.

- Una gestion finalista
(efectiva) basada en
principios, normas,
criterios e indicadores
que hayan sido
acordados entre
directivos y
representantes de los
frabajadores (en este
punto resalta la
importancia del
confrol de eficacia
de la gestion
preventiva).

Etapas para la implantacion
(2002):

-ldentificacién de grupos
de interés para el proyecto:
autoridades locales,
empleadores, empleados,
instituciones de
investigacion, inspectores
laborales.
-Para establecer los criterios
e indicadores:
-Conferencia de un
organismo
internacional.
-Conferencias
interprofesionales.
-Reuniones organizadas
por un Instituto promotor
con inspeccién de
frabajo, representantes
empresas ..., para
recopilar su opinidn y
expectativas.
-Elaboracion de un
documento oficial.
-Establecimiento de
programas de
enfrenamiento de buenas
prdcticas a cargo de
Institutos y Centros de
Formacion.

Criterios (2001):

A nivel de empresa:

Planificacién de una Buena Prdctica
-Existencia de un Plan General y detallados
(Planes de Accidn)

-Revision y agjuste de programas y planes
Indicadores de output aceptados por las
empresas:

-Datos estadisticos completos.
-Evaluaciones de Riesgo realizadas
-Condiciones medioambientales analizadas.
-NUmero de empleados examinados por
médicos ocupacionales, enfermedades
ocupacionales y accidentes en el frabajo.
-NUmero/porcentaje de empleados
participantes en programas de promocioén de
la salud.

Outcome:

-Enfermedades, accidentes y absentismo en el
frabajo.

A nivel de politica nacional:

Disponibilidad de Informes Anuales

-Estado de la politica nacional sobre Buenas
Prdcticas.

-Medidas legales y no legislativa e
infraestructuras aplicables sobre Buenas
Prdcticas.

-Feedback sobre Buenas Précticas.
Asegurar el feedback entre empresas y
autoridades

-Opinién de las empresas sobre el compromiso
politico, sobre las medidas legales y no
legislativas y sobre las infraestructuras para
Buenas Précticas.

Beneficios potenciales para los
stakeholders (2001):

Para empresarios:
-Reforzamiento y mejora de la
imagen de empresa.
-Integracién de la gestién
infegrada del ambiente, la
seguridad y la salud en la gestion
general.

-Valoracién econdmica de la
gestion integrada del ambiente,
la seguridad y la salud en la
empresa.

-Integracién de las funciones de
diferentes servicios.

Para trabajadores, mejoras en:
-Ambiente de frabagjo.

-Estado de salud.
-Capacidades.
-Empleabilidad.

Para los agentes politicos:
-Integracién de politicas
separadas.

-Control de los cambios en
seguridad, salud y medio

ambiente a nivel nacional y
regional.

-Una plataforma comuin para
politicas y empresas en una
region.

-Desarrollo sostenible del capital
social y de la salud comunitaria.

Michalak (2001, 2002)
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Como conclusion de sus frabajos, Michalak afirma que se necesitan mds investigaciones
para establecer y seleccionar los criterios e indicadores bdsicos o nucleares (core) de
una Buena Prdctica en gestion integrada del ambiente, la seguridad vy la salud en la
empresa, y que cabe esperar un efecto positivo de la implantacion de una buena
prdctica preventiva, incluso aungque la motivacion de la empresa para llevarla a cabo
no sea exactamente una mejora en prevencion, sino de otro tipo (por ejemplo, mejora
de laimagen de la empresa).

Ofros autores han hecho propuestas sobre criterios de Buena Practica focalizando mas
0 menos en deferminados tipos de actividades, incluyendo incluso aspectos operativos.
Por ejemplo, Bentley y Haslam (2001: 24) senalan cinco componentes de las “desirable
management safety practices” para los supervisores del servicio postal: supervision y
comunicacion preventiva, gestion de riesgos, gestion de equipamiento y uniformes,
procedimientos para las condiciones climdaticas adversas y, por Ultimo, la investigacion
de accidentes y elevacion de informes preventivos. También senalan los seis factores
mdas relevantes que les pueden crear barreras para el desarrollo de una Buena Prdctica
de gestidon preventiva: sus carencias de conocimiento y destrezas en seguridad y salud,
las demandas en competencia (carga de trabagjo), costes y presupuestos,
incompatibilidad con consideraciones de calidad, no disponibilidad de equipamientos
e indiferencia de los frabajadores respecto a las exigencias preventivas.

Creemos que por su alcance, el marco propuesto por Michalak puede ser un punto de
partida para nuestro frabagjo. Es obvio que hay elementos que pueden ser tanto
outputs/outcomes como condicién de una Buena Prdctica: instrumentos (informes
sobre incidentes,...), clima de seguridad,.... También habrd que recordar que los
indicadores, como ocurre con la implantacion de la gestion de la calidad en la
empresa, pueden ser considerados como indicativos de una Buena Prdctica, tanto
cuando presentan valores de reduccién de fallos, enfermedades,...., como cuando
presentan valores incrementales porque hacen aflorar fallos no registrados o identifican
correctamente problemas o enfermedades como laborales y no comunes.

Las Buenas Prdcticas como criterio de comportamiento suponen que la racionalidad o
deseabilidad (un modelo) guie el comportamiento. Sin embargo, no debemos olvidar
qgue un enfoque alternativo, el de racionalidad limitada, indica que si bien es algo
deseable tener una guia, el comportamiento siempre serd adaptativo.

Los actores de la prevencion —segun este comportamiento adaptativo - toman
decisiones y actlan de acuerdo con una coleccién bdsica de reglas interpretativas
sencillas, rdpidas, ligeras y conductualmente baratas, porque explotan las estructuras
de informacion de su entorno particular, y reflejan el conflicto entre motivaciones y
objetivos que tienen los actores (racionalidad limitada).

8
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Este comportamiento empresarial ante los riesgos laborales se derivaria de:

a) Los condicionamientos del entorno:

- Los valores e instituciones que rigen la vida social
- Las formas organizativas estandarizadas
- Los modelos de gestion disponibles

b) Los condicionamientos propios del empresario o decisor empresarial

- El'interés particular
- Los sesgos psicoldgicos o de seguimiento social

- Las frampas o errores del procesamiento de informacion y pensamiento

2. Buenas practicas de gestion preventiva y resultado econémico

“In general, economic evaluation is an underdeveloped
component within the OHS literature”

Tompa (2009:1004)

La idea dominante en los analistas es que una valoracion econdmica de las intervenciones
preventivas, y en particular un resulftado econdmico positivo, constituiria un incentivo
decisivo para la promocién de la salud laboral. Sin embargo, la opinidn mayoritaria de los
directivos y gerentes es que la prevencion es un coste con dudosos retornos econdémicos
(al menos a corto y medio plazo). Independientemente de estas dos perspectivas, el
Andlisis Coste-Beneficio (Efectividad) de las intervenciones preventivas puede ser una
Buena Prdctica como guia para la toma de decisiones.

Una de las Ultimas revisiones de la literatura sobre efectos financieros de las
intervenciones en seguridad y salud ocupacional, para averiguar si hay evidencia
creible de que el aumento de la inversion en seguridad y salud merece realizarse, es la
de Tompa et al. (2009). El resultado de este andlisis de evidencias fue:

1. Entre los estudios sobre evaluaciéon de las intervenciones en seguridad y salud
laboral (OHS) y mds aun sobre la gestion de riesgos laborales, son reducidos
los que focalizan la investigacién en la evaluacién econémica, y es mds
frecuente encontrarlo como objetivo complementario a la estimacion de la
efectividad preventiva de la intervencion.

2. La mayoria tiene como perspectiva de valoracion (empresa, trabajadores o
sociedad) los costes y beneficios que la intervencién supone para la empresa
(solo los que analizan la gestién y rehabilitacion de incapacidades adoptan

9
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una perspectiva mds amplia) y dentro de estos, los ahorros que se asocian a
la infervencion.

3. Baja calidad de los analisis: escasez de Randomized Studies (mayoria de
estudios antes/después sin grupo de control que atribuyen todos los cambios
en la situacion a la intervencién), ausencia de ajuste a los factores de
contexto cuando se evaluan impactos,....Es frecuente la desconexién en los
estudios entre el analisis de efectividad preventiva y el andlisis econémico.

4. En algunos sectores industriales se han encontrado evidencias fuertes de
resultados financieros positivos en algin tipo de intervencién preventiva,
como las ergondmicas (para prevenir frastornos musculoesqueléticos en
fébricas y almacenes).

5. Evidencias reducidas en gestion propiamente dicha: no encontraron resulfados
financieros positivos con la implantacion de un sistema de gestion -Internal Control-
segun Kjellén et al (1997), ni en un programa de intervencion temprana (Lemstra y
Olszynski, 2003), mientras que estos mismos autores encontraron resultados positivos
en protocolos de gestidn para prevencion primaria y secundaria’.

En definitiva, si bien estdn aumentando los andilisis econdmicos de las intervenciones
preventivas y particularmente de gestion, aun queda desarrollo. En los estudios existentes,
excepto para algun tipo de sector e intervencién, la insuficiente evidencia se deriva del
numero reducido de estudios y/o la baja calidad de los mismos (por su diseno, enfoque ...).

Las barreras a superar para mejorar esta situacion son de tipo metodoldgico vy politico:

- la limitada expertise en metodologias de evaluacidon econdmica de los
investigadores en OHS hace que la den una baja prioridad en las evaluaciones de
las infervenciones preventivas.

- El campo de juego politico-legislativo de la OHS es complejo y ademds de ser
distintos (y puede que en conflicto) los intereses y prioridades de los stakeholders, la
carga de costes y consecuencias pueden no coincidir entre ellos. Por eso es
diferente su posicion respecto a la evaluacion econdmica a desarrollar.

Una consecuencia de todo lo anterior - que condiciona la implantacion de Buenas
Practicas - es la escasez de datos disponibles en las organizaciones sobre los costes y
beneficios de hacer o no hacer prevencion.

7 Para Espana hay un estudio que se centra en las prdcticas de gestidn (Ferndndez-Muiiz et
al. 2009) y que concluye que tienen una influencia directa, positiva y estadisticamente
significativa, en el rendimiento de la seguridad, el rendimiento econdmico-financiero y la
competitividad.

10
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ll.  METODO

1. Identificaciobn de Buenas Practicas en Gestion de la Prevencion por
evidencias cientificas

“Evidencia es una informacion que tenderia a establecer un hecho”
Nold y Bochmann (2010)

Como ya hemos senalado en el capitulo anterior, uno de los caminos para
fundamentar una Buena prdctica son las evidencias cientificas. Una exploracion
previa en los trabajos que recogian evidencias cientificas en gestion de la prevencién
dio como resultado que, a pesar de los avances en los Ultimos anos, la investigacion
sobre la efectividad de la gestion de la seguridad y salud laboral (OSH) “esta todavia
en su infancia y tiene que tratar con varias dificultades metodoldgicas” (Bluff, 2003: 46
y European Agency for Safety and Health at Work, 2010.: 44).

El punto de partida de esta debilidad metodoldgica es el consenso existente entre
los investigadores de que aun hoy la evaluacion de las intervenciones en salud
ocupacional presenta al menos dos tipos de barreras:

1. Limitaciones en las evidencias disponibles (Straus and McAlister, 2000 vy
Ruotsalainen et al. 2006) derivadas de:

- Escasez.

- La salud laboral pertenece a los llamados “campos huérfanos” de la
medicina (Vos et al. 2004)

- Dificultad de aplicar las evidencias a la prdctica (Carter, 2000)

2. Problemas metodolégicos:
- Es diferente el nivel de la intervencién en clinica médica que en salud laboral:

a) La clinica médica estd focalizada a nivel de paciente individual y la evaluacion
de laintervencion se hace por randomized controlled trials.

b) En salud laboral muchas intervenciones se hacen a nivel de empresa o nacional
(cambios en la regulacion, campanas, guics,...) donde es practicamente
imposible blindar al grupo de control de los efectos de la intervencion o si se hace
con empresas diferentes las condiciones de contexto pueden influir.

Para superar estos problemas se proponen interrupted time-series para las
evaluaciones de nivel nacional y un cluster-randomized trial o un estudio con un
grupo de control concurrente para las de nivel departamental. Sin embargo se

11
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desconoce cual seria la diferencia entre este ideal evidence base vy las actuales
aproximaciones.

- Existe la necesidad de investigar el mantenimiento a largo plazo de los efectos
encontrados a corto plazo en las evaluaciones (Harden et al. 1999).

Todo llevaria a estudios mds macro y a medio y largo plazo, con sus problemas.

Es decir, segun la literatura de sintesis, en promocion de la salud en el lugar de trabgijo,
pocas evaluaciones de outcomes cumplian todos los requisitos de calidad exigidos para
que sus resultados en términos de efectividad puedan ser considerados rigurososé. Por eso,
todavia en nuestra década las Buenas Prdcticas en OHS estdn mds basadas en los
conocimientos de los auditores y en la experiencia y opiniones de los expertos que en las
evidencias cientificas (on measurements of indicators; Michalak, 2001:36).

Esto es aplicable ain mds en gestidon preventiva, un dmbito en el que las evidencias de la
investigacion cientifica tienen también limitaciones, derivadas de:

1. La extension del dmbito (gestion) con relacién al nimero de investigaciones existentes.

2. Bl déficit de “calidad” metodoldgica de las evaluaciones de rendimiento preventivo
realizadas.
Por lo tanto, en este Informe hablaremos mas de experiencias que de evidencias vy,
acotando el extenso ambito de la gestion, presentaremos algunas practicas de gestion que
con relacion a su efectividad inviten al debate para el consenso entre los expertos.

3. Procedimiento de revision sistematizada

Las limitaciones senaladas no suponen que en la seleccidon de experiencias no
sigamos también - como en la busqueda de evidencias cientificas - un
procedimiento de revision sistemdtica de la literatura.

La estrategia de buUsqueda consistid en rastrear estudios de evaluacién del
rendimiento preventivo y buenas prdcticas, en bases de datos de literatura
cientifica, combinando dos grupos de palabras clave:

- un grupo delimitaba el dmbito de la prevencidn de riesgos a nivel de Servicios
de salud ocupacional y de productos y efectos, como accidentes vy
exposiciones y su control y prevencion, y

8 Aunque ha ido mejorando la calidad de las evaluaciones de las intervenciones en salud
laboral, tal como se ve en los trabajos que hacen un balance de evidencias: Ruotsalainen et
al. 2006 (periodo 2000-2001) respecto a una investigaciéon de Goldenhar y Schulte (1994) para
lo publicado entre 1988-1993.

12
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- el segundo grupo, la actividad de gestidn del riesgo y de la seguridad.

Para la primera bUsqueda se utilizd la base de datos Medline usando los términos de
su vocabulario contfrolado MESH, primero de manera general y luego usando la
restriccion de que sean “major topic” para el periodo 1990-2010. El resultado fueron
33 articulos, de los cuales, previo un andlisis de pertinencia-relevancia-aplicabilidad
por el equipo de trabajo, quedaron 19, que han sido analizados (tabla 2).

El andlisis de los resultados de esta primera busqueda nos indicdé una baja
prevalencia de investigaciones que aportasen conclusiones significativas (no ya
evidencias) sobre la efectividad de la gestion preventiva.

Teniendo en cuenta las restricciones temporales, los recursos disponibles y la
amplitud del dmbito a valorar, decidimos una segunda fase de busqueda mds
focalizada. Esta se realizé durante la primera quincena de junio de 2010 y consistio
en realizar un primer rastreo que incorporase todos los articulos que aparecieran en
unas revistas seleccionadas por su sesgo de gestion preventiva o de Gestion general,
utilizando para ello unas palabras clave que introduciamos en la base de datos
donde se localiza la revista en cuestion.

Las revistas en las que se realizd el rastreo de articulos - entre 1995-20107 - fueron
Safety Science, Omega-international Journal of Management Science, International
Journal of Occupational and Environmental Health e International Journal of
Occupational Safety and Ergonomics.

Las palabras clave que se utilizaron fueron:
1.  Occupational Health and Safety.
2. Management.
3. Best practices
4. Good practices.

En un primer momento se creyd que se podrian realizar dos bUsquedas que darian
lugar a resultados diferentes (primera busgqueda combinando 1-2-3 y segunda
buUsqueda combinando 1-2-4), pero posteriormente se comprobd que ambos
rastreos conducian a los mismos resultados. Con todo ello, se obtuvo un documento
denominado “BuUsqueda de articulos 2° fase, junio 2010" con 157 articulos.

Dado el volumen resultante, en Septiembre se decide hacer un nuevo rastreo — para
el mismo periodo vy revistas - cambiando las palabras clave iniciales con nuevas

? Se establecié un intervalo de tiempo de 15 anos por considerarse que articulos relevantes y
previos a este intervalo ya estarian recogidos en los articulos seleccionados.

13
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palabras a fin de localizar textos con criterios de busqueda mds especificos. En esta
buUsqueda se establecen dos criterios de busqueda con palabras clave:

Tabla 2: Criterios de busqueda

Primer criterio de busqueda Segundo criterio de busqueda

1.0ccupational Health and Safety. Health and Safety.

1.
2. Management. 2. Organization.
3. Effectiveness. 3. Best practices/Good practices.
4. Efficacy. 4. Effectiveness.
5. Efficiency. 5. Efficacy.
6. Efficiency.

Con el primer criterio se realizaron tres rastreos en cada una de las revistas
mencionadas que consistian en combinar primero las palabras 1,2 y 3, después 1,2y
4y por Ultimo 1,2y 5, y con el segundo criterio se realizaron tres rastreos combinando
primero las palabras 1,2, 3y 4, después 1,2, 3y 5y por Ultimo 1, 2, 3y 6.

Con los resultados obtenidos’™ se cred un documento “BUsqueda de articulos,
septiembre 2010", que fue la sintesis por depuracidon de los rastreos de Junio vy
Septiembre. El andlisis de pertinencia-relevancia-aplicabilidad de estos articulos dio
como resultado los 16 que han sido analizados (tabla 3).

La informacion obtenida de la lectura de cada articulo se volcd en una ficha (35).

Con esta informacion procedimos a la identificacion de Buenas Practicas para cada
ambito de la gestibn preventiva (criterios, politica, planificacion, control vy
organizacion). Para ello:

1° Establecimos como hipétesis a contrastar la opiniéon mayoritaria — 0 consenso Si
existiera — sobre lo que seria una gestion “deseable” en cada a&mbito.

2° Determinamos las practicas de gestion preventiva que como indicadores
operacionalizaban esas hipotesis.

3° Analizamos las experiencias existentes en nuestra seleccidn sobre esas
practicas, en orden a su pertinencia y efectividad preventiva, y

4° Si los resultados son positivos, podemos afirmar que las experiencias
analizadas contribuyen a reforzar la hipotesis.

10 Vimos que la palabra clave effectiveness recoge los resultados de los rastreos que
combinan las palabras clave efficacy y efficiency.
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Cédigo: GPR-..

Autor resumen:

Tabla 3: FICHA-RESUMEN

Referencia articulo

Caracterizacién | Tipo de articulo™

Contexto de la investigation?

Objetivo

Descripcion!s Metodologia Diseno'4

T.I15

Outcomes (efectos) evaluados

Localizacion

Poblaciéon a estudio Personas'é
Empresas'’
Sectores o Actividades
Resultados
Discusion
Conclusiones
Aportaciones’® 119 | | ME|S|P|O|C|+
2 I | ME|S|P|O|C|+
3 I | ME|S|P|O|C|+
4 I | ME|S|P|O|C|+
5 I | ME|S|P|O|C|+
) | | ME|S|P|O|lC|+
7 | | ME|S|P|O|lC|+
8 | | ME|S|P|O|lC|+

Comentarios/observaciones

Referencias bibliograficas de interés

1 Original, revision, estudio de caso, nota técnica, opinién, etc.

12 |nstitucion, experiencia de los autores, marco de la investigacion, etc.

13 La informacién seleccionada debe reflejar con la mayor fidelidad los contenidos del articulo, aunque pueden omitirse informaciones que no se consideren
pertinentes. Todos los apartados deben cumplimentarse cuando se resumen articulos de base empirica. Los resUmenes de otro tipo de articulos se ubicardn sobre
todo en los apartados de discusién y conclusiones

14 Estudios no comparativos (casos, ...), experimentales con grupo de control, ...

15 Bases de datos, observaciéon, cuestionarios, entrevistas,...

1¢ Trabajadores o directivos; edad, sexo,...., inmigrantes,...

7 Pymes,...

18 En este apartado el autor del resumen enumera aquellas aportaciones del articulo que a su juicio son mds pertinentes en relaciéon con las buenas prdcticas.
Senalar en las casillas del final de cada fila la naturaleza de la aportacion: de idea o método de gestidn (I: conceptual; M: metodo) o de dmbito de gestidn (E:
Procesos estratégicos; S: Procesos de soporte; P: Procesos operativos; O: Organizacién; C: Cultura; +: ofros)

19 Efectividad preventiva; 10 Pertinencia; Innovacién; 12 Resultados econdmicos; 3Transferibilidad; ' Transposicidn normativa; 15 Barreras de implantacion; 16
Aceptacién de agentes econdmicos y sociales
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Il RESULTADOS METODOLOGICOS: LOS ESTUDIOS ANALIZADOS

Practicamente, casi todas las investigaciones que resultaron seleccionadas en la
muestra que vamos a valorar, fueron desarrolladas por grupos universitarios, que en
el 38% de los estudios contaron con la colaboracién de personal investigador de
Institutos o Agencias de Seguridad y Salud (en el 60% de estos casos eran
instituciones publicas y el resto estaba igualmente repartido entre privadas o sin
dnimo de lucro y sindicales).

Las experiencias analizadas en estos estudios abarcaban todo el dmbito de los
sistemas y prdcticas de gestion (a veces no muy bien definidas), y con frecuencia las
intervenciones, ademds de ser transversales por la naturaleza de la gestion, eran
multifacéticas y multipropdsito.

1. Metodologia aplicada

Para analizar la metodologia empleada en estos estudios, establecimos las tipologias
de diseno que hubieran podido utilizarse, a partir de una exploracién previa en
Medline y Safety Science y, también como consecuencia de esta exploracion, para
los resultados evaluados creimos pertinente hacer una adaptaciéon de la
clasificacion propuesta por Robson (2007).

Disefio

La fipologia bdsica que hemos empleado diferencia entre métodos experimentales,
cuasiexperimentales y no experimentales. Nosotros hemos hecho una extension de estos
Ultimos, en funcidn de nuestras experiencias analizadas, reservando el término
fundamentalmente para los andlisis cross-section y abriendo el concepto “Estudio de
caso”, por que es el mds abundante en nuestra seleccidon. Ademds, nos hemos
enconfrado con articulos que establecian marcos tedricos o eran revisiones bibliograficas.

Los disenos metodoldgicos se diferencian en su modo de abordar el problema
especifico de la actividad evaluadora del rendimiento preventivo:

e Con los métodos experimentales se estiman los efectos de los cambios
infroducidos por una intervencién, en términos de los diferentes patrones de
respuesta entre el grupo objeto (reciben el servicio o prestacion) y el grupo de
control (no reciben el servicio o prestacion). Las personas del grupo-meta
(potencialmente afectados por el programa o medida preventiva) se reparten al
azar entre el grupo objeto y el grupo de control.
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e Con los métodos cuasiexperimentales se frata de comparar los efectos
identificados en los beneficiarios del programa o medida con los detectados en
un grupo de no participantes (seleccionados por sus caracteristicas
sociodemogrdficas similares a los anteriores).

e Por Ultimo, con los métodos no experimentales se compara la situacién de los
beneficiarios de la medida preventiva en el momento previo a su participacion en
la intervencién con la situacién una vez finalizada ésta (método antes-después). La
situacidon  de partida  definifia  las  variables constitutivas:  caracteristicas
sociodemogrdficas de los beneficiarios y todas aquellas que han influido en su
participacion, como la motivacioén. La situacion posterior a la intervencién vendria
definida por los cambios en la situacion de partida (efectos constatados).

Se trata de efectuar correlaciones significativas entre las variables constitutivas de
la situacion de partida, la variable instrumental (la intervencion) y los efectos
constatados (la situacion final).

En la seleccion de articulos resultante para nuestro trabajo (35) no habia ninguno
que hubiera utilizado un método experimental?, 3 emplearon métodos
cuasiexperimentales y el resto no experimentales y en particular Estudios de Casos.
Ademds nos encontramos con publicaciones (11), especialmente las resultantes de
la busqueda en Medline, que eran una revisidon de la literatura existente (no siempre
para buscar evidencias) o proponian un marco tedrico.

En cuanto a las fuentes de informacidn, en los trabajos seleccionados en Medline
han predominado ligeramente las fuentes secundarias (en casi el 60%), mientras que
en los de Safety Science el peso mayoritario ha correspondido a las fuentes primarias
(87%). Esta informacion, cuando se trataba de fuentes primarias (encuestas,
entrevistas, observacion directa o participante,....), se ha obtenido en primer lugar
(mayoritariamente) de los managers, bien con responsabilidad en la gestion general
de la empresa o preventiva; en segundo lugar, de técnicos de prevencion y, en un
numero muy reducido, directamente de los trabajadores (en algun caso de su
representacion preventiva).

Las técnicas de investigacion con las que se ha tratado esta informacion han sido
variadas, pero en la seleccidn de Medline ha predominado prdcticamente el andlisis
descriptivo y cualitativo mientras que en la muestra de Safety Science, el 60% de Ias
investigaciones utilizaban técnicas cuantitativas.

Resultados

2 Aungue los ensayos aleatorios controlados proporcionan la mejor evidencia de

efectividad, en algunas ocasiones, no es posible ni ético llevarlo a cabo.
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Como ya hemos senalado, para especificar qué fipo de resultado han valorado los
estudios seleccionados en nuestra muestra, hemos optado por una adaptacion de la
clasificacion de Robson et al. (2007:334)2'. Una infervencion preventiva puede dar lugar a:

a)

b)

Resultados inmediatos o outputs: serian tanto los cambios en el sistema preventivo
(productos, dispositivos,....,) como en las condiciones de frabajo con fines preventivos.
Obviamente, dependerdn de cada intervencion; si se frata de una campana para
promover la implantaciéon de sistemas de gestion en las pymes, el resultado serd la tasa
de sistemas implantados, mientras que si se tfrata de evaluar que resultados se derivan
de un tipo de sistemas que han implantado las empresas de un sector o pais, los outputs
serdn el incremento en las — tasas- de evaluaciones de riesgos realizadas, planes de
entrenamiento implantados,....

Resultados o outcomes infermedios: son un proxy de los resultados finales, siempre y
cuando exista constancia de una cadena causal. Se trata fundamentalmente del
clima de seguridad y lo que le acompana (valores, percepciones, conductas).

Resultados o outcomes finales: son los efectos Ultimos y buscados de la intervencion
preventiva (reduccidon de accidentes, lesiones, enfermedades,...). Pero también
pueden llegar a valorase los efectos en ofras dreas, fundamentalmente econdmica, es
decir, teniendo en cuenta beneficios, mejora en la productividad,...(no hay que olvidar
gue para estimar el impacto neto econdmico de una intervenciéon preventiva habria
que considerar tanto los costes como los beneficios de la intervencion).

Grafico 1: Indicadores de Resultados

Resultados Resultados Resultados
mmedialos mlermedios finales
» I'reventivos: incidentes,
+ Cambiosen el darnios
lugar de trabajo [ * Cluna de Seguridad I

i

Econémicos

Beneficios de la
prevencion

21 Ha habido un debate muy interesante sobre Indicadores en Safety Science, pero no es el
objeto de este trabajo recogerle y valorarle, porque exigiria una monografia propia, ni
tampoco las propuestas de nuevos indicadores sintéticos de performance preventivo,
porgue no se ha presentado ninguno en la seleccién de articulos analizados.
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De acuerdo con esta clasificacion, vamos a presentar en una tabla todos
resultados que han sido considerados en la muestra de estudios analizados.

Tabla 4: Resultados evaluados en las experiencias analizadas

los

INMEDIATOS
(aumento/mejora)

INTERMEDIOS (mejora)

FINALES

- Cumplimiento de normas

- Implantacion de estandars
(adoptantes)

- Grado de integracion
en/con sistemas

- Procedimientos
preventivos desarrollados
como consecuencia de la
implantacién de un sistema

- Conciencia sobre los
problemas preventivos

- Compromiso percibido de
la direccidén con la
prevencion

- Comportamiento de
delegados de prevencion

- Comportamiento de
liderazgo fransformacional
(apoyo y motivaciéon a las
conductas preventivas de
los trabajadores,...)

Preventivos (reduccion)

- Accidentes y
enfermedades laborales

- Tiempo perdido por
accidentes laborales

-Bajas por accidente y
enfermedad laboral.

- Absentismo
Econémicos
Reduccidn

- Costes relacionados con
accidentes y enfermedades

Mejora

- Rentabilidad econdmica y
financiera

- Competitividad de la
empresa (imageny
reputacién, productividad e
innovacién
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2. Valoracion

La investigacion analizada sobre efectividad de las intervenciones en gestion de la
prevencion es amplia en los disenos, fipos de intervencion, problemas que aborda vy
en los resultados que valora.

La revisidn realizada sobre la metodologia de los estudios nos ha dado como
resulfado que no hay en la muestra ensayos controlados aleatorios y también que los
estudios cuasi-experimentales a menudo usan débiles disenos (como en la literatura
sobre este dmbito en general)?2. La valoracidon que hacemos de la calidad
metodoldgica de los andlisis seleccionados es media, ligeramente hacia abajo. En el
caso de los articulos de Safety Science es un poco mayor (sin llegar a la media) que
en los de Medline y mds homogénea.

La recomendacion mds evidente derivada de estos resultados es que se debe de
tratar de evaluar mas y mejor el rendimiento preventivo de las intervenciones,
porque contribuiria a su efectividad (una buena prdctica), al determinar los recursos
necesarios para maximizar los factores que facilitan la probabilidad de éxito e
identificar la gama de efectos de la intervencion dentro de la organizacion.

Pero si hay dificultades para hacerlo, por la propia naturaleza de la intervenciéon o
por la limitaciéon de recursos o informacién disponible, puede ser pertinente y
eficiente2® un enfoque jerdrquico para la evaluacion de intervenciones. De tal forma
que las técnicas cudalitativas se utilizarian para definir las opciones, los estudios cuasi-
experimentales simples realizarian una primera evaluacion de la intervencion,
seguida de estudios cuasi-experimentales mds elaborados, comparando las distintas
empresas que han llevado a cabo esa intervencion vy, por Ultimo, las intervenciones
mds prometedoras se someterian a estudios controlados aleatorios. Asimismo, se
comenzaria midiendo resultados inmediatos e intermedios, y si éstos fuesen
prometedores, se realizarian estudios mds costosos con resultados finales.

22 Sabemos que existe evidencia de buena calidad en algunos casos conocidos pero no es
prevalente.
23 La manera mds coste-efectiva.
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Autores Disefio del estudio Calidad de la informacion Valoracion
(afo de publicacioén)
Fuentes Técnicas
Abad J, et al. (2002) Estudio de casos Normativa sobre sistemas de Andlisis cualitativo Baja
gestién
Brown TP, et al. (2006) No experimental Primaria (observacién directa, Andlisis cualitativo Media-baja
entrevistas, grupos discusidn)
Delive L et al. (2008) Cuasi experimental Primaria (cuestionario) Test de diferencia de medias, Media
(comparacion grupos) prevalence ratios
Deroo LA et al. (2000) Revisidn Secundaria (bases de datos) Revision sistemdtica Media
Dyjack DT et al. (1998) Estudio de casos Secundaria (bases de datos Andlisis cualitativo y estadistico Media-baja
empresariales)
Harden A et al . (1999) Revisidon Secundaria (bases de datos) y Revisidn sistemdatica y andlisis Alta
primaria (contactos personales) | cudlitativo
Horie S et al. (2001) Cuasi experimental Primaria (cuestionario) Andlisis descriptivo y cualitativo | Media
(comparacién grupos)
Luria G et al. (2008) Estudio de casos Primaria (cuestionarios y Andlisis descriptivo y cudlitativo | Media-baja
observacion directa)
Michalack J. (2001) Marco Tedrico Secundaria (revistas Andlisis descriptivo Media
especializadas)
Michalak J. (2002) Estudio de caso Primaria (observacién directa) Andlisis descriptivo Baja
Mitchell CS. (1996) Marco Tedrico Secundaria (revistas Andlisis descriptivo Media-baja
especializadas)
Murashow V et al. (2009) Marco Tedrico Secundaria (revistas Andlisis descriptivo Media
especializadas)
Romano $J.(1995) Estudio de caso Primaria (observacién directa) Andlisis cualitativo Baja
Ruoftsalainen JH et al. (2006) Revision Secundaria (revistas Andlisis cualitativo Media
especializadas)
Sparks PJ et al. (1993) Estudio de caso Primaria (observacién directa) Andlisis cualitativo Media-bagja
Tompa E et al. (2009) Revision Secundaria (bases de datos) y Andlisis cualitativo (enfoque de | Alta
primaria (contactos personales) | Slavin)
Torp S et al. (2006) No experimental (control Secundaria (cuestionario) Andlisis estadistico Media
antes-despues)
Zalk DM et al. (2010) Estudio de caso Primaria (observacién directa) Andlisis descriptivo y cualitativo | Media-baja
Zwerling C et al (1997) Revisién Secundaria (bases de datos) Andlisis cudlitativo Media-baja

Tabla 5: Busqueda en Medline
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Tabla 6: Busqueda en Safety Science

Autores Disefio del estudio Calidad de la informacion Valoracion
(afo de publicacién)
Fuentes Técnicas
Bentley TA et al. (2001) Estudio de caso Primarias (entrevistas) y Andlisis descriptivo y test de diferencia de | Media
secundarias (investigaciones medias
previas)
Bottani E et al. (2009) Cuasi experimental Primaria (cuestionario) Andilisis factorial confirmatorio y tests de Media-alta
(grupo de control) diferencias de medias
Duijm NJ et al. (2008) Revisidon Primaria (entrevistas, contactos Andlisis cualitativo Baja
personales)
Ferndndez-Muhiz et al. No experimental (cross- Primaria (cuestionarios) Andlisis factorial y ecuaciones Media
(2009) section) estructurales
Geldar S et al. (2010) No experimental (estudio Primaria (cuestionario y ANOVA vy prueba Chi (diferencia medias) | Media
transversal) seguimiento telefénico)
y secundaria (revision literatura)
Halle AR et al. (2010) Estudios de casos (conftrol Primaria (entrevistas) y secundaria Regresion lineal Media
antes-despues) (informacién empresas)
Harper AC et al.(1996) No experimental Primaria (observacién participante) | Andilisis cualitativo Media-baja
Lu CH et al. (2010) No experimental (cross- Primaria (cuestionarios) Andlisis de regresién jerdrquica Media
section)
Makin AM et al. (2008) Marco Tedrico Secundaria (literatura) Andlisis descriptivo Baja
O'Dea A et al. (2001) No experimental (cross- Primaria (cuestionario) Andlisis de varianza y regresion loglineal Media
section)
Robson LS et al. (2007) Revision Secundaria (base de datos) Revisidn sistemdtica y andlisis cualitativo Media-alta
Roy M. (2003) Estudio de casos Primaria (cuestionario Andlisis cualitativo Media
semiestructurado y observacion
directa)
Simard M et al. (1995) No experimental (cross- Primaria (cuestionario) Andlisis mulfinivel Media
section)
Stave C et al. (2007) Estudio de casos Primaria (entrevistas) Andlisis cualitativo Baja
Tharasalden JE et al. No experimental Primaria (cuestionario) Andilisis factorial y ajustes por minimos Media
(2010) cuadrados ordinarios
Walker D et al. (2004) Estudio de casos Primaria (entrevistas, inspecciones Andlisis descriptivo y cualitativo Media-baja

y evaluaciones)
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IV. RESULTADOS EMPIRICOS: EXPERIENCIAS EN GESTION PREVENTIVA
1. Criterios de gestion preventiva

Las experiencias seleccionadas de gestiéon de la prevencidon para este Informe han sido
diversas en sus enfoques, marcos de desarrollo y grados de estandarizacion e integracion.

1.1. Enfoque: Behavior-based safety / Systems-based safety

Al menos hay dos enfoques principales para la gestion preventiva (y por lo tanto
para su andlisis): uno, que basado en los recursos humanos (human resources-
based), pone el énfasis en el comportamiento de las personas (behavior-based
safety), y el otro, que centrado en la organizacién (organization-based), lo hace en
los sistemas (systems-based safety), es decir, en las estructuras y procesos. En las
experiencias que nosotros hemos analizado, la gestibn de la prevencion
mayoritariamente implantada corresponde al enfoque de organizacion o sistemas, y
lo es, bajo el supuesto — para sus responsables - de que es el enfoque pertinente
para desarrollar la gestidn preventiva.

Entre los enfoques centrados en los recursos humanos, el modelo mds frecuente en la
gestion preventiva es el de seguridad basada en la conducta, Behavior-based safety
(BBS)24.

El supuesto de parfida de este enfoque es que la mayor parte de los accidentes
laborales son debidos a conductas erréneas de los trabajadores o que hay una
conducta errénea asociada a ofros factores. Por lo tanto, a partir del andlisis de las
conductas (individuales) de los trabajadores (qué es lo que hacen y por qué lo
hacen) se elabora una estrategia de mejora en su conducta.

Para una Buena Practica en Gestion preventiva es pertinente que las intervenciones
basadas en este enfoque consideren que, dada la dificultad de conocer en
profundidad los factores internos de la conducta, puede resultar mds eficaz para su
modificaciéon, conocer cudles son los factores “ambientales” (inadecuacién de las
formas de gestion en la empresa o el inadecuado comportamiento de los
mandos,...) que influyen sobre la misma, y posteriormente corregirlos; asimismo,
deben de tener en cuenta que no resulta sostenible impulsar modificaciones
punitivas, ya que estas solo favorecen que el tfrabajador trate de evitar la sancién
pero no logran que lleve a cabo una conducta de seguridad positiva y preactiva.

Una condicidén necesaria para la pertinencia y eficacia de la gestion basada en este
enfoque es que sea metddica?> (condicion de Buena Practica). Geller (2005) ha

24 Obviamente este enfoque es predominante en los estudios de clima de seguridad, y en las
aplicaciones mds avanzadas es realmente un enfoque cognitivo-conductual.
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formalizado el método de intervencion en cuatro fases que se define por el
acronimo DO IT (Define, Observe, Intervene, Test), y que es seguido - con
adaptaciones - también para el andilisis por los autores seleccionados en nuestra
muestra (Stave y Térner, 2007,....):

“Define”. Definir o identificar las conductas inseguras que suceden con mds
frecuencia. Estas conductas deben ser sustituidas por conductas seguras que
también deben ser identificadas o definidas (en este proceso de identificaciéon
se utilizardn unas tablas en las que se definirdn, por un lado, las operaciones
con riesgo, y por el otro, las formas de actuar que se consideran seguras y las
que se consideran inseguras).

“Observe”. En esta fase, un observador cudalificado y directo debe:

a) profundizar en el andlisis de las conductas utilizando las tablas anteriores,
anadiendo un cuarto apartado en el que se describen los comentarios del
observador, que siempre tienen el objetivo de introducir mejoras.

c) andlizar las condiciones organizativas previas (manifiestas y ocultas) que
suponen disfunciones habituales de la organizacién y los procesos en la
empresa, como los problemas de formacién, comunicacién, falta de control
de los frabajadores en los procesos,.... (Stave y Térner, 2007.....).

“Intervene”. La fase de intervencion supone operar un cambio en las condiciones o
factores “ambientales” que haga mds facil y probable la realizaciéon de conductas
seguras (la intervencion debe estar basada siempre en la motivacién de conductas
seguras a fravés de proporcionar consecuencias positivas a quien las lleva a cabo y
puede haber incentivos de varios tipos).

“Test”. Examen final de los resultados obtenidos por las medidas de la
intervencion. Si no se obtienen resultados positivos de la accidn (por ejemplo,
los trabajadores siguen resignados ante los riesgos de su entorno laboral), el
equipo de intervencion debe analizar y discutir el problema y acordar una
nueva forma de andlisis del mismo y una intervencién que resulte mds efectiva.
Este proceso de andlisis también debe servir a los trabajadores afectados para
el aprendizaje de la mejor forma de abordar los riesgos en el frabajo.

Con este método, una Buena Practica de Gestion Preventiva debe poner en valor
fres elementos:

1. El andlisis de las conductas inseguras debe hacerse por el técnico de
prevencion mediante una observacion directa de los hechos e involucrando

25 La cadena critica: percepcidén-conocimiento-comportamiento-resultados.
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a los propios trabajadores afectados en el andilisis. El técnico de prevencion
debe mantener todas las hipdtesis abiertas y procurard que el proceso de
andlisis sea también un proceso de aprendizaje. El modelo sirve para
integrar todas las perspectivas y no para limitarlas.

Las aproximaciones metodoldgicas mds usuales corresponden al qualitative
analisis of observed behavoir y una parte importante suponen participant
observation.

2. La intervencion para modificar la conducta de las personas debe basarse en
cambios en la organizacién del trabajo y en los estilos de mando vy liderazgo
y en fomentar la responsabilidad y confianza de los trabajadores.

Como concluyen en su investigacion Stave y Térner (2007), las condiciones
previas de organizacion del frabajo determinan la percepcion de los riesgos
por los trabajadores y les llevan- en el caso por ellos analizado - a la
aceptacion de los riesgos, el exceso de confianza y su resignaciéon ante ellos.

3. Las medidas de la intervencidon para subsanar estas situaciones adversas a la
prevencion de riesgos, deben tener en cuenta la percepcién y la conducta de
los trabajadores sobre los riesgos: su grado de conocimiento de los mismos,
identificando especialmente aquellos riesgos que perciben a diario y consideran
“naturales y admisibles”, su disposicion personal a readlizar correctamente el
trabajo o los motivos y causas “ambientales” que creen ocasionan hdbitos
inseguros. Se trata de un modelo de abajo-arriba (down-top approach) y no el
tradicional modelo de arriba-abajo (top-down control approach).

Las modalidades de intervencion mds corrientes en este enfoque son:

Formativas: cuando el trabajador quiere realizar conductas seguras y solamente le
hace falta una adecuada instruccion y direccion del frabajo. Segun este enfoque, la
formacién es mds eficaz cuando es individual y especifica y no lo es cuando es
general y aborda todos los temas.

De apoyo: cuando se necesita asegurar a los tfrabajadores que su conducta es la
correcta y se precisa incentivar su uso. Las intervenciones son mds eficaces cuando
se hace hincapié en las consecuencias positivas de la conducta y que los
trabajadores se sientan valorados por realizarla. Se trata de reforzar buenos hdbitos
que ya existen.

Este tipo de intervenciones parecen ser efectivas solamente en organizaciones con
estilos directivos reconocibles (Harper, 1996).
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De motivacién: cuando la gente sabe qué hay que hacer pero no lo hace (actua
haciendo un cdliculo de los riesgos que asume y de sus consecuencias positivas y
negativas). Resulta especialmente dificil el cambio de conducta cuando se ha
desarrollado un hdbito de conducta insegura; en este caso debe existir un cambio
sustancial en la motivacion personal y que el trabajador adquiera previamente
conciencia de sus malos hdbitos. Para ello se delbbe conocer cémo se producen los
cambios de conducta mediante un andlisis del contexto en el que éstas se
desenvuelven y favorecerlos con herramientas como el trabajo en equipo (la
pertenencia a un grupo ayuda a reconocer los fallos individuales y mejora la
autoestima y confianza para impulsar cambios).

Por Ultimo, a veces se aplican las tres formas de intervencion de manera conjunta y
en distintas fases. El objetivo es lograr que las conductas seguras sean autbnomas y
conscientes para los individuos y no el producto de una imposicién y férreo control
por la direccion. Es decir, que sean “responsible” y no “accountable”, o en otras
palabras, que hagan correctamente las cosas por si mismos y no porque otros se los
exijan. De esta manera se logra la “cultura de la prevencion”.

En la Systems-based safety 8SBS) se concibe la empresa como un sistema
sociotécnico (personas-tecnologia-organizacion), que es analizado y gestionado
estructural y funcionalmente, en el que también la gestion de los procesos se dirigird
mdas a los recursos humanos de la organizacion que a los recursos materiales?, dado
que sabemos que los resultados dependen de la implicacion y conformidad de las
personas.

Hay un relativo consenso sobre el valor indicativo de las pautas que establece el
modelo de mejora continua (PDCA)? para desarrollar metddicamente la gestion
preventiva. La gran mayoria de los sistemas de gestion propuestos en la literatura
analizada en nuestro Informe tienen su fundamento en este modeloZ. Con limitadas
variaciones todos los sistemas de gestion, tanto los regulados como voluntarios,
estandarizados o particulares, basados en directrices o normas e integrados o
especificos (prevencion), comparten casi los mismos elementos y pautas de
desarrollo PDCA: Planificaciéon-Ejecucién-Evaluacion- Mejora.

26 Los dos enfoques aqui estudiados (BBS y SBS) parten del supuesto de que el mero andlisis de
las condiciones materiales de trabagjo (tecnical approach) es insuficiente para explicar la
seguridad y salud en el tfrabajo vy, por lo tanto, se debe explorar el contexto de las relaciones
humanas y la organizacion del trabaijo.

27 Desarrollado en el marco de la gestién de la calidad, es el acrénimo de Plan-Do-Check-Act.

28 Enfoques mds comprehensivos se han propuesto tedricamente pero se han utilizado
minoritariamente tanto en aplicaciones como en su evaluacion.
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Sin embargo, existen diferencias sobre la conformacion y alcance de los sistemas porque no
hay una evaluacion comparativa — definitiva — sobre los rendimientos preventivos relativos de
los sistemas y sus componentes. En primer lugar, no hay evidencia de diferencias significativas
de efectividad al comparar los sistemas consensuados, regulados y estandarizados. En
segundo lugar, existen diferentes propuestas sobre los elementos que deben conformar un
sistema de gestion de la prevencion, lo que ha llevado incluso a la Agencia Europea de
Seguridad y Salud en el Trabajo (EASHW) a tratar de aportar una propuesta sobre los
elementos bésicos de un sistema de gestion preventiva ideal (EASHW, 2002).

En la legislacion espanola, todas las normas sobre gestion de la prevencion estdn
orientadas segun el modelo de mejora continua (gestion de la calidad), y en
particular, la caracterizacién del llaomado Plan de Prevencion define unos
componentes que prdcticamente coinciden con los establecidos por la OHSAS 18.001
para su sistema de gestion.

Gréfico 2: Componentes de sistemas

Ley 31/1995 (art. 16.1)

Este plan de prevencion de riesgos

laborales debera incluir la estructura OHSAS 18.001
organizativa, las responsabilidades, las

Los sistemas de gestion meluyen la
funciones, las practicas. los estructura de la organizacion, actividades de
procedimientos, los procesos y los planificacion, practicas, responsabilidades,
recursos necesarios para realizar la procedimientos, procesos y recursos.
acclon de prevencion de riesgos en la
empresa, en los terminos que
reglamentariamente se establezcan.

Podemos concluir que ambos enfoques son pertinentes para la gestion preventiva
siempre que la focalizacién de cada uno no excluya elementos clave que contempla
el otro. El enfoque basado en las conductas (BBS) debe tener en cuenta la
organizacion (estructuras y procesos) como barrera o facilitadora de las conductas
preventivas y los cambios organizativos como su resultado. El enfoque basado en los
sistemas (SBS) debe considerar los elementos perceptivo-conductuales de los
trabajadores, mandos y directivos (clima de seguridad,...), como barreras o
facilitadores de los sistemas y también como resultado de la gestion preventiva
(reduccion de las conductas de riesgo y mejora del clima de seguridad). Asimismo,
con los dos enfoques se puede? desarrollar una gestion preventiva efectiva.

29 Existe evidencia de la relacién entre aplicacion de sistemas de gestidn de la prevencion y
resultados preventivos positivos, aunque estdn por determinar los factores causales.
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1.2. Marco: intervenciones reguladas o voluntarias

¢,Cual es el mejor marco (regulado o voluntario) para desarrollar una Buena Practica
de gestiéon preventiva?

Marcos requlados (obligatorios)

Los sistemas de gestion regulados se han adoptado en muchos paises industrializados
pero presentan diferencias entre ellos, tanto de tipo normativo como de condiciones
de implantacion, derivadas del marco legal, politico y empresarial de los paises. En
unos se orientan mds por normas de cumplimiento de estdndares mientras que otros lo
hacen por normas basadas en procesos (process-based approach).

Los sistemas de gestion de salud y seguridad obligatorios analizados en los articulos que
hemos seleccionado comresponden a implantaciones en Noruega, Suecia y Canadd.

e Para Noruega, Robson (2007) ha sintefizado la evidencia disponible en las
evaluaciones de los efectos de cuatro intervenciones que se basaron en la
Internal Control Regulation3°: la implantacién crecié a un ritmo aceptable (el
numero de lugares de frabajo que implantaron completamente los
requerimientos del sistema de gestion pasé del 8 al 47% entre el primer y el
séptimo ano después del establecimiento de la regulacion) y el impacto de la
legislacion sobre los outcomes finales fue menos convincente, entre otras cosas
porque se anadlizaron estos efectos tan solo un ano después de cada
intervencion. En estas implantaciones se observd un efecto significativo sobre el
absentismo, pero no sobre las tasas de lesiones o danos. Factores no medidos
con relacién al modo de implantacion y sus efectos sobre la salud y seguridad
ocupacionales (por ejemplo grado de compromiso de la direccidén) pueden
contribuir a explicar estos resultados.

Torp, que ha estudiado exhaustivamente la gestion preventiva en Noruega,
encontrd en una de sus investigaciones (2000), un efecto significativo de la
implantacion de la Internal Control Regulation en la reduccion de los sintomas
musculoesqueléticos cuatro anos después de la implantacién, que sin embargo
no se confirmd en el caso de las bajas por enfermedad asociadas.

En 2006 Torp abordd un problema cldsico en los sistemas regulados: la
adaptacion de estos sistemas de gestion preventiva a las pymes. Realizdé una
evaluacion de los efectos de la implantacion de la Internal Control Regulation

30 Se trata de una norma legal para las empresas sobre la accidon sistemdtica que deben
llevar a nivel de gestién para asegurar y documentar que las actividades de seguridad, salud
y medio ambiente se llevan a cabo de acuerdo con la regulacién.
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en las pymes de Noruega, medidos a fravés de la autoevaluacion por los
responsables y trabajadores de talleres de reparaciones de vehiculos, de su
entorno de trabagjo, su participaciéon en actividades de salud y seguridad en el
lugar de trabajo y su salud musculoesquelética.

Los resultados fueron:

- A nivel de trabajador, la mejora en la gestion preventiva se relaciond
positivamente con un cambio en la satisfaccidon con las actividades de
Salud y Seguridad, el entorno psicosocial del trabajo, el apoyo social, el
apoyo a la gestion vinculada a la seguridad vy salud, la participaciéon de
los tfrabajadores en actividades de seguridad y salud y el enfrentamiento
con los sinfomas musculoesqueléticos en el frabajo. Sin embargo, la
relacién entre la mejora de gestion y la reduccion de la prevalencia de
sinfomas musculoesqueléticos fue estadisticamente débil,3' y no se halld
relacion significativa con la ausencia por enfermedad o mejora de la
satisfaccion con el entorno fisico del frabajo.

- A nivel de taller (empresa) los resultados fueron parecidos. Si bien las
companias mds pequenas habian sido mds reacias a implantar estos
sistemas de gestion3? (tal vez por disponer de menores recursos, niveles
de competencia o motivacién), no se observaron diferencias
significativas en los beneficios derivados de la implantacién en funcion
del tamano del taller (empresa).

Es decir, en un sistema de gestion regulado, el menor tamario de una empresa:

1. Es una barrera perceptiva-cognitiva de los empresarios para implantar el
sistema, que puede ser superada porque la regulacidn — noruega -
establece que el sistema de gestion de la salud y seguridad debe ser
adaptado al tamano y necesidades de la compania, potenciando mds las
evaluaciones y reuniones frente al desarrollo de documentacién por escrito.

2. No es importante para obtener los beneficios de este sistema de gestion.

Para Torp, en este sistema regulado los factores determinantes (en todos
los tamanos de empresa) para obtener rendimientos preventivos son: la
actuacion de la direccién, el grado de organizacion, el nivel de
competencia preventiva y la motivacion.

31 Este efecto en pymes a un ano fue diferente que el obtenido en empresas de mayor
tamano a los cuatro anos en el estudio anterior (2000).
32 La implantacién fue mayor en los talleres con mds empleados.

29



INSHT — UC

UN ANALISIS DE EVIDENCIAS Y EXPERIENCIAS DE GESTION DE LA PREVENCION PARA LA IDENTIFICACION DE BUENAS PRACTICAS

Un trabajo de Kjellén et al. (1997) sobre la implantacion de un sistema de gestion
segun la la Internal Control Regulation (ICR) en empresas de fabricacion de
aluminio, también destacd la motivacion de los directivos de planta como uno
de los dos factores mds importantes para la implantacion del sistema, siendo el
segundo la necesidad de integrar este instrumento (ICR) en una estrategia
comprehensiva de gestions.,

En el caso de Noruega, la existencia de un nUmero aceptable de estudios de
evaluacion del rendimiento preventivo de su sistema de regulacion, permite
algunas afirmaciones derivadas de la evidencia disponible:

- Las empresas con mds “éxito” de implantacidn (mayor porcentaje
relativo) han sido las grandes companias, las empresas altamente
competentes en actividades de Seguridad y Salud (H&S) y las empresas
con requerimientos de resultados en H&S por parte de agentes externos
(clientes, companias aseguradoras e inspectores).

- Laimplantacién ha tenido “éxito” (efectos) en reducir en alguna medida
los accidentes laborales y la contaminacién permanente, aumentar el
conocimiento/conciencia sobre H&S, clarificar las lineas de
responsabilidad preventiva y mejorar la evaluacién de riesgos vy
documentacién de actividades de H&S; también correlaciona con el
modo en que los trabajadores perciben su ambiente laboral y participan
en las actividades de H&S.

e Suecia ha adoptado una regulacién basada en procesos (process-based
approach), que exige a las empresas una gestion preventiva sistemdatica y la
participacion de frabajadores y empleadores para gestionar la mejora del
entorno de tfrabagjo.

El objetivo del estudio de Dellve (2008) fue investigar la importancia de la gestion
sistemdtica de la seguridad y salud laboral (SOHSM) en las administraciones
municipales suecas, con trabajadores de atencién domiciliariac que mostraban
altas tasas de incidencia de frastornos y accidentes de frabajo (estudios
anteriores habian demostrado una gran variacion en estos resultados, pero no
profundizado en las explicaciones de ello).

Se estudio la relacion entre dos elementos clave de una gestion sistemdtica de la
seguridad y salud ocupacional, las rutinas estructuradas y la participaciéon en los

% Entre otras cosas porque en esta investigacién también se hizo una evaluacién econdmica,
y se llegd a la conclusidon de que este sistema solo resulta eficiente si se tienen en cuenta
todos los efectos sinérgicos asociados a la reestructuraciéon productiva que conlleva su
implantacion.
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procesos, con dos clases de resultados, un output, la presentacion de informes
sobre trastornos profesionales, y un outcome, la asistencia al trabajo a largo plazo
(indicador de salud laboral).

Los resultados de la investigaciéons4 fueron:

- Tener un alto grado de estructuracion y rutinas en la gestion de la
seguridad y salud ocupacional, incluyendo tanto la gestién del entorno
de trabajo como la de recursos humanos, se asocid positivamente con
una alta nofificacién de incidencias sobre trastornos profesionales y
con la asistencia a largo plazo al trabajo.

- Existe una relacién positiva entre alto grado de participacion e
influencia en las decisiones relacionadas con las tareas de su frabagjo y
la asistencia al trabajo a largo plazo. Sin embargo, el proceso de
participacion en los procesos preventivos tuvo un débil efecto sobre la
salud laboral de los trabajadores, aunque fue beneficiosa desde una
perspectiva de entorno de trabajo (condicidn necesaria pero no
suficiente para la mejora de la salud laboral).

e En el caso de las intervenciones en Canadd (sintetizadas por Robson) se
centraron en las regulaciones de las provincias de Quebec y Ontario.

Lewchuck (1996) examind el efecto de la introduccidn de la normativa de
gestion preventiva en Ontario en el ano 1979 sobre las tasas de tiempo perdido
por lesiones/danos durante el periodo 1979-1989. En el caso de las empresas
manufactureras se produjo un descenso del 18% en la tasa, que fue
progresivamente mayor. En el sector del comercio al menor el efecto no fue
estadisticamente significativo.

En el estudio de Quebec (Dufour et. al. 1998), las regulaciones de gestion de la
prevencion reducian los danos y mejoraban la productividad. No obstante,
segun Robson, puede haber factores no analizados (por ejemplo, competencia
de la direccién) que podrian estar relacionados tanto con el desarrollo de una
infervencion de prevencién en respuesta a un cambio legislativo como con el
crecimiento de la productividad.

Los resultados de la implantacion de practicas de gestion preventiva reguladas - en
las evaluaciones analizadas - mostraron cierta evidencia empirica de efectos
positivos de las intervenciones, tanto inmediatos como intermedios y finales. En

34 Confirmados en ofras investigaciones posteriores del autor
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algunos casos se encontré6 ausencia de efectos, pero no se encontraron efectos
negativos significativos.

Tabla 7: EFECTIVIDAD. Resultados positivos de la implantacion de practicas de gestion de la
prevencion de riesgos laborales en marcos regulados

PAISES RESULTADOS
Inmediatos Intermedios Finales
-Implantacién  de | -Cambio en la satisfaccion | -Reduccidén de
sistemas con las actividades de | accidentes laborales
Noruega seguridad
-Clarificacién de 9 -Reduccion del
lineas de | -Cambio en el entorno | absentismo
responsabilidad psicosocial en el frabajo Reduccién del  fiempo
-Mejora de | -Aumento de la | perdido por accidentes
evaluaciones y | concienciaciéon sobre
documentacién prevencion
Suecia -Presentaciéon de -Reduccion del
informes sobre absentismo
frastornos

profesionales

-Reduccidn por el tiempo
perdido por

Canadd ! _
lesiones/danos

-Descenso de los danos
personales y materiales

Marcos voluntarios

Si de lo que se frata es de evaluar el rendimiento (performance) preventivo de
empresas adoptantes y no adoptantes de sistemas de gestion de la seguridad y
salud voluntarios, el resultado difiere significativamente a favor de los primeros en
todos los casos estudiados, desde Taiwdn hasta Italia.

El trabajo de Su (2005) proporciona informacion sobre el grado de implantacion del
VPP (Voluntary Protection Program), un programa voluntario certificable de gestion
de la seguridad y salud ocupacional en Taiwdn, asi como sobre sus resultados.

Entre 1994 y 2003 se certificaron 724 centros de trabajo en Taiwdn. El 92,3% de los
mismos tenian mds de 100 empleados y en su mayoria pertenecientes a sectores
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manufactureros (quimica, electrénica, refinerias, metal, papel y alimentacion). En el
periodo 2001-03 los centros certificados tuvieron una tasa de frecuencia de lesiones y
enfermedades un 49% menor y de severidad un 80% inferior al promedio general de
la industria. También la implantaciéon de VPP en Taiwdn ha sido beneficiosa tanto
para las empresas en términos de mejora de imagen y reduccién de costes por
jornadas laborales perdidas, como para los responsables gubernamentales.

Bottani (2009), estudia para lItalia la diferencia de rendimiento preventivo entre
companias adoptantes y no adoptantes de sistemas de gestion de la seguridad, a
partir del andlisis de 4 factores actitudinales3s(actitud para definir y comunicar
objetivos sobre salud y seguridad, actitud para actualizar datos sobre riesgos, actitud
para evaluar riesgos y definir acciones correctoras y actitud para implantar programas
de entrenamiento para los empleados) con relacién a cuatro hipdtesis a contrastar:

1: La adopcidén de herramientas adecuadas para gestionar la seguridad es un
aspecto clave del clima de seguridad de una organizacion (idea mayoritaria en
la literatura) y esta es una dimension relevante para la efectividad de un sistema
de gestion de la seguridad.

2 y 3: De los sistemas de gestion de la seguridad se espera que proporcionen las
metodologias y herramientas necesarias para evaluar riesgos, evaluar las
medidas de proteccién adoptadas y definir mejoras sobre las mismas.

4: El enfrenamiento de los empleados se considera un elemento clave para la
seguridad en los lugares de trabajo.

Los resultados estuvieron en linea con estudios previos:

a) Las empresas adoptantes de un sistema o procedimiento de gestidon tuvieron mayor
rendimiento preventivo que las no adoptantes.

b) Se confirma que la comunicacién de los riesgos en el lugar de trabajo, la
actualizacion de datos sobre riesgos, la evaluacion de riesgos y el entrenamiento de
los empleados son elementos principales de un sistema de gestion de la seguridad.

Sin embargo, Bottani afirma que su estudio proporciona evidencia de las diferencias
enfre empresas adoptantes y no de un sistema, pero no permite afirmar (imputar)
que la causa de esas diferencias de rendimiento sea la implantacién de un sistema
de gestion de la seguridad. Concluye que:

35 Esta investigacion de actitudes es consistente con el supuesto del articulo: el factor
humano es el mds relevante en la organizacién para el rendimiento preventivo.
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- Serequiere mads investigacion que permita analizar las posibles relaciones causales
entre la implantacion de sistemas de seguridad y la mejora en la seguridad dentro
de la empresa. Los estudios de corte longitudinal serian especialmente Utiles en
este sentido.

- Lo implantacion de distintos tipos de sistemas y sus soportes, asi como sus
beneficios, deberian ser investigados tomando como variable de control el
tamano de la empresa. Una posible metodologia para abordar este punto son los
estudios de caso.

|”

- Seria especialmente inferesante definir el “perfil” de los adoptantes y no
adoptantes de sistemas, identificando caracteristicas de las empresas que
pueden condicionar su decision acerca de la implantacién o no.

- Seria interesante analizar si existen diferencias significativas entre las companias
gue Unicamente implantan un sistema de gestion de la salud y seguridad y
aquellas que lo implantan dentro de un sistema integrado de gestion.

Aceptando la correlacion entre implantacion y efectividad3é y las cautelas de
imputacion, los sistemas voluntarios como marco para desarrollar Buenas Prdcticas
de gestion preventiva plantean -en la literatura que hemos analizado- al menos una
pregunta: ¢qué tendencia resulta mas pertinente en la prevencidon de riesgos
laborales en cuanto a la estandarizacién de modelos de gestidon se refiere, la que
propugna el desarrollo de una Unica norma internacional certificable o la que
defiende modelos particulares? (Abad et al. 2002).

En los Ultimos anos han avanzado las propuestas de modelos de gestion global,
como las directrices de la OIT y la norma OHSAS 18001, que en el caso de la segunda
podria llegar a ser generalmente aceptada en el futuro.

Esta fendencia, para garantizar su pertinencia y efectividad deberia estar en
condiciones de dar respuesta a potenciales barreras:

e Determinacion de las ventajas escogidas (certificacion, consenso,....) segun la
norma que se elija (OIT, OHSAS 18001...).

3¢ La literatura sugiere varios tipos de beneficios derivados de la implantacién de un sistema
de gestidn de la seguridad en una empresa: via adecuada para alcanzar y mantener un
elevado nivel de seguridad y reducir pérdidas, mejorar los estandares de seguridad en las
operaciones, las comunicaciones y la productividad, asi como reducir los costes tanto
directos como indirectos derivados de los incidentes.
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e La eficacia de un sistema de salud en el frabagjo y la gestion de la seguridad
depende de las caracteristicas propias de la empresa y el entorno en que se lleva
a cabo la actividad, y por lo tanto un modelo general necesita ajustarse.

e La Norma Internacional deberia contemplar la amplia legislacion en materia de
salud vy la seguridad y en particular las exigencias de auditoria para facilitar la
adopcién del modelo por las empresas de cada pais.

En definitiva, las experiencias analizadas muestran que tanto los sistemas
“obligatorios” (regulados) como los voluntarios pueden ser pertinentes para la
gestion preventiva siempre que las empresas sean capaces de adaptarlos a sus
circunstancias, superando las barreras de implantacién que puedan presentarse
(sector, tamafio, organizacion,....).

Asimismo, los trabajos aqui analizados muestran efectos positivos derivados de las
intervenciones de uno y otro tipo (efectividad). Se han encontrado algunas
intervenciones con efectos nulos, pero practicamente ninguna con efectos
negativos.

Sin embargo, las limitaciones de la evidencia disponible, en particular debilidades
metodoldgicas que muestran la mayor parte de las investigaciones (falta de grupo
de control, potenciales sesgos en la medicion, muestras que no hacen posible la
generalizacion de los resultados,...), y el _analisis _de los trabajos por nosotros
seleccionados, no permiten realizar recomendaciones con fundamento y basadas
en la diferencia de efectividad a favor de las intervenciones voluntarias o
requlatorias (obligatorias) en materia de gestion de la sequridad y salud laboral.

1.3. Standarizacion

Puesto que toda la literatura consultada destaca claramente las ventajas de
implantar una gestion sistematica, cabe la pregunta de qué valor afiadido supone
para las empresas que ya tienen sistemas propios de gestion preventiva incorporarse
a un sistema como los propuestos por los organismos de normalizacion.

La necesidad de responder a esta pregunta (sistemas estandarizados versus sistemas
propios) se plantea porque muchas empresas pueden estdn considerando el cambio de
sus respectivos sistemas al propuesto por una Organizacion Internacional de Normalizacion.

Dyjack (1998) compard dos sistemas de gestion (el sistema de gestion OHS de la
Asociacion Americana de Higiene Industrial AIHA ISO-9001 vy el Sistema de gestion de
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Seguridad de la empresa The Goodyear Tire & Rubber Co.) y sus respectivos
protocolos de auditoria.

Para contextualizar adecuadamente este andlisis debemos saber que GT&R fue
elegida para el estudio por tres razones:

1) Tiene protocolos bien establecidos para la gestion de la seguridad y la
evaluacién de la salud en las operaciones a nivel mundial.

2) Su sistema de auditoria es de base numérica y por tanto se presta al andlisis
de datos.

3) Posee diferentes tamanos de empresas en diferentes partes del mundo por lo
que tiene una muestra que representa los diferentes niveles de operaciones
en las empresas.

Dyjack vio que los sistemas de gestion, si bien estaban estructurados de manera
diferente, no eran sustancialmente distintos en su contenido, pero si en su jerarquia
de elementos y participacion:

- El sistema GT&R parece ser que da menos énfasis a los procedimientos de gestion y
mdas énfasis al cumplimiento de los estdndares verticales de gobierno.

- La mayoria de los procedimientos GT&R se encuentran dentro del sistema AIHA-
OHSMS.

- El sistema AIHA-OHSMS no reconoce las prioridades.

Dyjack destacd la pertinencia de ambos sistemas pero dejé para estudios futuros
sacar conclusiones sobre su eficacia relativa.

Para Espana hay un estudio que se centra en las précticas de gestion que definen el
sistema mdas que sobre la naturaleza del sistema. Fernadndez-Muniz et al. (2009) tratan
de identificar buenas prdcticas en gestion de la seguridad y analizar el efecto de
estas prdcticas en un conjunto de indicadores de desempeno organizacional.

La muestra fue de 455 empresas implantadas en Espana, tanto nacionales como
extranjeras, con mds de 10 trabajadores, en los sectores de construccion, industria y
servicios.
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Los autores definieron previamente los aspectos (componentes)3” que consideraban
clave en un sistema de gestién de seguridad para una buena salud ocupacional y
capaz de reducir los accidentes de trabajo de forma sostenida. Son:

1) Desarrollar una politica de seguridad que incluya el compromiso de la
direccion y exprese formalmente objetivos, principios y directrices a seguir en
cuestiones de seguridad y salud.

2) Disponer de incentivos para la participacion de los empleados dirigidos a
promover comportamientos seguros y la participacién en la toma de
decisiones.

3) Formacion y desarrollo de las competencias de los empleados con el fin de
mejorar capacidad y habilidades.

4) Comunicacién y transferencia de la informacién en el puesto de trabgijo.
5) Planificacién (distinguiendo la general de la de emergencia).

6) Control y revisidon de las actividades realizadas dentro de la organizacion para
incentivar la mejora continua.

Los resultados confirmaron que a mayor desarrollo de los componentes sistémicos, la
gestion de la seguridad es mds efectiva y eficiente, porque tiene una influencia
directa, positiva y estadisticamente significativa, en el rendimiento de la seguridad,
el rendimiento econdmico-financiero y la competitividad:

- Reduce los tasas de accidente y, por lo tanto, las lesiones personales y
materiales, al mismo fiempo que mejora las condiciones de trabajo, lo que
eleva la motivaciéon de los empleados y reduce el absentismo.

- Aporta resultados econdmico-financieros, debido a su influencia positiva en
las ventas de la empresa, los beneficios y la rentabilidad.

-  Mejora la competitividad empresarial, debido a su influencia positiva en la
imagen de la empresa, la reputacion, la productividad y la innovacion.

Pero es el trabajo de Hale (2010) el que da una respuesta mds concreta a la
pregunta que nos formulamos: la introduccién de sistemas estandarizados de gestion
preventiva en empresas que tienen ya un cierto grado de madurez en sus sistemas

37 En el articulo, los autores dicen que — dada la insuficiente investigacion empirica - han
optado por identificar los componentes de un sistema de gestion preventiva, como una
combinacién de los que estdn presentes en los sistemas internacionales y nacionales mds
conocidos.
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de seguridad es poco relevante e incluso irrelevante para mejorar el rendimiento en
materia de seguridad (efectividad)3®. Lo significativo es el enfoque planificado y
sistematico: es importante realizar las intervenciones con orden, subdividiendo el
problema de la seguridad en temas que puedan ser coordinados y supervisados
adecuadamente. La implantaciéon de un estdndar en materia de seguridad no es
necesariamente un valor afiadido, pero si es un factor de éxito la sistematizaciéon y
actualizacion de los procedimientos.

1.4. Integracion y prioridad preventiva

La integracion de la prevencidon en la empresa se ha convertido en el tépico mds
referenciado en la literatura institucional espanola sobre gestion de la prevencion. La
integracioén de la prevencién en la empresa presupone — en esta opinidn mayoritaria
— su normalizacién, ademds de constituir un medio para la eficacia, eficiencia
(aprovechamiento de sinergias) y sostenibilidad (efectos preventivos a largo plazo)
de la acciéon preventiva.

La legislacion espafola sefala que se debe integrar la prevenciéon “en el conjunto
de actividades y decisiones” (art. 1, RDSP, 1997) de la empresa y “en el sistema
general de gestion de la empresa” (art. 16.1, LP, 1995). Esto supondria integrar la
prevencion en todos los procesos (estratégicos, de soporte y operativos) y niveles
jerarquicos de la empresa, y cuando en régimen de contrata o subcontrata varias
empresas desarrollan su actividad en una empresa o centro de trabajo,
coordinacion de estas actividades empresariales.

Esta integracion supone fundamentalmente la integracién de los objetivos y la
organizacién de la prevencion en los/la de la empresa y la asuncién de criterios
preventivos en los proyectos de construccion y modificacion de edificios e
instalaciones, adquisicion de bienes y servicios y en la gestion de personal (en
particular, respecto a los trabajadores de las empresas de trabajo temporal y a los

eventuales)l.

38 Obviamente, implantar un sistema de gestion siempre es mds efectivo que hacer una
gestion asistemdtica (este es el tipo de evaluacién de rendimiento que se hace en algunos
estudios sobre paises o sectores inmaduros preventivamente).
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Metodolégicamente, desde la perspectiva del sistema de gestion, cabe desde la
integracién de sistemas especificos (la gestiéon de la prevencién con la gestién de la
calidad y/o ambiental), como su integracidn como un elemento del “Quality
Mangement” en sistemas generales (TQM, EFQM%,..), tanto por el paralelismo en
secuencias como para hacer una gestion general de riesgos y fallos en la empresa.
Desde el enfoque mds conductual cabe integrar la gestiéon de la prevencion en el
“Human Resources Management”.

Mayoritariaomente, la literatura de evaluacion de aplicaciones trata de los sistemas
infegrados de gestion de la seguridad, la salud y el ambiente4. Estos estudios
aportan datos positivos sobre estas experiencias de integracién, tanto en marcos
regulados como voluntarios Por su interés para identificar elementos de Buena
Prdactica, hemos analizado dos trabajos (Roy, 2003 y Duijm, 2008).

Duijm revisa los principales aspectos relativos a la gestion de la salud, seguridad y
medio ambiente en la industria, con especial énfasis en como se integra la gestion
de los tres aspectos, a fin de establecer una serie de recomendaciones para la
gestion. El interés del articulo estd en que, si bien no estd planteado como un trabajo
empirico, ofrece una sintesis de informacioén recopilada en 7 estados miembros de la
Unidn Europea, a partir de cuestionarios, discusiones del equipo de frabajo y en un
workshop especial, en el que participaron representantes de la industria, autoridades
competentes en la materia y otros grupos de interés.

Su investigacion senala varios elementos a considerar especialmente en la
implantacion de sistemas de gestion integrados:

- Simplicidad, tanto en la formulacién como en los procedimientos, y particularmente
en la informacion e indicadores necesarios para el control preventivo. Este es un
aspecto especialmente relevante en las pymes, interesadas en la implantacion de
sistemas efectivos con un minimo de recursos.

- Establecimiento de objetivos para la seguridad, salud y medio ambiente de
caracter progresivo y vinculados a indicadores verificables.

- Acotacion de los requisitos legales. Los autores sugieren que las regulaciones
evolucionen desde su cardcter actual a ofro basado en el rendimiento,
reduciendo el nUmero de inspecciones obligatorias en congruencia con el nivel
de integracion de la gestion en cada organizacion.

3 La revision de la EFQM de 2010 presta especial atencion a las condiciones de trabajo del
personal.

4 Un caso interesante es el andlizado por Bunn et al. (2001): la integracién en un
departamento empresarial de las funciones de seguridad, salud y productividad (ver el
apartado organizacion preventiva de este Informe).
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Una conclusion del trabajo de Duijm converge con otra de la investigacion de Torp
ya analizada (2006): la integracion de la gestion de salud, seguridad y medio
ambiente es aceptada de forma mds natural en las grandes empresas y, sin
embargo, en las medianas, aunque los costes de la integracion pueden ser mds altos
también lo son los beneficios. En las pequenas, la asuncidon de responsabilidades
sobre estas materias en una Unica persona puede acarrear conflictos de prioridades.

Roy (2003) evalUa los efectos de la integracién de la prevencion en la organizacion
general de empresas que fiene un alto grado de transferencia y descentralizacion
de responsabilidades a todos los niveles (empoderamiento). Los datos recogidos en
el desempeno de seguridad de las fabricas visitadas resultaron bastante favorables.
En términos generales, el personal parecia ser mds consciente, las reglas eran
seguidas muy de cerca, las medidas correctivas se llevaron a cabo de forma rdpida
y la seguridad vy la salud fueron una prioridad en todos los niveles jerdrquicos.

La integracion de la prevencidon en empresas con equipos de trabajo decisonales
puede mejorar los resultados de seguridad y salud en virtud del principio de
autonomia que estd en la base de estos equipos. Sin embargo, si los trabajadores
sienten mds obligacion con los objetivos productivos que los preventivos, debe haber
una promocidén constante de la prevencion por parte de los directivos o de lo
confrario, las empresas serdn mds productivas, pero innecesariamente peligrosas
para las personas que trabajan alli.

Este problema que senala Roy ha suscitado un debate sobre la integracion: es
posible que la prevencion esté intfegrada formalmente entre los objetivos de la
empresa, pero como en esta siempre hay una jerarquia de prioridades (sino formal,
implicita en el clima de seguridad), cuando se presenta conflicto de objetivos no
siempre es la prevencion la que gana. Ejemplos hay en las experiencias analizadas
en este informe:

- Stave y Torner (2007) observan en las causas de los accidentes que analizan:

a) las reglas de seguridad son objeto de una continua negociacion vy
renegociacion,

b) si los procedimientos de seguridad establecidos (disenados) chocan con los
objetivos de produccién, dan pie al establecimiento de maneras informales de
ejecutar las tareas al margen de los requerimientos de seguridad, credndose de
este modo una distancia (gap) entre unos y ofros, que en muchas ocasiones ni
siquiera es objeto de reflexion o discusion en las empresas, y suelen dar lugar a
salidas o soluciones individuales o micro-grupales a los problemas.
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Tanto una cosa como ofra dan como resulfado un empeoramiento de las
condiciones de seguridad si se da prioridad a la produccién.

- Bentley (2001), en su estudio sobre el servicio postal, senala como el énfasis de los
gerentes de las oficinas de distribucidn en mantener la calidad del servicio
(incluso en condiciones climdticas adversas), crea un clima de seguridad que
limita la reduccidén y control de riesgos. Es decir, la imposicion de otras prioridades
a la prevencién no necesariamente adopta la forma de un mandato, sino que
puede formar parte del clima de seguridad de la empresa. En este mismo
sentido, Kath et al. (2010) senalan, como uno de los resultados de su investigacion
empirica, que el segundo factor determinante del clima de seguridad en la
empresa son las demandas de frabajo que interfieren con la seguridad.

Con estos trabajos confluye una corriente — hoy minoritaria — que recuerda que
integracién de la prevenciéon no significa prioridad de la prevencién, y pueden
imponerse cuestiones mds apremiantes como las de la produccion (Nielsen, 2000 y
Cummings, 2006), de lo que se deriva la propuesta de mantener la prevencién como
agenda politica dentro de la empresa.

En definitiva, para que la integraciéon de la prevencioén resulte pertinente y efectiva
no debe olvidarse que es un medio para un fin (Ia prevencion) y, que por lo tanto, el
resultado de la integracioén seria que en la empresa se obtienen simultaneamente la
calidad de la vida laboral, del proceso y del producto.

1.5. Principios de Buena Practica

Para determinar qué caracterizaria globalmente a una Buena Préctica en gestion de
la Prevenciéon podemos hacerlo como Zwetsloot (2000), en funcién del modelo de
gestion adoptado y su grado de madurez4' o ateniéndonos a los principios mds
pertinentes y efectivos que hemos identificado en las experiencias de nuestro andlisis
bibliogrdfico42. Hemos preferido esta caracterizacion preformativa, mds que la
evolutiva (modelos de Zwetsloot), porque hemos encontrado mds atribucion de
causalidad en los principios que en las formas* (en muchos casos solo se ha podido
decir de una aplicacién que guardaba relacién con los resultados).

41 La gestidon de la prevencion pasaria por cuatro etapas (en el presente hay empresas en
todas ellas): ad hoc o reactiva, sistemdatica, sistémica y proactiva.

42 Obviamente la mayoria de estos principios se corresponden con los que Zwetsloot
identifica como propios de la fase proactiva.

43 Son los principios en su aplicacion los que aportan pertinencia y efectividad a la gestion
preventiva, siendo menos significativa la formalizacién que adoptan, que sin embargo, si es
mds adecuada para la transferibilidad.
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De nuestro andlisis deducimos que una Buena Practica en Gestion de la Prevencion debe
procurar:

- Cumplir con las normas establecidas
- Realizar una gestion orientada a resultados* (efectiva*) y ala mejora continua
- Seguir pautas sistematicas

- Integrar la prevencion en todos los procesos (estratégicos, de soporte y operativos) y
niveles jerarquicos de la empresa.

- Informar, consulta, comunicar y promover la cooperacion de los grupos de interés y
la participacion de los trabajadores#t

- Organizar la prevencion con suficiencia e idoneidad de recursos preventivos
materiales y humanos, y particularmente con la exigencia de un nivel de
competencia de los recursos humanos dedicados a estas actividades*’.

Tabla 8: Principios de Buena Practica en gestidon preventiva

ELEMENTOS PRINCIPIOS: Una gestion preventiva...

Recursos e Incentivos | Capaz e Idénea

Estructuras Participativa (cooperacion)
Y Sistematica

Procesos Integrada

Fines Normativa

Orientada a resultados (efectiva) y a la mejora continua

44 La finalidad es la guia del comportamiento. El fin Ultimo de la actividad no es el producto o
servicio sino el efecto que produce en la organizacién y las personas (tfransformaciéon de una
situacion no deseable). Esto significa que cada accidon estard orientada secuencialmente a
ese fin (gestidén por procesos), que el destinatario de la accidn es el juez del resultado (gestion
orientada a la calidad) y que la direccidon es responsable de su logro (deberd “rendir
cuentas”).

45 Obviamente, también debe ser eficiente.

46 Cooperar es trabajar con otfros, no junto a otros: a) compartir recursos, informacion,
conocimiento y experiencia mejora el stock de competencias de todos, y b) las relaciones
pueden ser juegos de suma no nula (fodos pueden ganar o perder / creacion de valor para
tfodos).

47 La Direccion debe ser capaz de implicar a todos los trabajadores en la prevencion, pero
ademds deben de existir en la empresa unos recursos materiales y humanos especializados y
una organizacién para la prevencion. De esta manera hacemos frente al dilema de
asignacion de responsabilidades que se presenta en la prevencién en la empresa: por un
lado, queremos que la prevencion sea responsabilidad y tarea de todos, pero sabemos que
si responsabilizamos genéricamente a todos, nadie es responsable; y por otro lado, si
responsabilizamos exclusivamente a alguien de una tareaq, los demds se desentienden de la
misma.
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2. POLITICA, PLANIFICACION Y CONTROL DE EFICACIA PREVENTIVA

La prevenciéon debe formar parte de los procesos estratégicos de la empresa; es
decir, debe estar inserta en su politica, planificaciéon y en el sistema de seguimiento y
evaluaciéon que disponga para el control de eficacia de su actividad.

2.1. Politica

Existe cierto consenso de que la politica preventiva debe estar integrada en la
politica general de la empresa, exige la implicacion y cooperacion de todos los
grupos de interés en torno a la prevencién y en particular la participacion de los
trabajadores a través de sus representantes, y debe existir en la direccién un
compromiso preventivo.

Para esto, la direccidon de la empresa deberd integrar los objetivos preventivos
(seguridad y salud) en la estrategia empresarial, con una visidn holistica, creer en
una “misién”, comprometerse y generar compromisos, disponer de competencia
para la gestion preventiva y tener un estilo de liderazgo persuasivo.

En el caso espafol, normas y guias destacan fundamentalmente dos componentes de
la politica preventiva: el compromiso de la direccion integrando la prevenciéon en la
“mision” de la empresa y la exigencia normativa de que los trabajadores, a través de

sus representantes, participen en la politica preventiva de la empresa.

2.1.1. La gobernanza del riesgo

Como ya hemos senalado, Michalak (2002) afirma como condicién para implantar
buenas prdacticas en gestion de la seguridad y salud, que los esfuerzos de
autoridades locales, organizaciones empresariales y sindicales, instituciones de
investigacion y la inspeccion de trabajo se combinen con el esfuerzo de las
empresas. La correcta identificacion y estrecha cooperaciéon entre todos los grupos
de interés implicados en la prevencidn es un elemento clave para el éxito.

En principio, como ya senalamos en el capitulo |, el campo de juego politico-
legislativo de la OHS es complejo y ademds de ser distintos (y puede que en
conflicto) los intereses y prioridades de los stakeholders, la carga de costes y
consecuencias pueden no coincidir entre ellos. Por eso, estos grupos de interés
pueden estar motivados por distintas razones y, sin embargo, el efecto positivo de la
cooperacioéon entre los grupos puede producirse cualquiera que sea su motivacion.
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En el caso de las pymes esta cooperacion es aun mds pertinente porque no cuentan
siquiera con la capacidad propia de las grandes empresas. Para este tipo de
empresas, Brown (2006) propone desarrollar intervenciones de forma conjunta con
todos los agentes implicados a nivel sectorial, para integrar sus perspectivas, reunir
mds informacién y determinar medidas y estrategias adecuadas y aceptables. En
Espana existen pocas intervenciones preventivas a nivel sectorial y ello puede ser la
consecuencia del escaso nivel de discusion sobre esta materia en la negociacion
colectiva (como sucede en Gran Bretana), o a la falta de estructuras de
aseguramiento de accidentes de trabajo por sectores productivos (como sucede en
Alemania). También puede deberse a la ausencia de servicios de prevencién ajenos
especializados por sectores. El debate sectorial de la prevencion es especialmente
Util, como se demuestra una vez mds en este estudio.

e La cooperacidon de los grupos de interés externos a la empresa se canaliza hacia
esta de diversas maneras. Los poderes publicos, ademds de las normas y el control
ordinario de la actividad preventiva, a través de sus organismos y agencias realizan
campanas, guics,...., las instituciones privadas proponen standards, seminarios, foros,

.... las organizaciones empresariales ofrecen servicios de orientacion,
formacion,...Mdas alld de la implantaciéon de las normas y standards no es frecuente
que se evalle la efectividad de las demds intervenciones parar poder determinar si
podemos considerarias una Buena Prdctica (BP).

- Los organismos internacionales suelen cooperar con propuestas de enfoques y
sistemas para la gestion de riesgos ocupacionales. Estos enfoques, elaborados
mayoritariamente mediante consenso de los grupos de interés, son pertinentes para
cubrir deficiencias en los sistemas de gestién de riesgos cuando estos Ultimos todavia
no estdn bien desarrollados o definidos por las empresas (Murashov, 2009).

- Bl chequeo del diseno y aplicacion de las Guias orientadoras de las practicas
preventivas seria en si una Buena Prdctica. Horie (2001) chequed la aplicacion de la
Guia Oficial de salud ocupacional para trabajos con VDT japonesa de 1985, en 84
empresas con frabajadores expuestos a pantallas de ordenadores.

Lo mds destacable de los resultados es que confirman dos pautas descritas en otros
chequeos:

1. No hay una aplicacién significativa de medidas derivadas o consecuentes con
las practicas prescritas en la Guia: de los exdmenes médicos implantados no surgen
mejoras del entorno laboral, transferencia o rotacién en los puestos de trabaijo,
reduccion de horas de trabagjo....

2. Hl valor dado a La Guia (orientaciones) entre las empresas difiere porque no estd
definida su naturaleza (a) y alcance (b):
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a) Es vista alternativamente como algo reglamentario, un conjunto de consejos
con funcién de asesoramiento o una declaracidn idealista.

b) No establece unos standards minimos ni unos patrones de garantia de buena
prevencion.

La primera pauta quiere decir que hay una barrera a la implantacion de las
recomendaciones de una Guia o a las mejoras que debieran seguir a los
exdmenes médicos laborales. Surge de la situacion perceptiva-cognitiva de
los directivos respecto el problema de salud laboral abordado: si creen que
no es un problema significativo, si piensan que hoy en dia es dificil transferir
frabajadores a ofro puesto de trabajo o rotar porque todos los puestos tienen
pantallas de ordenador, si piensan que los efectos sobre la salud no pueden
ser totalmente imputados al frabajo porque no son controlables las horas que
un trabajador pasa con su ordenador personal en casa,..., no actuan.

La segunda pauta, la falta de definicion de la naturaleza y alcance de las
Guias, es una barrera que muchas veces las Administraciones PUblicas no se
deciden a abordar, porque son conscientes (como este estudio lo manifiesta)
que la disposicion perceptiva-cognitiva de los directivos al respecto estd
dividida en dos polos opuestos: unos creen que las Guias deberian tener la
fuerza de mandatos legales y ofros por el contrario que son demasiado
restrictivas sobre métodos, contenidos,..., e incluso que son inadecuadas o
impracticables para algunos puestos de trabajo.

El trabajo sugiere ocho revisiones en La Guia Oficial de salud ocupacional
para trabajos con VDT, de los cuales cinco son significativos para cualquier
Guia de Gestidn que se elabore:

1. Expresar claramente el propdsito y limites de La Guia.
Clarificar y simplificar las definiciones

Mostrar ejemplos prdcticos de lo que se propone

M 0D

Proveer de la Ultima informacidén cientifica sobre cada medida que
se propone

5. Revisar periédicamente el modelo propuesto para la gestion de la

salud laboral para que recoja el “estado del arte”.
- Las campanas son ofra forma de promover la prevencion. Laitinen y
P&ivarinta (2010 ), a la hora de valorar los resultados del nuevo tipo de
campana impulsada en Finlandia desde 1997 en el sector de la
construccion“g, llegan a la conclusion, que los dos factores de éxito mds

48 Por una asociacién de patronal, sindicatos, inspeccion de trabajo y otros organismos.
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importantes fueron, como en otras campanas#’, la introduccidon de un
método de control de aplicacién de las medidas propuestas, con incentivos y
penalizaciones, y la cooperacion entre los grupos de interés (organizaciones
empresariales y sindicales y autoridad preventiva).

- Un Ultimo grupo de intervenciones promovidas por los stakeholders son los
Servicios de Orientacion preventiva de las organizaciones empresariales o de
Fundaciones e Instituciones sin dnimo de lucro.

Walker y Tait (2004) evaluaron un programa de sesiones de consultoria de 90
minutos por parte de dos centros de informacion sin dnimo de lucro, acerca
de sistemas de gestion de salud y seguridad ocupacional para pymes.

La orientacion se hizo con un enfoque “minimalista” en el suministro de
informacién y asesoramiento, a un precio minimo, y tomando como
elementos bdsicos de la intervencion a proponer, la declaracidon de politica
de seguridad y la evaluacion de riesgos.

Los gerentes de las pymes participantes consideraron que el esfuerzo habia
merecido la pena, que no habia sido costoso (segun ellos por la simplicidad y
el enfoque de auto-ayuda) y que les habia servido para el fortalecimiento de
su sistema de gestion.

Como resultado de la intervencion, el 46% de las empresas establecieron una
politica preventiva y un 79% anadieron una evaluacion de riesgos.

Los factores de “éxito” de esta intervencidon fueron:

- Elenfoque muy prdctico de la orientacion.

- Focalizarse en desarrollar el conocimiento y las habilidades bdsicas de los
gerentes para las dos actividades preventivas objeto de la intervencion.

- Promover la comprension de la gestidon de la seguridad y salud como una
funcidon normal — se enfocd como gestidn de mantenimiento — en lugar de
verla como un conjunto de reglas “arbitrarias” que han de cumplirse.

e Internamente a la empresa, en un grupo importante de paises, los intereses de los
trabajadores respecto a su seguridad y salud estdn protegidos normativamente y se
encauzan en la empresa a fravés de érganos y mecanismos de representacion
para la participacion en la politica preventiva de la empresa.

4 PUblicas o de Instituciones sin fines de lucro, obligatorias o voluntarias.
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En Espafia, la consulta y participacion de los trabajadores en la prevencion
debe formar parte de la politica preventiva de la empresa. Es un derecho
(articulo 18.2, Ley 31/1995) y esta regulado el modo de hacerlo y en que
supuestos el empresario debe consultar a los trabajadores (articulo 33.1, Ley
31/1995).

Para realizar esta consulta y encauzar la participacion de los trabajadores en
materia preventiva, los empresarios lo haran a través de los 6rganos de
representacion del personal (Delegados de Personal y Comité de Empresa) y
de representacion especifica para la prevencion, que son los Delegados de

Prevencion y el Comité de Seguridad y Salud.

En el trabajo mds reciente publicado al respecto, Geldart (2010) encontré que
en las empresas donde fue mayor el nUmero de trabajadores que componen
el Comité de Seguridad, mayor su implicacién (el nimero medio de
trabajadores que asisten a las reuniones) y los Comités tienen mds funciones
ejecutivas, fueron mads bajas las tasas de tiempo perdido (como
consecuencia de la siniestralidad laboral). También en estos lugares se
observd que los trabajadores eran menos propensos a rechazar los cambios
propuestos por el Comité.

En una investigacion de Roy (2003), donde se asocié la participacion con
efectividad, la mayoria de los representantes del Comité procedian de la
produccion mds que de la oficina y fueron delegados por los equipos de las
diferentes unidades de negocio.

Mayoritariamente, la literatura considera pertinente la participacion de los
trabajadores — a través de sus representantes - en la politica preventiva de la
empresa. También la considera efectiva desde una perspectiva de entorno de
trabajo, mientras que hay menos unanimidad en su efectividad sobre la salud,
siendo mas bien una condicidon necesaria pero no suficiente para su mejora
(Dellve, 2008). Una vez mas, es el comportamiento de estos 6rganos de
representacion la clave de su efectividad.

En politica preventiva es necesario investigar ain muchos campos: la problematica
de la empresas con propiedad y responsabilidad compartidas (parques industriales,
leasing, outsourcing), los entornos con fuerzas de frabajo multiculturales y
multilinguisticas,...( Duijm, Fievez, Gerbec, Hauptmanns, y Konstandinidou, 2008).
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2.1.2. Compromiso, respeto y transparencia

“The nebulous term management commitment to safety”
O’'Deay Flin (2001:40)

Ya en la década de los noventa, en una serie de investigaciones sobre el clima de
seguridad en instalaciones petroleras en alta mar, se identificd el compromiso de la
direccion como un elemento clave valorado por las trabajadores para definir el
clima de seguridad en sus centros de frabajo: Alexander et al. (1995) senalaron que
para los tfrabajadores offshore del Reino Unido, el compromiso de la direccion con la
seguridad fue el factor dominante en su cuestionario de clima de seguridad, vy
Rundmo (1994), en un estudio para Noruega, observd que las percepciones de los
empleados del compromiso de la gerencia con la seguridad y el establecimiento de
la seguridad como una prioridad en las metas de produccion, fueron un predictor
importante de la satisfaccién del trabajador con la prevencion. Un resultado
replicado en un estudio posterior en el Reino Unido (Flin et al., 1996).

Estos y otros estudios crearon un consenso: un componente basico de la efectividad
de las intervenciones preventivas en el lugar de trabajo es el apoyo decidido y la
implicacion de la alta direccién (Harden, 1999).

En nuestra década se revisa este consenso. Todos los autores analizados (Harden,
1999; Bunn et al.,2001; O'Dea y Flin, 2001; Roy, 2003; Robson, 2007; Makin y Zinder,
2008; Hale, 2010; Geldart, 2010 y Lu, 2010) comparten la hipdtesis de que la
implicacion de la alta direcciéon en las intervenciones preventivas, conjuntamente
con el responsable de seguridad, es una condicidn para su éxito (algunos anaden
casos de efectividad directa); pero sus trabajos presentan distintos indicadores a la
hora de concretar la implicacion y en particular el borroso término compromiso.

Los indicadores de compromiso propuestos en estos casos han sido:
- Directos
a) Formales o de politica formall
b) Informales o de conductas percibidas (“lifeware” o clima de seguridad)
- Indirectos

e El indicador formal mds tradicional — resaltado en Espana — es documental®: |a
Direccidén plasma por escrito el compromiso con la prevencién (objetivos y
medios) dentro de la estrategia empresarial, que serd claro, revisable y difundido
entre todos los miembros de la organizacion.

50 Obviamente, el fin que se pretende es que la direccidn de la empresa lidere y muestre un
compromiso firme con la prevencién, integrdndola en la empresa y promoviéndola entre
todos los miembros de la organizacién y grupos de interés.
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Todos los autores que analizan las politicas formales senalan este indicador, pero
cada vez mds se complementa con otras prdcticas indicativas del compromiso:

a) Recursos puestos a disposicion de la prevencion: presupuesto (Roy, 2003:364),
incentivos y premios a la seguridad (Geldart, 2010:563))....

b) Grado de formalizaciobn de la politica: planes de accién y programas
preventivos disponibles (Geldart, 2010:563)), establecimiento de criterios de
seguridad para la seleccion de proveedores, materiales y equipos (Makin y
Zinder, 2008), recomendaciones hechas — notificadas - por la direccién al
Comité de Seguridad y Salud (Roy, 2003:364), ...

c) Control de eficacia establecido (requerimientos de informacién sobre
seguimiento y resultados preventivos): medicién del rendimiento (Bunn et
al.,2001; Roy, 2003; Hale, 2010 y Geldarts!, 2010), mantenimiento de registros
(esto no es tan decisivo para ofros autores), planes de fomento de los reportes
a la direccidén sobre incidencias o problemas en esta materia, asi como de
buUsqueda de las causas sobre las mismas (Makin y Zinder, 2008) ) y medidas
tomadas después de haber sido recomendadas (Geldart, 2010:563).

e Los indicadores informales o conductuales de compromiso se desarrollaron por la
insatisfaccion existente con los indicadores formales mds extendidos (los
declarativos). Es el senfido expresado por Lu (2010) en su trabajo: puesto que la
politica formal de seguridad tiene un influencia positiva pero no significativa en el
cumplimiento de la seguridad por parte de los tfrabajadores, lo importante son los
comportamientos (liderazgo) directivos®?; también por O'Dea (2001) y Geldart
(2010), cuando concluyen que en las empresas con bajas tasas de tiempo
perdido (como consecuencia de la siniestralidad laboral) fue mayor el
reconocimiento informal por parte de la gerencia de la labor de los trabajadores.
Por el contrario, una barrera bastante frecuente al compromiso directivo es la
distorsion en la atribucidn de causalidad: en un estudio sobre comportamiento
preventivo de pequenos empresarios ingleses de construccion y metal (1-19
trabajadores), después de un accidente relativamente serio, los empresarios
predominantemente lo atribuyeron a circunstancias imprevisibles y en segundo
lugar a fallos del trabajador (Hasie, Kines y Andersen, 2009).

Es decir, para valorar en la politica de una empresa el compromiso de la direccidn
es clave la percepcion que tienen los trabajadores del comportamiento

51 En este trabajo, el autor distingue (Geldart, 2010:563) entre politica formal y paternalista
(Planes, animacion a | compromiso,...) y compromiso (mantenimiento de registros, premios,
reconocimientos informales,...)

52 Bl compromiso aplicado: el comportamiento es el mejor indicador.
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directivos3. Lu (2010) sostiene que podemos hacerlo considerando cuatro items:
“‘mi director explica la politica de seguridad claramente, enfatiza la seguridad en
el lugar de trabagjo, tiene establecido un sistema de responsabilidad para la
seguridad y establece claramente las metas de seguridad”.

En esta linea, el frabajo de O'Dea (2001)% es interesante porque pretende
identificar los comportamientos consistentes con la “gestién participativa” como
buena prdctica en liderazgo de seguridad, tratando de ver las respuestas de los
directivos a tres preguntas abiertas: 3Qué es lo mds efectivo que ha hecho para
mejorar el clima de seguridad en su instalaciéon? 3Cudl es la mejor manera para
demostrar su compromiso con la seguridad? sCudl es el Unico consejo que le
daria a un nuevo gerente sobre la mejor forma de impacto sobre la seguridad de
una instalacion? Cuatro fueron los tipos de respuesta:

- Visibilidad: “Llegar a conocer los modelos de trabajo y tareas de trabajo,
involucrarse en el frabajo y dar el ejemplo”.

- Relaciones: Desarrollar relaciones abiertas, honestas y de confianza con la
fuerza de trabagjo.

- Participacion de la Fuerza Laboral: “Involucrar a la fuerza de trabagjo
mediante la busqueda de sus opiniones y luego actuar sobre ellas".

- Gestidn proactiva:” Habrd que ver para apoyar los comportamientos de
seguridad correctos, el desafio de las malas prdcticas de seguridad,
premiar a los que exhiben los comportamientos adecuados”.

e Por Ultimo, varios autores proponen indicadores indirectos de compromiso directivo.
Para algunos (Bestratén y Pujol, 2004; Montero, 2009), la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) actuaria como un indicador de compromiso y factor estimulador de
la salud y seguridad en el frabajo, debido a que:

1. Apoya el cumplimiento de la legislacién al considerarse como una forma de mejorar
la reputacion de la empresa.

2. Predispone a un didlogo multilateral, lo que puede reportar los siguientes beneficios:
-Se pueden formar alianzas para disenar estrategias comunes, basadas en procesos

participativos, Io que incide en la motivaciéon de los participantes.

-El didlogo evita enfrentamientos entre las partes, constituyéndose un objetivo
comun.

-La vision de la salud vy la seguridad deja de ser una perspectiva meramente
econdmica.

53 La relacion entre comportamiento directivo y clima de seguridad se analiza en este
Informe, en el apartado “Jerarquia y Liderazgo" del capitulo “Organizacion”.
54 Estudia la politica de los gerentes de planta.
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-Fomenta la participacion de un mayor niUmero de actores que pueden intermediar
en el papel de la salud.

3. Supone procesos mds claros y sistemdticos para comunicar y medir los resultados e
impactos.

4. Se da afencion a los procesos y no sélo a los resulfados. Ademds de perseguir la
reduccidn del nUmero de accidentes, una posicion orientada en procesos
implicaria tomar decisiones basadas en los riesgos laborales probables para intentar
evitarlos o disminuirlos.

5. Estd infegrada en la gestion diaria de la empresa, lo que ayudaria a destacar la
importancia de la salud y la seguridad ocupacional.

6. Atraccion de valor social y econdmico, puesto que las empresas desean tener una
buena reputacion y diferenciarse en el mercado, donde los atributos de los
productos éticos (fabricados en condiciones segurcs,...) son cada vez mds
valorados por los consumidores.

El enfoque de la RSC, con sus conceptos bdsicos del voluntariado, la inclusion de los
interesados y nuevos instrumentos de gestion, constituye un marco posible que alienta la
prevencion, pero todavia hay una necesidad de integrar mejor las preocupaciones de
seguridad y salud laboral en los desarrollos practicos y conceptuales de la RSC
(Bestratén y Pujol, 2004)55.

La existencia de un enfoque RSC (Responsabilidad Social Corporativa) dentro de una
organizacion fomentaria las buenas practicas de prevencion de riesgos laborales en el
sentido de que una empresa no podria legitimarse como socialmente responsable sin la
preocupacion y la atencién adecuada para la creacion de un lugar de trabajo seguro
y saludable.

Hale (2010) sostiene que, en Ultima instancia, el compromiso se identifica con el apoyo de
la direccidon, actuando como champions, creando complicidades para el proceso de
cambio, generando entusiasmo por el proyecto y superando la resistencia, recogiendo
feedback sobre el proceso y utilizando su creatividad para mantener el interés en el mismo.

Quizd sean Makin y Zinder (2008) los mds rotfundos: una direccion se compromete cuando
establece en su empresa una culfura®¢ de apoyo, respeto y fransparencia.

55 “Aunque casi todas las empresas — con RSC - encuestadas afirman realizar medidas en el
entorno laboral, principalmente guiadas por la legislacion, las practicas voluntarias
innovadoras son aun reducidas” (Bestratén y Pujol, 2004: 11).

56 La cultura recoge tanto los compromisos formales como los conductuales: las
declaraciones suscritas y el clima de seguridad creado.
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La revision bibliografica que hemos realizado confirma que el papel activo de la direccion
en las practicas de gestion preventiva y la participacion de los trabajadores en la politica
preventiva se relacionan con menores tasas de accidentes y lesiones de trabajo. El
problema es la débil imputacién de causalidad: los estudios analizados muestran que las
politicas de gestion preventiva estan relacionadas -“y quiz& tienen un efecto causal”
(Geldart, 2010: 569) — con (en) la seguridad en el trabajo.

2.2. Planificacion

Si bien Michalak (2001) - cuando identifica como criterio de buena prdctica la
planificaciéon a nivel de empresa - solo sefala como contenidos de la planificacién
la existencia de un Plan General y planes detallados o programas (con su revision y
ajuste), lo apropiado seria seguir la secuencia candnica de la planificacion: primero,
el diagnéstico, bien mediante la Evaluacion de riesgos o una aproximacion
pertinente; en segundo lugar, la planificacion de la prevencidén, que estaria
incorporada en la planificacién estratégica de la empresa y, por Ultimo, la
planificacién operativa o programacioén de las actividades preventivas.

En la legislacion espafiola, la reforma de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales (Ley
54/2003) fue menos clara que la Ley inicial (31/1995) y que el Reglamento de los Servicios

de Prevencion (RD 39/1997) respecto al concepto y secuencia de la planificacion

preventiva en la empresa:

- Conceptualmente, el objeto y alcance definidos para el llamado Plan de
Prevencion de riesgos laborales le identifican mas con un Sistema de Gestion que
con un Plan.

- También hay déficit de claridad en la secuencia planificadora establecida. El
articulo 16 de la Ley 31/1995 decia que “la accién preventiva en la empresa se
planificara por el empresario a partir de una evaluacion inicial de los riesgos para
la seguridad y salud de los trabajadores”, pero la reforma del marco normativo
de la prevencién de riesgos laborales de 2.003 contempla la realizacién del Plan
de Prevencién como el primer paso de la accién preventiva, fijando sus objetivos
a partir de los riesgos generales y de los datos de siniestralidad de afios anteriores,
y es en el propio Plan donde se determina cuando y cémo se debe realizar la
evaluacion de riesgos, y se “planificaran” las actividades preventivas necesarias

para eliminar o reducir y controlar los riesgos.

La consecuencia de este replanteamiento que hace la reforma es que altera la

secuencia de la accion preventiva (art. 23.1.a de la Ley 31/1995).
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2.2.1. Diagnéstico

Cuando no se pueden eliminar los riesgos, la primera actividad de prevencién es la
Evaluacion de riesgos laborales, que es el proceso dirigido a identificar la naturaleza
de los riesgos que no se hayan podido evitar y estimar la magnitud del dafio que el
conjunto de factores de riesgo producira en un periodo de tiempo dado.

La evaluacion de riesgos tiene tres funciones en la gestion preventiva: primeraq,
obtener la informacidn necesaria para planificar y determinar las medidas
preventivas que se deben implementar para corregir o confrolar los riesgos;
segunda, las sucesivas evaluaciones sirven para controlar (seguir) la evolucién de la
accién preventiva en la empresa, permitiendo determinar si van cambiando las
condiciones de frabajo (la evaluacion inicial es el punto de partida de este sistema
de seguimiento), y tercera, para mejorar, senalando lo que se debe corregir. Una
gestion de riesgos orientada segun los principios de la mejora continua exige que,
ademds de la Evaluacion de riesgos inicial, se deban hacer ofras Evaluaciones
periédicas y cuantos estudios requieran los problemas singulares que se presenten
en el desarrollo de la accidn preventiva.

En el marco normativo espafiol, en un proceso correcto de evaluacion de riesgos

laborales se debe establecer (con la siguiente secuencia):

1. La estrategia para la evaluacion: qué y cuantas evaluaciones se deben
realizar, fijando particularmente el tipo de revisiones de las evaluaciones y su

periodicidad, y quién hara las evaluaciones iniciales y las peridédicas.

2. El procedimiento de evaluacion (art. 5 del RD 39/1997), seleccionando la

metodologia de evaluacion y determinando los mecanismos de consulta a
los representantes de los trabajadores y de informacion y participacion de

éstos.

3. Laforma de documentar la evaluacion (art. 7 del RD 39/1997).

Obviamente, como método de diagndstico, las evaluaciones de riesgo deben
responder al principio de eficiencia cognitiva, seleccionando sélo aquella
informaciéon cuyos beneficios  andliticos excedan el coste de recopilar Ia
informacién; realizando solo las evaluaciones de riesgo necesarias para una gestion
de la seguridad efectiva y eficiente, y proporcionales a los riesgos relacionados con
la actividad y no al tamano de la compania. La evaluacion de riesgos se veria
fuertemente beneficiada si se recopilaran de forma continua datos sobre fallos de
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componentes y errores humanos y estos datos fueran compartidos por todas las
empresas de un sector industrial, en particular las pymes (Duijm, 2008).

Actualmente se desarrolla una tendencia a favor de las evaluaciones cualitativas o
comprehensivas (Murashov, 2009; Zalk, 2010), que supone un cambio de enfoque: se
trataria de hacer las cosas a partir de las condiciones existentes mds que segun un
modelo ideal (en este sentido pertenecen a la perspectiva mds contextual o de
racionalidad limitada) y son deudoras del constructivismo (que se ha extendido en
los métodos evaluatorios). En el caso del “*Control Banding” ya existen propuestas de
gestion vinculadas a este enfoque evaluativo (Zalk et al. 2010)57, que como enfoques
de abagjo hacia arriba pertenecen a lo que ha dado en llamarse gestidon
participativas® y se inscriben en el propdsito de ser efectivas (al concentrar los
recursos disponibles para la prevencién en aquellas actividades que tiene un mayor
potencial de riesgos para la salud) y eficientes (coste-efectividad).

Cuando no es posible partir de una Evaluacion de Riesgos, al menos se debe realizar
un diagndéstico previo que recoja los elementos basicos de una evaluacion
comprehensiva.

En este sentido es pertinente la propuesta de Brown (2006) de actividades a realizar
antes de cualquier planificaciéon preventiva:

1. Es necesario llevar a cabo un andlisis de las practicas reales de trabajo y de
la percepcién de los riesgos por los trabajadores.

2. Para ello, es imprescindible la colaboracién y comunicacion entre los
directivos, los trabajadores y los técnicos de prevencion.

3. Es necesario facilitar la informacién desde el principio y que ésta llegue a los
trabajadores.

4. Es conveniente realizar peridédicamente andilisis centrados en un solo aspecto
de la prevencion para mejorar la eficacia de las politicas preventivas.

La primera actividad es una exigencia que se deriva de la mayoria de los trabajos
de evaluacién. Por ejemplo, el trabajo de Harden (1999) tiene dos conclusiones que
lo confirman (asi como la necesidad de la quinta actividad): las intervenciones
deben ser adaptadas a las caracteristicas y necesidades de sus destinatarios y los
programas deben ir dirigidos a modificar el factor de riesgo considerado prioritario

57 Este aspecto, como la evaluacidén de riesgos en general, serd abordado en un informe
paralelo a este.
58 Ver capitulo IV, punto 3.2.2. de este Informe
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por el grupo de trabajo al que se dirigen, ya que asi logran mejorar la participacion
de los trabajadores.

La segunda y tercera de las actividades también han sido destacadas en la
investigacion de Hale (2010): una de las condiciones para el éxito en las
infervenciones organizacionales es la puesta en marcha de procesos de aprendizaje
con feedback que permitan el didlogo entre personal y directivos y el proceso de
analisis conjunto previo tiene ya unos Resultados:

- Se aumenta la conciencia sobre el problema preventivo en todos los
afectados.

- Se identifican problemas y buenas prdcticas respecto a este asunto.

Asimismo, valord la cuarta de las actividades, al poner de manifiesto la utilidad de
realizar estudios sectoriales y cualitativos centrados en el andlisis de un riesgo laboral.

2.2.2. Planificacion estratégica

Como ya hemos senalado, en Espana la normativa apuesta por la formulacién e
implantacion de un Plan de prevencion de riesgos laborales que, inftegrado en el marco
planificador general de la empresa, sea la clave de la accidon preventiva en la misma.

El impulso al Plan, su integraciéon en la planificaciéon estratégica de la empresa y el
control de su implantacién corresponderia al vértice directivo de la empresa. Los
confenidos del Plan pueden elaborarse por el Servicio de Prevenciéon, ya que
dispone de la mayor parte de la informacién necesaria, que estaria conformada por
la Evaluacioén inicial de riesgos, sus propias fuentes, las de la Direccion a la que
pertenece y las de la empresa en general. Harden (1999) cree que es necesario
incrementar la participaciéon del trabajador en la planificacién y programacion, para
lo cual es necesaria mds investigacién sobre barreras y facilitadores de la misma.

En varias investigaciones (por ejemplo, Ferndndez- Muniz et al. 2009) se incluyen los Planes
de Emergencia como un elemento estratégico en la planificacion de la empresa.

2.2.3. Programacion

No habria que confundir la planificacién con la programacién de la actividad
preventiva. A partir de la evaluacion de riesgos se elaborard la planificacion
preventiva y se establecerd la correspondiente programacién de las actividades y
medidas, que ha de incluir, al menos, lo qué hay que hacer, quién debe hacerlo,
cuando debe hacerse, cual es el coste de la medida y como se controla lo que se
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ha hecho. La evaluacidon de las intervenciones deberia ser incluida como parte
integral de cualquier programa de intervencién incorporando una amplia gama de
indicadores de proceso, producto y efecto (Harden, 1999).

En Espafia, el texto legal - para referirse a esta programacion - dice que las medidas
preventivas deben ser objeto de planificacion por parte del empresario, lo que exige
detallar para cada actividad el plazo, la designacién de los responsables y los
recursos humanos y materiales para llevarla a cabo (articulo 16.2 de la Ley 31/1995 y

su reforma, art. segundo, dos, de la Ley 54/2003).

Ademds de la programacion anual deberia existir un proceso de programacion
permanente para la correccidn y mejora de la intervencion.

2.3. Control de eficacia preventiva

La Direccion de la empresa debe conocer en qué medida se estdn cumpliendo los
objetivos preventivos que se han establecido (reduccién en las tasas de prevalencia
de patologias y eliminacién o control de los riesgos) y como se estd haciendo; es
decir, debe disponer de un sistema o procedimientos de seguimiento y evaluacion
de su actividad preventiva para tener un control de la eficacia de su accién
(evaluacioén de rendimiento).

Si bien el control de la eficacia de la accidn preventiva debe estar integrado en el
control de eficacia de la actividad empresarial y desarrollarse segun sus pautas, no
podemos olvidar que en algunos paises, como en Espana, se senalan
normativamente unos procedimientos especificos para el control de eficacia de la
accion preventiva en la empresa.

Recogiendo estas exigencias normativas, podemos sintetizarlas diciendo que para la
identificacidon de incumplimientos y fallos se regulan la investigacion de dafos e
incidentes y las auditorias de prevencion, que nos dan cuenta del grado de
realizacion de las actividades preventivas, y para conocer los resultados y efectos se
establecen las sucesivas evaluaciones de riesgo, que nos informan de los cambios
en las condiciones de frabajo y en los factores de riesgo (nos permiten conocer si
como consecuencia de la accién preventiva han mejorado las primeras y se han
eliminado o reducido los segundos) y la vigilancia de la salud, que da cuenta de los
cambios en la prevalencia de lesiones y enfermedades en la actividad laboral (el
nivel de salud de los trabajadores es el indicador Ultimo del grado de eficacia
alcanzado por la intervencion preventiva). Todas estas actividades — y alguna mads —
proporcionardn los indicadores de procesos, productos y efectos de la accion
preventiva, que permitirdn realizar el seguimiento y evaluacion de la misma.
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En este apartado abordamos la gestion de la Investigacion de danos e incidentes y
de las Auditorias de prevencién, puesto que ya hemos presentado la gestiéon de las
Evaluaciones de riesgo y queda excluida de este trabajo la Vigilancia de la salud.

2.3.1. Gestion de la Investigacion de incidentes, dafios y accidentes

En la empresa debemos investigar la situacion de las condiciones de trabajo, los
factores de riesgo y el sistema preventivo que tenemos implantado siempre que:

- Se produzca un accidente de trabajo o incidente (aunque estos no suponen lesiones)

- Como consecuencia de la vigilancia de la salud, se notifique que las medidas
preventivas existentes son insuficientes.

En Espafia, la Ley 31/1995 (art. 16.3) obliga al empresario a “investigar los
hechos que hayan producido un dafio para la salud de los trabajadores, a fin
de detectar las causas de estos hechos”, y a conservar soporte documental de
los accidentes investigados. Ademas, la Mutua de la empresa tiene la
obligacién de “notificar por escrito -Parte Oficial de Accidentes de Trabajo- a la
autoridad laboral los dafios para la salud de los trabajadores a su servicio que
se hubieran producido con motivo del desarrollo de su trabajo” (art. 23.3 de la
Ley 31/1995). Como esta investigacion debera traducirse en el cambio de las
condiciones de trabajo que han generado el dafio, sera necesario que para
aquellos puestos de trabajo en los que se hayan detectado los dafios, se revise

su evaluacion de riesgos laborales (art. 6 del RD 39/1997).

En un trabagjo de investigacion sobre este particular, Bentley (2001) comienza por
definir lo que considera “"Desirable management safety practices in Accident
investigation, reporting and prevention™:

- todos los accidentes se investigan minuciosamente

- testifican todos los empleados implicados en el accidente

- enlavisita se reconstruye visualmente la escena del accidente

- se identifican todos los factores fisicos y humanos

- se comparte con los trabajadores los resultados de la investigacion

- se toman las acciones preventivas apropiadas

A continuacién, en el trabajo de campo compara las prdcticas de investigacion de
accidentes desarrolladas en lugares de frabajo con altas y bajas tasas de
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siniestralidad. Para conocerlas pregunté a los Supervisores (Gerentes o Directores de
Oficina). Los resultados de las entrevistas fueron:

1. Todos los Supervisores informaron que enfrevistaban a los empleados
involucrados en los accidentes asi como a cualquier testigo.

2. Mds Supervisores de las oficinas con baja tasa de accidente afiimaban que
inspeccionaban los lugares de los accidentes como parte de su investigacion.

3. Supervisores de oficinas con bajas tasas usan ejemplos de accidentes en sus
reuniones de equipo.

4. Md&s Supervisores de las oficinas con baja tasa de accidente adoptan
medidas para reducir el riesgo de que un accidente similar se repita.

Un seguimiento posterior del investigador matizé estd informaciéon dada por los
entrevistados, minorando la actitud proactiva que parecian tener los supervisores de
las oficinas con bajas tasas de accidentes, y ademds observd que era mds probable
en las oficinas con alta tasa de accidentes que la accidon tomada después del
suceso consistiera exclusivamente en informar (avisar o aconsejar).

Del andlisis de los informes de accidentes obtuvo una informacién complementaria:

- Los Supervisores de las oficinas con baja tasa de accidente usaron mds palabras para dar
cuenta de las circunstancias y causas de los accidentes.

- Los Supervisores de las oficinas con baja tasa de accidente identificaron con mds
frecuencia mds factores de riesgo que los primarios, en particular conductas y
condiciones ambientales.

- Los Supervisores de las oficinas con baja tasa de accidente aportan mds informacion que
la que dan los ofros supervisores, pero no es mds significativa que la dada por los
trabajadores de sus lugares de trabajo, porque fienden a duplicar el informe de estos.

Algunos resultados adicionales fueron claros: la implicacion de los trabajadores en la
investigaciéon tiene un impacto positivo en la conciencia de la seguridad y el uso de
prdacticas de frabajo seguras, y la existencia de un sistema simple de informacién y control
es Util a la hora de registrar los problemas, lo que aumenta la efectividad preventiva.

En un estudio mds reciente, Salla (2008), recapitulando sobre la investigaciéon de
accidentes, concluye:

1.La investigacion de accidentes es una herramienta generalizada en gestion
preventiva
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2.La debilidad de los flujos v aplicacion de la informacion dificulta e impide su
efectividad (contribuir a la mejora continua).

3.La mejora en el modo en gue se fransmite la informacidn sobre los accidentes
puede promover una mds activa utilizacién de dicha informacién.

El trabajo de Dellve (2008) confiima esto Ultimo: la presentacion de informes
profesionales de incidentes y accidentes puede ser una herramienta funcional para
estimular el desarrollo de un sistema de gestion de la salud y seguridad efectivo y
para mejorar el entorno laboral y la capacidad de trabajo sostenible.

Es decir, para que el sistema de investigacion y registro de accidentes que tengamos
implantado en la empresa sea lo mds efectivo posible, procuraremos:

- Si existe un Parte Oficial de Accidentes de Trabajo, disponer también de un parte
inferno que recoja toda la informacién necesaria para la investigacion, que en
general es mas amplia que la exigida oficialmente y, en particular, que recoja
informacion sobre clima de seguridad.

- El Informe de la investigacion este formalizado segun un modelo con capacidad
interpretativa y legibilidad.

- El registro documental de las investigaciones tenga un enfoque operativo (por
ejemplo, que los datos sean importables a una base de datos para poder realizar
andlisis estadistico).

2.3.2. Gestion de Auditorias

Las auditorias son actividades fundamentalmente orientadas a evaluar los procesos.
Generalmente, las auditorias preventivas tienen la misidn de comprobar:

- Como se ha realizado la evaluacion inicial y periddica de los riesgos, analizar
sus resultados y verificarlos en caso de duda.

- Que la planificacién de la actividad preventiva se aplica y el tipo de
planificacion se ajusta a la normativa.

- La adecuacion de los procedimientos y medios (recursos propios o
contratados) para realizar las actividades preventivas.

El objetivo Ultimo es comprobar si la gestidon de la prevencidn de riesgos laborales se
encuentra integrada en el sistema de gestion de la empresa.

Con independencia de las disposiciones normativas sobre auditorias externas que
existan en los paises, y con la finalidad de comprobar si el sistema de gestion de la
prevencion de riesgos laborales implantado ha sido el adecuado para alcanzar los
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objetivos establecidos por la politica preventiva de la empresa, también se realizan
auditorias periddicas internas y las empresas implementan otfros procedimientos de
control. Por ejemplo, para la identificacion de incumplimientos y fallos (seguimiento),
se establece la inspecciéon sistemdtica de procesos, instalaciones y equipos, y la
vigilancia del ambiente en el lugar de trabajo?.

En Espafa, las Auditorias preventivas (externas) son obligatorias en determinados
supuestos para las empresas que asuman alguna de las actividades preventivas y no
tengan, por lo tanto, contratada todas las especialidades preventivas con un
Servicio de Prevencion Ajeno. Se diferencian de otro tipo de auditorias en que no es
voluntaria y que no se basa en una normativa ISO o UNE, sino en el cumplimiento de
minimos legales. Para ser auditor es necesario ser técnico de prevencion, formacion

0 experiencia, v autorizacion laboral, siendo eleaidos libremente por el empresario.

En el frabagjo ya mencionado de Duijm et al. (2008) sobre gestion de la seguridad, salud y
medio ambiente, en la industria de siete estados miembros de la Unidn Europea, en el
dmbito del control (inspeccion y auditorias) llegaron a las siguientes conclusiones:

- Una preocupacion general es la relativa a la competencia de los auditores, o
gue conduce a un exceso de auditores internos y externos (fruto de la dificultad
para ser competente en todos los dmbitos analizados).

- Se plantean dudas acerca de los efectos del incremento de inspecciones y
auditorias obligatorias sobre la mejora de la seguridad, preguntdndose cémo
reducir su nUmero mejorando su calidad.

Dyjack et al. (1998) compararon el sistema de gestion y auditoria de una empresa
con alta madurez preventiva (GT&R) y un sistema estandar (AIHA OHSMS):

Las ventajas para la auditoria del sistema particular fueron la identificacion y
reconocimiento de los esfuerzos productivos ligados a la seguridad y salud
ocupacional y el sistema cuantitativo que se utilizd para establecer las prioridades.
Los inconvenientes eran que no informaba sobre la raiz del problema, y que no
requiere participacion de los trabajadores.

Las ventajas del enfoque de auditoria estdndar fueron su orientacién de prevencion,
la necesidad de un andlisis causa-raiz, la flexibilidad y el énfasis en la participacion

5 La Memoria anual por parte del Servicio de Prevencion, donde se detallan las metas
propuestas y los resultados obtenidos durante el ano, también es un instrumento que
contribuye al control de eficacia de la accidén preventiva. Por Ultimo, hay un control del
cumplimiento de la normativa preventiva tanto por parte de la representacion de los
trabajadores como especialmente por la Inspeccién de Trabajo.
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de los trabajadores. La desventaja del sistema fue que no reconocia o establecia las
prioridades de seguridad y salud.

Todos los autores estudiados recomiendan que investigaciones futuras continden
evaluando las ventajas y desventajas de los distintos modelos y protocolos de auditoria.

2.3.3. Indicadores de seguimiento y rendimiento preventivo para la mejora continda

Debemos recordar que la finalidad del control de la actividad preventiva es la
revision del sistema preventivo para su mejora continda.

A partir de la informacién interna (aportada fundamentalmente, pero no
Unicamente,$© por los procedimientos de control anteriormente senalados), se
elaboraran los correspondientes indicadores para el control de eficacia de la
actividad preventiva (seguimiento y evaluacion del rendimiento preventivo).

En este control de eficacia también avanzan los modelos holisticos, comprehensivos
y cualitativos, como en evaluacion de riesgos. Por el momento, en contadas
ocasiones se implantan o nacen de un debata tedrico-metodoldgico (por ejemplo,
derivado de la naturaleza de los indicadores), ya que mayoritariamente solo que se
contemplan como complementarios de los modelos cuantitativos o como “solucién”
cuando no es facil emplear estos. Propuestas con modelos comprehensivos tanto
para intervenir eficazmente como para valorar la eficacia de una intervencion se
presentan en este informe (Harper et al. 1996¢1,...., Kongsvik et al. 2010).

Los resultados del seguimiento y evaluacion pueden dar lugar a un Informe de
Revision del sistema preventivo por la Direccidn, que sumado a las recomendaciones
del Comité de Seguridad y Salud y la informacién externas2, debe servir para realizar
propuestas preventivas de mejora que se implanten en la empresa.

Factores de cultura organizativa que pueden ser mds relevantes de cara al éxito del
seguimiento y evaluacion de la actividad preventiva fueron:

60 Existen ofros medios de informacién para el control preventivo. Por ejemplo, las tarjetas
Stop-Go (listas de confrol de aspectos relevantes en materia de seguridad, que deben ser
fodas contestadas positivamente antes de iniciar la tarea y, en caso confrario, avisar al
supervisor).

61 Los autores realizan un andlisis culitativo del comportamiento directivo mediante
observacion participante durante la implementacion en empresas de medidas de seguridad
basadas en el enfoque conductual.

62 Proveniente de la inspeccién de trabajo, los avances en la investigaciéon en prevencion de
riesgos laborales, las Buenas Prdcticas preventivas de otras empresas y cambios legislativos en
marcha.
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- Implicacion de la fuerza de trabajo en un proceso de aprendizaje. Un factor relevante
para asegurar gue la organizacién aprende y cambia es el didlogo entre el personal y
los directivos de linea sobre los informes de situaciones peligrosas.

En este sentido, (Hale, 2010) identificd algunas de las actuaciones emprendidas
en las empresas con éxito preventivo: feed-back inmediato del supervisor al
empleado cuando observa un comportamiento no seguro por parte del mismo,
mejora del didlogo como un resultado indirecto, no buscado, derivado de la
puesta en marcha de un programa de formaciéon virtual con un buzdn de
comentarios y, por Ultimo, la utilizacidon de auditorias, inspecciones y cuestionarios
para medir actitudes, como oportunidades para el aprendizaje y el didlogo.

- Una cultura proinformativa en la empresa, tanto material (sistemas de informacion,
intranet,....) como simbdlica (transparencia). En este contexto, el establecimiento de
cuadros de indicadores (tanto de variables de resulfados como de variables
mediadoras) facilita a los directivos y frabajadores una mejor comprensiéon acerca
de coémo pueden influir sobre los resultados en materia de prevenciéon y es un factor
positivo para el éxito de las intervenciones.

De tfodo lo andalizado sobre el control de eficacia preventiva en la empresa
(seguimiento y evaluacién), podemos concluir que:

1. El sistema de informacién - que da soporte al control - sera mas efectivo, si tiene
las siguientes caracteristicas:

- Es unsistema simple de informacién y control (Bentley, 2001)

- Es eficiente cognitivamente: para los indicadores de gestidon, selecciona sélo
aqguellos cuyos beneficios en términos de conocimiento e informacion
claramente exceden el coste de recopilar la informacion necesaria.

- Se basa en objetivos (metas) de caracter progresivo y vinculados a indicadores
verificables (Duijm y otros, 2008)

- Incluye tanto medidas de proceso como de output/outcome (Harden, 1999)

- Desarrolla y valida un mayor niumero de “Indicadores tempranos”, intermedios o
predictores (Duijm y otros, 2008)

- Los datos se recopilan de forma continua sobre fallos de componentes y errores
humanos y estos datos son compartidos en la empresa (Duijm y otros, 2008)

2. Desde el punto de vista de la pertinencia y la efectividad, los indicadores de
seguimiento deben evolucionar desde los mas comunmente utilizados, reactivos o
adaptativos, a los proactivos:
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1. Los indicadores reactivos (tasas de prevalencia de accidentes y enfermedades
laborales) solo sirven para registrar fallos que ya han ocurrido, reduciendo la
capacidad de intervenir preventivamente.

2. Los indicadores adaptativos o prudenciales, como el cumplimiento de las normas,
fienen reducido efecto correctivo.

3. Los indicadores proactivos, construidos a partir de las percepciones y conductas,
como la motivacién e iniciativa de seguridad de los trabajadores (O ‘Dea, 2001) o
la participacion y el cumplimiento de tareas (core activities) y metas, registrados
en auto-informes de percepciones y conductas de seguridad (Lu, 2010), permiten
la intervencién preventiva temprana y la mayor eficacia de la misma.

Son cada vez mas los autores que afirman que el clima de seguridad percibido es
el mejor predictor de las conductas inseguras en el trabajo y por lo tanto de los
efectos negativos derivados. Para operacionalizar este concepto, en la mayoria
de los tfrabajosé? se utilizan indicadores perceptivo-conductuales de compromiso y
competencia directiva, de apoyo de los mandos (fundamentalmente supervisor) y
companeros, y de participacion de los trabajadores.

2.3.4. Implantacién de mejoras

El hecho de que muchas intervenciones en su programacién no tengan prevista la
evaluacion del rendimiento preventivo y la debilidad de los controles de eficacia
preventiva existentes, ya limita - por principio - la implantacion de mejoras derivadas
de recomendaciones resultantes. Pero es que ademds, la escasa literatura dedicada
a evaluar la implantacién de mejoras tampoco aporta datos significativos ni
positivos. En las experiencias seleccionadas en este Informe, la investigacién de Horie
(2001) concluia que de los exdmenes médicos realizados por indicacion de la Guia
no surgen mejoras del entorno laboral, transferencia o rotacién en los puestos de
trabajo, reduccién de horas de trabajo,...

La no implantacién de las mejoras recomendadas resta efectividad al control de eficacia: se
aprende de la experiencia y no se aplica la leccidon. Lo que es pertinente con la informacion
obtenida del sistema de seguimiento y evaluacion del rendimiento preventivo es:

1. Implantar las medidas recomendadas.
2. Emplearla para revisar las estrategias preventivas.

3. Revisar el sistema de indicadores en funcidon de lo observado en su
aplicacién y los resultados obtenidos.

63 Por ejemplo: Dong-Chul (2005) y Gyekye y Salminen (2007) y Simand y Marchand (1995).
Para estos Ultimos, la actitud participativa de los mandos directos es el primer factor
predictivo de la seguridad.
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3. ORGANIZACION
Como punto de partida de Buena Prdctica seria deseable — siempre que fuese
posible - realizar un andlisis dindmico y no estdtico sobre las organizaciones, teniendo
en cuenta cudles son las tareas fundamentales de la organizacion vy las
concepciones culturales que influyen en ella. El examen que se realice de cada
organizacion ha de ser abierto y basado en el trabajo diario de la empresa y no ha
de estar restringido por criterios 0 conceptos previos (Reiman y Oedelwald, 2007)64.

3.1. La organizacioén preventiva

En Espafia, la eleccion de la modalidad organizativa de la prevencion por parte de una
empresa debe responder al conjunto de sus caracteristicas, y en particular a la
organizacion empresarial que tiene, a la naturaleza de los riesgos prevalentes en su
actividad, y a lo establecido por la norma legal, que se rige por dos criterios: el tamafo
de la empresa (numero de trabajadores) y la peligrosidad de la actividad que desarrolle
( en concreto si esta o no considerada de especial riesgo y por lo tanto esta o no
incluida en el Anexo | del Reglamento de los Servicios de Prevencion, Real Decreto
39/1997).

Segun la norma son érganos basicos de asesoramiento y asistencia técnica en materia
de prevencién en la empresa, el propio empresario, el o los trabajadores designados y

los Servicios de Prevencion (propios, mancomunados y ajenos).

Respecto a la organizacion preventiva especifica, puesto que no existe evidencia
cienfifica concluyente sobre el debate espanol Servicio de Prevencion propio /
Servicio de Prevencién ajeno, lo mds significativo que hemos encontrado - en los
estudios analizados - respecto a elementos que puedan ser considerados para tener
en cuenta en nuestro marco nacional, ha sido:

- ¢Qué Servicio de Prevencion?

Bunn et al. (2001) describen una experiencia interesante: creacion de un
departamento de salud, seguridad y productividad que integraba todas las
funciones relativas a los tres aspectos. Caracteristicas clave de la intervencion
fueron el establecimiento de objetivos, medicion del rendimiento vy
compromiso del director de empresa (senior management). Este tfrabagjo

64 Cuando se redliza el andlisis de una organizacidon hay que huir de clichés y de ideas
predeterminadas y hay que tener en cuenta los factores culturales y las relaciones humanas
(Reiman y Oedelwald, 2007).
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aporta datos relativos a outcomes finales como resultado de la intervencion
(24% de descenso en la frecuencia de lesiones/enfermedades y 34% de
descenso en la tasa de tiempo perdido por caso después de fres anos). Los
costes de compensaciéon a los trabajadores también decrecieron un 13%. No
obstante, se indica que se habian puesto en marcha oftras iniciativas
adicionales que no permiten asociar el efecto producido en los costes
exclusivamente con la intervencion.

Servicio de Prevencién y tamarfio de empresa

Brown (2006), en un estudio sobre medidas para reducir las enfermedades
profesionales en el sector industrial de artes grdficas en Inglaterra, pone de
manifiesto que la accién preventiva integral desarrollada por un servicio de
prevencion solamente se da en las grandes empresas, mientras que en las
pequenas la accidn preventiva se limita a reconocimientos médicos
generales y de la funcidon auditiva, y a la formacién de los trabajadores en
primeros auxilios.

., Qué profesional de la prevencidon presenta mejor perfil para dirigir o
coordinar un servicio preventivo?

Esta pregunta solo ha encontrado en la muestra de articulos estudiados la
propuesta de Sparks (1993): el médico especialista en medicina ambiental y
ocupacional debe tener un lugar central en los equipos de Evaluacion,
Comunicacioén y Gestion del riesgo, por:

1. Formacion y experiencia multidisciplinar,

2. Comprension del contexto en el que el individuo percibe y responde a
los riesgos de salud,

3. Capacidad y conocimientos para comunicar a responsables vy
trabajadores los efectos presentes y futuros del riesgo determinado en
la Evaluacion, y

4. Sus recomendaciones han de ser consideradas en los distintos procesos
de la gestion del riesgo: eliminacién o correccidén de las exposiciones,
confroles de ingenieria, determinacion de EPIs, elecciéon de los
pardmetros de control y seguimiento, cambios de tareas o sustitucion
de materiales.

Por estas razones y por la implicacidon que debiera tener el médico en la
aplicacién prdctica de la Evaluacion, Comunicacion y Gestion del riesgo en
la vida diaria de la empresa, los autores defienden que este estd en una
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posicidn Unica para servir de puente comunicacional entre quienes participan
en la Evaluaciéon de riesgos y los que se ocupan de su Gestion.

Con estas experiencias, con la literatura disponible en nuestro pais - se han realizado
estudios y propuestas sobre buenas prdcticas y criterios de calidad en los servicios de
prevencion (OSL, 2008) - y de acuerdo con una propuesta que realizamos en 200845,
podriamos decir que:

Una Buena Practica de gestion en un Servicio de Prevencion serd aguella con orientacion:

e Findlista®s,

e Alas personas,

e Ala cooperaciéné’ y

e Sistemdticas.

De todos estos principios, en el caso de los Servicios de Prevencion Ajenos la
cooperacion servicio-empresa va a ser el elemento critico de su gestiéns?.

En cada Servicio (propio o ajeno) debemos identificar las barreras para desarrollar
estas orientaciones, los recursos disponibles para superarlas y proponer las medidas
necesarias para lograrlo:

> Para una orientacién finalista a la prevencioén, las barreras especificas a superar
son de objetivo (preventivo/costes), identificacion (gquién es el cliente Ultimo de
la prestacién, el empresario, la Inspeccién de Trabajo, los trabajadores o sus
representantes,...2) e informacion (zestamos logrando nuestros objetivose). Los
recursos fundamentales para superarlas son la politica y comportamiento de la
direccién y la informacién’® (amplia, regular, sistematizada,...).

Las medidas a desarrollar son:

65 R. Olavarri: Estrategia para una gestion de calidad en los servicios de prevencion ajenos. Xl
Congreso de la SEMST. Santander, 2008.

66 Orientada a la creacién de valor para todos los implicados en la accidén preventiva, a la
satisfaccién de todos los clientes internos y externos al Servicio y a la mejora continua Es decir,
no solo preocupada por el output (producto o servicio): “Entendemos como finalidad Ultima
de los Servicios de Prevencion la de promover y facilitar procesos de cambio en la empresa
orientados a la mejora de las condiciones de trabajo y a la potenciacién de la salud de los
frabajadores” (OSL, 2008).

¢’ Tanto inferna como externa.

68 Una gestidon por procesos con un enfoque global.

62 “Si algo puede caracterizar la imagen que tiene los distintos grupos de interés entre si, tal
vez haya que referirlo a la desconfianza” (OSL, 2008).

70 No tanto normativa o guias, que se supone disponer, como de lo que ocurre realmente en
la empresa y el entorno.
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e Polifica preventiva clara, fransparente y manifiesta

e Planificacion estratégica y operativa

e Control de eficacia’! (apoyada en las NTICs):

a)

b)

d)

Seguimiento y evaluacién permanente’?, mds alld de la gestion eficaz
de quejas y reclamaciones, apoyado en un sistema de informacién-
comunicacion adecuado (por ejemplo, disponer de un sistema de
vigilancia epidemiolégico de la salud de los colectivos de trabajadores
que atiende).

Control de las realizaciones y resultados de la gestion interna.

Procedimientos para la mejora (incorporacion de los resultados del
control de eficacia, Bechmarking, participacion en proyectos de [+D+i).

Efectividad, cuidando desde el producto preventivo al cliente
(empresarios y frabajadores), anticipdndose a sus expectativas para
cambiar las condiciones de trabajo y reducir las enfermedades y
danos.

e En particular, el Servicio de Prevencidon Ajeno (SPA) deberia:

a)

b)

realizar marketing preventivo’? a partir de un Estudio de Mercado, para
segmentarlo por ftipos de clientes y asi diferenciar los productos.
Desarrollar el marketing preventivo con una actitud proactiva,
informando a la empresa-cliente de forma sistemdtica sobre
novedades normativas y tecnoldgicas, elaborando ofertas de servicios
no estadndar adecuadas a sus necesidades de (atencidn a medida) y
con una dimension proyectiva (promueve expectativas). Un problema
sin resolver del todo en la literatura es el criterio de segmentacién de los
mercados para el marketing preventivo (famano, factores de riesgo,
sistema de gestion preventiva,....), por lo que se requiere mMmds
investigacion en este campo (Tait y Walker, 2000).

Replantearse el modelo de su intervencion: sQué es mds efectiva, la
intervencidén convencional con todo un repertorio de actuaciones o

71 Una gestidn de calidad es una gestiéon por hechos basada en informacion.

72 “En el caso de los Servicios de Prevencidén Ajenos, “muchas veces el SPA no se entera
cuando hay un accidente en la empresa para la que trabaja”. J.C. Bgjo. La calidad de los
SPA. Jornada de ACEPA. Santander 3 de Abril de 2008.

73 La coleccidn de medidas cldsicas del marketing aplicadas a la prevencion, como
esldganes, carteles, audiovisuales,etc, se pueden ver en Vecchio-Sadus y Griffiths (2004).
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una serie de intervenciones cortas, menos costosas y repartidas en el
tiempo? Por ejemplo, comenzar asesorando sobre la compra de
equipos, orientando — a continuaciéon —para el cumplimiento de la
normativa bdsica y prestando el servicio de salud, después
contribuyendo a la sistematizaciéon de la gestion preventiva y haciendo
visitas ocasionales con la finalidad de control74.

» Para una orientacion a las personas, las barreras especificas a superar serian la
mentalidad contable de corto plazo y el comportamiento reactivo de los
directivos, cuando solo actian por problemas esporadicos de seguridad, vy
también cuando las organizaciones no estdn preparadas para la participacion
de los trabajadores. El recurso fundamental es el enriquecimiento de las
competencias y capacidad de decision de las personas en la empresa (aumento
del conftrol sobre el trabagjo).

Las medidas para superar las barreras serian:

- Promocionar el liderazgo preventivo de los responsables del servicio, para que
sean capaces de implicar a directivos y ftrabajadores, para lo que es
imprescindible la mejora de sus competencias en este dmbito.

- Desarrollo de las competencias profesionales:

1. Las administraciones publicas deberian promover cambios en el desarrollo
curricular formativo de los profesionales de la prevencion (incluir formacioén

en capacidades de marketing, liderazgo,...), definir mejor las
competencias y niveles de capacitacién, armonizando programas
formativos,....

2. Las asociaciones empresariales y profesionales del sector deberian
promover la formacién confinua y el reciclaje permanente de los
profesionales de la prevencion.

> Para una orientacidon a la cooperacion, las barreras se presentan para los
servicios de prevencion que frabajan en empresas organizadas en silos’s vy
rigidamente jerarquizadas, y cuando externamente no tienen posibilidad de
relaciones con ofros servicios o empresas (capacidad de red). Para superar estas
barreras seria fundamental promover en las empresas disenos organizativos lo
mas plano posible, comunicacion horizontal y delegacion de responsabilidad y
decision a los empleados.

74 (Tait y Walker, 2000).
75 Departamentos estancos.
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Las medidas serian de promocion de:

1. La cooperacion interna en la empresa (creacion de grupos O equipos
multidisciplinares, multiproceso y autogestionados)’é

- Maximizar el nUmero de empleados del Servicio en contacto directo con el
entorno de frabagjo.

- Inferdisciplinariedad, especialmente entre 1o menos frecuente, las partes
técnica y médica (establecimiento de protocolos de intercambio de
informacién entre las diferentes dreas preventivas, participacion del médico
en las evaluaciones de riesgo, especiamente en situaciones de especial
complejidad desde el punto de vista preventivo).

2. La cooperacion externa:

- Las AAPP deben promover la cooperacion para superar la desconfianza
entre grupos de interés preventivo.

- Interinstitucional: de cara a unificar las actuaciones de las AA. PP. deberian
establecerse reuniones periddicas entre la Inspeccidén de Trabajo, INSHT, los
Institutos Autondmicos, la Autoridad Sanitaria, las Sociedades Profesionales y
las Asociaciones de Servicios de Prevencion Ajenos.

- Asociacién con clientes, proveedores y ofros Servicios (redes, alianzas,
subcontratas de cooperacion y equipos conjuntos).

» Para una orientacion sistemdtica, las barreras a superar suelen ser el déficit de
hdbitos planificadores en las organizaciones y la heterogeneidad de criterios,
formularios y modelos en los procedimientos preventivos. Habitos y familaridad
con las técnicas planificadoras y consenso sobre criterios son recursos
disponible para superar las barreras.

Las medidas pertinentes serian:
- Informatizacién de la informacion en todo el sistema AAPP - Empresa (Servicio)

- Las Administraciones PUblicas podrian llevar a cabo acciones para promover la
Calidad de los Servicios de Prevencion propios y en particular los ajenos (SPA):

a) Con respecto a la Acreditaciéon de los SPA, deberian revisarse los
criterios que establecen para dicha Acreditacidn y sobre todo

76 No confundir con la propuesta del taylorismo moderno: la unidad no es el trabajador sino el
grupo con “salario colectivo” variable en funcién de la productividad grupal.
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unificarlos para generar una normativa Unica que evite la dispersion de
criterios que existe actualmente.

b) Deberian estimular la Evaluacion de la Calidad de los Servicios de
Prevencion.

c) Con respecto a la Informacién que deben transmitir los Servicios de
Prevencion, deberian consensuarse unos confenidos minimos a
tfransmitir en ambas direcciones.

d) Los contenidos de los contratos entre Empresas y Servicios de
Prevencion deben contener al menos un conjunto minimo unificado de
caracteristicas bdsicas (modelo de contrato/concierto que debe
concretarse segun la empresa y revisarse segun la experiencia).

- Las Empresas Auditoras deberian crear una herramienta consensuada
de auditoria externa para revisar a fondo los Servicios de prevencion.

Gréfico 3:

ESTRATEGIA PARA UNAS BUENAS PRACTICAS EN LOS SERVICIOS DE PREVENCION
(Orientaciones)
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Por lo tanto, podriamos decir que:

1. El grado cero para desarrollar buenas prdcticas de gestidon preventiva es
que la Direccidn de la empresa- y por lo tanto el Servicio- vaya mds alld de
la mentalidad contable inmediata, y que el Servicio tenga capacidad de
respuesta (suficiencia e idoneidad de medios).
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2. Las barreras mds importantes a superar son:
- el fipo de demanda preventiva que se ha configurado.
- el déficit de prdcticas de cooperacion (externa e interna) existente.

- la dificultad de delegar poder y capacidad de decisidon en las personas
competentes.

3. Una buena prdctica de gestion preventiva supone, sobre todo, un modelo
de cambio organizativo y cultural y, por lo tanto, tiene una dimension
estratégica y de cambio en los principios, que no puede reducirse al
empleo de algunas herramientas para la gestién de calidad (sistemas o
circulos,...).

3.2. La prevencion en la organizacion de la empresa

Existe el consenso de que “no existe un Unico sistema vdlido de organizaciéon de la
prevencion, ya que dependerd de cémo estd organizada la empresa y la cultura
que en ella existe” (Bestratén y Marrén, NTP 565). Por eso, una cantidad importante
de estudios han tratado de identificar la contribucidn de la organizacion de la
empresa a causar/prevenir accidentes y enfermedades laborales. A partir de un
enfoque contingente”’, el desafio de partida que enfrentan los investigadores ha
sido identificar los factores organizativos y las dimensiones medibles de lo que suele
llamarse el clima de seguridad’®, que influyen tanto en las condiciones de
implantacion del sistema preventivo en la empresa como en la probabilidad de que
se produzcan los accidentes y enfermedades laborales. Es decir, vamos a considerar
aquellos aspectos vinculados a la arquitectura organizativa, asignaciéon de
responsabilidad, liderazgo y cultura organizativa en la empresa, que fiene un
impacto preventivo’?.

77 Todos los estudios confirman las conclusiones de la investigacion de Makin y Zinder (2008):
para qgue un sistema de seguridad y salud sea efectivo deberia adaptarse a las
caracteristicas especificas de la organizacion donde se va a aplicar

78 E| clima de seguridad que existe dentro de una organizaciéon es el conjunto compartido de
conocimientos y conductas en materia de seguridad y su relacidén con los procesos de
produccidn, que estd relacionado con la percepciéon personal de seguridad de las actitudes
y comportamientos de la gestién.

79 Una investigacién que seria importante desarrollar mds es la relacién entre los directivos
empresariales y los técnicos de prevencion.
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3.2.1. Jerarquia y Liderazgo

“El desempefio de seguridad es el resultado de una integracion
compleja de influencias directas y mas sutiles”

Bentley (2001)

La primera pregunta que cabe hacerse es cual es el grado de influencia en la
prevencién de cada nivel gerencial y cuales son las practicas preventivas pertinentes
y efectivas en cada nivel.

Lo que los estudios enfatizan es la importancia de la gestidon en cada nivel en la
promocion de un clima de seguridad positivo y un buen desempeno de seguridad,
tanto a través de los factores que estdn bajo el control directo de la gestion (practicas
y medidas preventivas) como del comportamiento de directores y supervisores.

En las publicaciones existentes, a veces estd poco claro qué nivel de gestion se estd
evaluando, pero es importante que estas distinciones se aclaren, ya que los disfintos
grados de los directivos juegan un papel muy diferente en la gestion de la seguridad,
desde el consejero-delegado al supervisor de primera linea o al jefe de operaciones.
Por un lado, al mdximo nivel estaria la direccion (senior, executive o strategic
manager)8', de cuyo estilo de liderazgo presentaremos un caso que puede generar
buenas practicas (Lu, 2010). Un nivel intermedio por su autonomia de decision es el del
site manager, que tiene un papel particularmente critico en las industrias de alta
fiabilidad, tales como plantas quimicas, plantas de energia nuclear, mantenimiento
de aviones vy las instalaciones petroleras y gasistas en alta mar (presentaremos este
caso en liderazgo, O'Dea, 2001). Por Ultimo, existe una abundante literatura sobre Ia
influencia de los supervisores.

Dos lineas opuestas han surgido con respecto al nivel de influencia preventiva que
caracteriza a cada nivel gerencial.

Petersen et al. (1961) sugirieron que si bien los supervisores son clave para la
prevencion in situ de accidentes, es la direccidon la que establece las metas y
objetivos de los supervisores y, como tal, es la que decide sobre las prioridades y

80 Este comportamiento directivo puede ser definido a partir de un modelo simple de dos
dimensiones (Marchand, 1994), su implicacion en la prevencion y el alcance logrado en la
participacion de los trabajadores, o recogiendo todas las dimensiones que se han abordado
en la literatura preventiva:

a. Actitudes, acercamiento y adiestramiento

b. Naturaleza y extension de la interaccién con los empleados

c. Minuciosidad y disponibilidad para aprender de la investigacion de accidentes.
81 Responsables del policy making
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determina — en Ultima instancia - el clima de seguridad. Siguiendo en esta lineq,
Andriessen ya sugirid (1978) que la alta direccion tienen la mayor influencia en el
comportamiento de seguridad del personal y puede anular los efectos del supervisor.
La influencia seria directa e indirecta: las politicas de gestion mdas altas, las metas y
prioridades influyen en el supervisor, y por lo tanto (indirectamente) en la motivacion
de los trabajadores; también habria una relacién directa en el hecho que, incluso si el
supervisor no estd interesado en la seguridad, los trabajadores trabajardn con mayor
seguridad cuando la alta direccion hace hincapié en la politica preventiva. Asi, para
esta corriente - que confinua - los supervisores se identifican como cruciales, pero su
eficacia depende de la posicidn de sus directivos.

Por otro lado, Simard y Marchand (1994, 1995) marcaron las lineas de los que afirman
que son los supervisores los principales determinantes de la conducta de seguridad del
personal, y que la gestion de nivel superior desempena un papel secundario a través
de su influencia sobre los factores de supervision. Son los ambientes micro-
organizativos y la accion de los mandos de base o supervisores de los trabajadores los
principales determinantes de las buenas condiciones de seguridad en el frabajo
(Simard y Marchand, 1995).

Zohar, que habia publicado un tfrabajo candnico sobre clima de seguridad (1980),
aporta una aclaracion sobre este dilema. En el articulo que hemos analizado (2.000)
sugiere que la percepciéon del clima de seguridad?®? estd relacionada con dos niveles
de andlisis: el organizacional, a fravés de las politicas de gestion, y el grupal, a través
de las prdcticas de supervision. En este estudio, los resultados dicen que la percepcion
del clima estd mds relacionada con las practicas de supervision de seguridad que con
las politicas de gestion y procedimientos.

Por lo tanto, continda la necesidad de una investigacidon centrada en los efectos
diferenciales de la direccidén y los supervisores y sus efectos con relacion a la
seguridad. Para aproximarnos a cudles son las prdcticas preventivas pertinentes y
efectivas para un nivel, vamos a presentar el frabajo de Bentley (2001), por su
focalizacion y porque traté de identificar y andlizar la aplicacién de Buenas Practicas
gerenciales de OHS por parte de los supervisores de un servicio postal. Para ello, en
una primera fase, a partir de entrevistas a los supervisores y con un grupo focal de
personal de seguridad, determind lo que llamd ‘“desirable management safety
practices”83 de los supervisores de las oficinas de distribucion postal. En una segunda
fase, investigd si el uso de estas prdacticas difiere entre las oficinas de distribucion postal
con alta y baja tasa de accidentes laborales.

82 También distingue entre las percepciones del clima y de liderazgo: la percepcién del clima
se refiere a la importancia relativa de los objetivos confrapuestos, mientras que las
percepciones de liderazgo se relacionan con los atributos de comportamiento.

83 Ver punto .3 de este Informe
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Este estudio compard las prdcticas de seguridad de los supervisores de las oficinas de
distribuciéon postal con respecto a deslizamientos, tropiezos y caidas (ya que son las
principales causas de accidente y de tiempo perdido) y tiene el interés de que
mientras las investigaciones mayoritarias en la literatura examinan las diferencias
existentes entre las organizaciones, en este estudio las unidades de comparaciéon son
los departamentos de una Unica organizacion.

El frabajo de Bentley (2001) tiene de positivo que considera buenas prdcticas tanto
actitudes y conductas (establecimiento de prioridades, comunicacion y supervision),
como actividades para cambiar las condiciones de trabajo y provision de equipos. Sin
embargo, hace un uso eldstico de lo que se considera gestion y entre las cinco dreas
de valoracidon de buenas prdacticas gerenciales incluye actividades que son
operaciones.

Si nos centramos en el drea mds conductual de comunicaciéon y supervision de
Seguridad, los resultados mas significativos de las entrevistas a los Supervisores fueron:

1. Todos los Supervisores informaron de que hablaban tanto de manera formal como
informal con los oficiales sobre actividades relativas a seguridad, particularmente
sobre misiones peligrosas y no sobre sistemas de seguridad seguidos en el frabajo.

2. Los Supervisores de las mejores oficinas - en cuanto a tasa de accidentes menor -
subrayaron que ellos recuerdan confinuamente al personal sobre la seguridad en
lugar de confiar Unicamente en reuniones de equipo.

3. Todos los Supervisores incluyen informacién sobre material nuevo de seguridad en
suUs reuniones de equipo, al menos una vez cada dos meses, y las oficinas con menor
tasa de lesiones incluyen la informacion sobre seguridad de los materiales propios en
la mayoria de sus reuniones semanales. Otfros métodos de comunicacién de
seguridad incluyen: cartas a los oficiales de los directores de seguridad, carteles,
reuniones entre representantes de seguridad, juntas especiales previo aviso, visitas de
inspeccién, debates, demostraciones de los sistemas de seguridad en el trabagjo,
corregir practicas de manejo, etc.

La preocupacién por la precision y honestidad de las respuestas de las entrevistas llevd
a solicitar a los departamentos que proporcionaran ejemplos reales y concretos,
encontrdndose alguna discrepancia en las prdcticas relativas a Investigacion de
accidentes, informacién y prevencion.

Al final, los resultados son consistentes en sugerir que la seguridad ha recibido una
mayor atencién en las oficinas que presentan tasas de accidentes menores; por lo
tanto, hay modos de gestion adoptados por estas oficinas que vale la pena fomentar.
El estudio apoya el hallazgo de anteriores investigaciones de que los supervisores
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tienen una importante influencia sobre el clima de seguridad y la prevencién en el
trabajo.

Un problema que se presentd en este estudio - y que ya fue identificado previamente
en otros estudios - es que no esta claro hasta qué punto influyen los supervisores o en
gué medida se ven afectados junto con los demas por el clima de seguridad vigente.

La aportacion mas importante de esta investigacion para identificar buenas practicas
gerenciales preventivas fue que la diferencia mas significativa entre oficinas con bajas
y altas tasas de siniestralidad esta asociada a la mayor o menor frecuencia con la que
los supervisores discuten con el personal los temas de seguridad y, en segundo lugar,
el mismo indicador entre staff y supervisor (incluyendo en ambos casos los contactos
positivos y las comunicaciones informales).

Otras aportaciones a la gestion preventiva fueron:

- Laimplicacién de los trabajadores en la identificacion de los peligros tiene un impacto
positivo en la conciencia de la seguridad y el uso de prdcticas de trabajo seguras.

- Laexistencia de un sistema simple de informacion y control es Util a la hora de registrar
los riesgos aumentando la efectividad preventiva.

- Se podran redlizar grandes mejoras de rendimiento de seguridad mediante la
realizaciéon de evaluaciones de riesgos cuando se vaya a desarollar un plan de
accion.

Es de destacar en este trabagjo, la identificaciéon de una barrera que aparece en
otros estudios y que puede presentar un conflicto de objetivos: los supervisores de
correos atribuian sus dificultades para desarrollar una gestién preventiva efectiva a
la falta de tiempo, porque sus prioridades eran otras: rapidez en la entrega, calidad
del servicio y costes de las operaciones.

En definitiva, sabemos que las estrategias directivas — ademas de la competencia -
proporcionan un importante mecanismo de control organizacional que mejora la
performance en materia de seguridad, habida cuenta de que en los accidentes en
el lugar de trabajo hay un componente de comportamiento. Alinear las prioridades
de los supervisores con las prioridades estratégicas de la organizacion y apoyar a
los niveles intermedios (cuando existan) para trasladar la politica de seguridad es un
factor de éxito para la implantacién de politicas de seguridad organizacionales.

La segunda pregunta que cabe hacerse en este apartado es cual es el estilo de
liderazgo preventivo pertinente y efectivo: el liderazgo debe lograr que la prevencion
sea un valor (cultura) y una prdctica habitual (rutina) en la organizacién empresarial.
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Organismos e Instituciones internacionalesd4 y la literatura preventiva han puesto el
énfasis en la importancia del liderazgo de directivos y supervisores para crear un
clima de seguridad en el que resulten efectivas las prdcticas preventivas. En un
tfrabajo reciente de Kath et al. (2010) se senalan los tres factores o dimensiones de
clima de seguridad que son determinantes para predecir la comunicacién sobre
seguridad de los trabajadores con sus superiores (la comunicacion ascendente es
una variable estratégica para la efectividad preventiva). En orden de importancia
estarian las actitudes de los directivos respecto a la seguridad, tal como la perciben
los trabajadores, las demandas de trabajo que interfieren con la seguridad vy, por
Ultimo, los intercambios lider-miembros en la organizacion. Obviamente el primero y
tercero de los factores son dimensiones bdsicas del liderazgo.

Para el andlisis del liderazgo preventivo escogemos dos trabajos en funcién del nivel
jerdrquicoss estudiado y de su foco de atencidn.

El primero es el trabajo de O ‘Dea (2001) sobre el liderazgo en seguridad de los site
managers de las plataformas petroliferas y gasisticas, que tiene un doble objetivo:
primero, investigar la relacién entre el nivel de experiencia de los gerentes y el estilo
de liderazgo, con relacién a sus actitudes y comportamiento de seguridad, vy
segundo, investigar las percepciones de los gerentes en cuanto a las mejores
prdacticas en liderazgo de seguridad y sus creencias sobre los problemas de
seguridad.

Para ello, contrastd varias hipdtesis en debate sobre este tema:

Hipdtesis 1: Simard y Marchand (1995) llegaron a la conclusidén de que los gestores
con mds experiencia son mds abiertos a la participaciéon de los subordinados en
materia de seguridad, en parte por la confianza que les daba su posicion dentro de
la organizacién. Por lo tanto, la hipdtesis 1 establece que los gerentes con mas
experiencia tienen un estilo mas participativo mientras que los que tienen menos
experiencia adoptan un estilo mas directivo.

Hipotesis 2 : Los frabajos de Sanders et al. (1976) y Simard y Marchand, (1995, 1997)
establecieron que los gerentes mds experimentados y con un estilo participativo son
también propensos a tener una percepcion mds positiva de las actitudes de la mano
de obra para la seguridad que aquellos con un estilo directivo, ya que han pasado
mds tiempo en comunicacion con los trabajadores acerca de la seguridad. Estos
gestores son mds propensos a reconocer la influencia de factores relacionados con
el medio laboral y la tarea en la causalidad de los accidentes y menos proclives a
atribuir la culpa a la persona. Por lo tanto, la hipdtesis 2 establece que Los gerentes

84 OSHA, HSE y FSC
85 Estudiamos en el apartado anterior de Jerarquia el comportamiento de supervisors
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mas experimentados y con un estilo mas participativo son mas propensos a atribuir la
causa de los accidentes a factores relacionados con el trabajo y menos a los
factores relacionados con la persona, o contrario sera en los gerentes con menos
experiencia.

Hipotesis 3: Por las mismas razones, los gestores con mdas experiencia y participativos
también son propensos a tener actitudes mds positivas respecto a su propia
capacidad para motivar el comportamiento del trabajador y, por lo tanto, influir en
el clima de seguridad en el lugar de frabajo. La Hipdtesis 3 establece que los
gerentes mas experimentados y con un estilo participativo tienen una actitud mas
positiva sobre su capacidad para desarrollar y mantener un clima de seguridad
positivo en el lugar de trabajo.

Hipdtesis 4. En los Ultimos anos, una gran cantidad de mejoras de diseno, ingenieria
tecnoldgica, legislacion sobre seguridad, politicas y procedimientos, que se han
introducido para regular y controlar casi todos los aspectos de la obra, han
conftribuido a reducir las tasas de accidentes en alta mar a su meseta actual, pero
es ampliamente compartido que han sido los cambios en las conductas lo mds
decisivo para esos resultados. Asi, la cuarta hipdtesis es que los gerentes podran
identificar las conductas que, coherentes con la “direccidon participativa”, se
puedan identificar como las mejores practicas en liderazgo de seguridad.

Hipdtesis 5: Por las mismas razones, la hipdtesis 5 establece que las percepciones de
los directivos sobre cuestiones pendientes de seguridad es probable que se
relacionen con el comportamiento humano y la motivacién en lugar de con factores
técnicos y de procedimiento.

Los resultados no confirmaron ninguna de las tres primeras hipdtesis: no se reconocen
interacciones positivas entre la experiencia, el estilo de liderazgo participativo, la
atribucién de causalidad de los accidentes a las condiciones de frabajo y la
facilidad para mantener un clima de seguridad favorable.

La investigacion apoyd la hipdtesis 4. Se encontré un alto grado de consenso entre
las respuestas de los site managers y no hubo diferencias en las respuestas basada
en el estilo de liderazgo o nivel de experiencia.

En la Hipdtesis quinta (cuestiones pendientes en temas de seguridad), las respuestas
fueron codificadas en cinco apartados significativos. En orden de mds a menos
prioritario son:

1. Normalizacién: es vital para las empresas cooperar entre si para la
estandarizacion de las normas, procedimientos, sistemas, prdcticas de trabajo y
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los sistemas de formacidon. Esta necesidad de la normalizaciéon y claridad se
identificd en un 74% de site managers.

2. Implicacion de la Fuerza Laboral: Es necesario (para un 44%) conseguir que la
fuerza de trabajo participe en las actividades de seguridad, aumentando su
conciencia sobre la seguridad y lograr que acepte la responsabilidad de la
seguridad.

3. Competencia: Mejorar el desarrollo de competencias y habilidades de la
fuerza de trabajo es visto como una alta prioridad en un 34% de site managers y
muchos creen que es necesario un procedimiento de evaluacidon de
competencias.

4. Simplificacion: Los site managers (33%) expresan el deseo de volver a lo
basico sobre las cuestiones de seguridad. Se sienten abrumados por las
iniciativas de seguridad nueva, los procedimientos y la legislacion. Tienen
verdaderas dificultades para traducir cambios en las prdcticas de frabajo a
nivel de mano de obra. Hay una necesidad de simplificar la seguridad, en lugar
de complicarlo anadiendo mds procedimientos. Ahora es el momento de
consolidar el aprendizaje de los dltimos afios, concentrandose en las personas y
las practicas de trabajo en lugar de en los sistemas y procedimientos. El reto es
“como simplificar las cosas para traducir facilmente los requisitos legales”.

5. Modificacion del Comportamiento: Los site managers (31%) identifican la
necesidad de programas de modificaciéon del comportamiento para hacer
frente a actos inseguros, la complacencia, la falta de atencidén general en el
trabajo y el descuido. Reconocen la hecesidad de ser proactivos y no reactivos
a la seguridad, y cambiar como indicador de desempeno de seguridad el
tiempo perdido las lesiones por los comportamientos seguros.

Por lo tanto, la quinta hipdtesis es en parte apoyada por la investigacion
Aunque algunas de las cuestiones estdn relacionadas con la normalizacion de
los procedimientos de trabajo y el establecimiento de politicas para el refuerzo
de un comportamiento seguro (simplificacién y clarificacién de la politica de
seguridad), estas tienen también una base conductual, ya que se refieren al
problema de involucrar, motivar y confrolar el comportamiento humano. Hubo
un alto nivel de consenso entre site managers y no hay diferencias basadas en
la experiencia o el estilo de liderazgo.

Los autores creen que los asuntos no técnicos, tales como liderazgo, comunicacion y
motivacion de los empleados, son los temas que ahora necesitan mds atencién, en
comparaciéon con las cuestiones técnicas y de diseno que han sido la principal
preocupacion en el pasado. Esta investigacion sugiere que:
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- Los gerentes son muy conscientes de su papel como lideres en seguridad y
creen que la mejor manera de promover la seguridad es mediante el
desarrollo de relaciones participativas y abiertas con los subordinados. Sin
embargo la evidencia presentada aqui muestra que fraducir estos principios
en la practica del liderazgo no es tan simple. Aunque los gerentes estaban al
corriente sobre Buenas Prdcticas en liderazgo  preventivo, no siempre
actuaban consistentemente con ello.

- La experiencia no es el factor dominante para determinar el estfilo de
liderazgo o las actitudes hacia la seguridad. Los gerentes con menos
experiencia y aquéllos con un estilo mds directivo sobreestiman su capacidad
para influir y motivar a la fuerza de trabagjo.

- Las cuestiones que siguen pendientes referidas a la estandarizacion,
simplificacién y clarificacién de la politica de seguridad, al igual que la mejora
de la competencia profesional, indican que todavia hay mucho por recorrer
en el desarrollo de politicas formales para un rendimiento optimo de
seguridad.

- La motivacidon del personal y la iniciativa de seguridad son ahora
considerados como mejores predictores de la eficacia en materia de
seguridad que factores utilizados anteriormente como la prudencia y el
cumplimiento de las normas, porque son mds proactivos.

- Para conseguir una mayor efectividad preventiva se puede:

a. Fomentar actitudes como visibiidad, conectividad, implicacion vy
proactividad y establecer programas de modificacion del comportamiento.

b. Simplificary clarificar la politica de seguridad.
c. Promover sistemas de formacion.

La segunda investigacion sobre liderazgo que seleccionamos, Lu (2010), evalua las
dimensiones cruciales de liderazgo en seguridad in top level (Senior, Executive,
Strategic), en el contexto de las operaciones de una terminal de contenedores. El
trabajo tiene una importancia anadida: pone el foco de atencion en el liderazgo de
seguridad con relacion al comportamiento de seguridad auto-informado, que rara
vez ha sido examinado.

Define las dimensiones del liderazgo (Motivaciéon, Concernimiento o Interés y
Politica)sé a través de la percepcion de los trabajadores de esas dimensiones

86 Motivacion y Concernimiento son indicadores de liderazgo orientado a las relaciones y
Politica, de liderazgo orientado a las tareas.
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(afributos de liderazgo), y estima su impacto en el comportamiento de seguridad
auto-reportado (Cumplimiento y Participacion).

Basdndose en una revision de los estudios previos publicados en la literatura, se
propusieron seis hipdtesis que resultaban de combinar positivamente cada una de
las tres dimensiones del liderazgo con cada uno de los dos impactos: Las
percepciones de liderazgo en seguridad con respecto a la motivacién,
concernimiento y politica de seguridad se relacionan positivamente con el
cumplimiento y participaciéon en seguridad.

Los resultados de los andlisis empiricos apoyaron todas las hipdtesis excepto la
numero 3 (las percepciones de liderazgo en seguridad con respecto a la politica de
seguridad se relacionan positivamente con el cumplimiento de la seguridad).

El andlisis también sugirid que en cuanto a las variables de control (edad, puesto de
trabajo, nivel de educacion y entrenamiento en seguridad) los encuestados que
tenian un mayor nivel educativo y mayor formacién de seguridad tuvieron un mejor
comportamiento de seguridad auto-reportada. Sin embargo, no hubo influencia
significativa de la edad sobre la participacion en seguridad, al igual que el puesto
de trabajo no reveld ninguna influencia significativa sobre el cumplimiento y la
participacién en seguridad.

Este estudio tiene una serie de limitaciones que sugieren futuras investigaciones. Por
ejemplo, los trabajadores encuestados han podido ser reacios a denunciar el
comportamiento de seguridad por el temor a posibles repercusiones personales y el
interés de evitar demandas contra la compania; por tanto, las investigaciones
futuras deberian realizar observaciones de la conducta de seguridad reales para
medir los comportamientos.

Sin embargo, también supone dos aportaciones significativas:

- El liderazgo de seguridad parece eficaz preventivamente, ya que influye en el
comportamiento de la seguridad auto-reportada y cada dimensidon de
liderazgo de seguridad parece estar relacionada con un grado diferente de
seguridad auto-reportada. Al comprender estas diferencias se pueden
desarrollar planes de accidén eficaces para reducir las conductas inseguras o
errores humanos en las operaciones de la terminal.

- El estilo de liderazgo orientado a las relaciones (la motivacion y el concernimiento
en seguridad) estd positivamente relacionado con el comportamiento de
seguridad (auto-reportada), tanto con el cumplimiento como con la
participacién de los trabajadores en actividades preventivas, mientras que la
politica de seguridad solo tiene una influencia positiva sobre la participacion
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Tabla 9: Estilos de liderazgo preventivo. Modelos, dimensiones y conductas.
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MODELOS CONDUCTAS DIMENSIONES
- Articula una visiéon.
Transaccional: - Demuestra formalmente el compromiso.
Guiado por las - Promueve un sistema de gestién para el desarrollo Polic
tareas (control y normalizado de procesos y procedimientos. y
recompensa) - Focalizado en el sistema de control de eficacia.
- Promueve la autoestima del trabajador, expresando
Transformacional: | QPrecio por su frabajo y tomando seriamente su
. sugerencias ivati
Guiado por las ] ] ) ) .. Motivation
relaciones - InszQ en la importancia de la satisfaccion en el
] frabajo
(promociona oo . »
valoresy la - Es de facil aproximacion personal
interaccion - Anima a los tfrabajadores a participar en las
individualizada) decisiones preventivas Concern
- Enfatiza su interés preventivo a través del ejemplo
- Promueve la coordinacion prdctica con otros
departamentos para abordar problemas preventivos.

Es decir, de los estudios de liderazgo hemos obtenido dos conclusiones significativas:

e La literatura existente confirma que ciertas caracteristicas personales de los
directivos y supervisores (carisma y habilidad para motivar a las personas) y el
desempefo que realizan (tiempo dedicado a la gestion) favorecen el
liderazgo preventivo, pero no es el caso de otros factores como la
experiencia o haber obtenido buenos resultados en otras areas de gestion,
porque en la gestion preventiva se presentan barreras especificas que anulan
estas ventajas (prioridad de otros objetivos).

e Las dimensiones del liderazgo preventivo que se sefialan como mas efectivas
por la literatura pertenecen mayoritariamente a lo que ha dado en llamarse
liderazgo transformacional o liderazgo orientado a las relaciones (relationship-
oriented), frente al modelo de liderazgo transaccional, orientado a las tareas
(task-oriented)?’.

Si bien Bentley (2001) concluyd su investigacion con la afirmacion de que no esta
total y claramente determinado el modo en el que influyen mandos vy lideres en el
clima de seguridad de la empresa, los estudios con resultados mds positivos recogen

87 Cooper (1998) ha catalogado al modelo efectivo como caring y al segundo modelo como
controlling.
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una serie de comportamientos, relacionados con el buen desempeno de seguridad,
que parecen ser la clave para la direccion vy liderazgo de seguridad, y pueden
incluirse en el concepto de gestién participativa (O 'Dea y Flin, 2001)88,

Este concepto incorpora una serie de actividades interrelacionadas,
fundamentalmente la participacion en actividades laborales y de seguridad, asi
como las comunicaciones frecuentes e informales entre los trabajadores y directivos
y supervisores. Estas interacciones cumplen una serie de funciones Utiles, demuestran
la preocupacion de los responsables de seguridad (que sirve como marco de
referencia a la fuerza de trabajo para orientar las conductas de trabajo adecuadas)
y promueven vinculos mds estrechos entre los gerentes, supervisores y trabajadores.

Por Ultimo, debemos senalar que hay estudios que sostienen que el proceso de
participacion, si bien contribuye a mejores entornos de trabajo, tendria un débil
efecto sobre la salud laboral de los trabajadores, mientras que si tendrian un efecto
significativo las estrategias de liderazgo y la organizacién (Dellve, 2008).

2.3.2. Estructura organizativa: grupos de trabajo

“ Los miembros de una organizacién — que no ocupan puestos de direccion —
son los que mejor conocen su trabajo y pueden realizar importantes
contribuciones a la mejora continua y a la satisfaccion de los clientes, cuando
tienen el poder y la preparacidén necesarios y cuando la Direccién sabe
aflorar todo su potencial "

Deany Bowen (1994).

Ademas del papel directivo y de los estilos de liderazgo, la estructura organizativa -
como base de una gestion sistematica - tiene un efecto significativo sobre la
seguridad y salud en el trabajo. Y esto es asi, incluso en lo que se refiere a la
“visiblidad” fisica de esta organizacion.

Estructura

Las experiencias recogidas en este Informe y la mayor parte de la literatura de base
empirica confirman el impacto de la estructura organizativa - como base de una
gestion sistemdtica - sobre la seguridad y salud en el trabajo (por ejemplo, sobre los

88 “E|l buen liderazgo de seguridad supone conductas que pueden ser subsumidas bajo el
concepto participative management” (O’Dea y Flin, 2001:40).
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trastornos ocupacionales asi como en la asistencia al trabajo a largo plazo, Dellve,
2008). También, que mayor grado de estructuracién en las organizaciones supone
mejores resultados preventivos (efectividad), tanto en outputs (notificacion de
incidentes y problemas, Dellve, 2008) como en outcomes (reduccion del absentismo
y de los accidentes, Ferndndez-Muniz, 2009). Sin embargo, esto no quiere decir que
la estructura sea vertical (en el frabajo de Dyjack, 1998, uno de los inconvenientes de
la aplicacion del sistema de gestion y auditoria de la prevencién era que la higiene
industrial se estructurd en forma vertical) o que no sea exigible un enfoque
contingente de la organizacion: ser flexible para adaptarse al entorno y los cambios.

Grupos

En consecuencia con los resultados anteriormente sefalados, una tendencia
importante en organizacion es la promocion de estructuras horizontales vy
participativas, y en particular los equipos de trabajo, bajo el supuesto de que son
una forma mas pertinente y efectiva para los requerimientos organizativos de la
prevenciéon. La investigacibn mas reciente sugiere gue es importante evaluar y
diferenciar la participacion cuando se trata de consulta o cuando existe delegacion
de poder - responsabilidad y decisiébn - a los trabajadores, tanto en su actividad
laboral general como preventiva.

e Varias experiencias con solo consulta, como los Circulos de Prevencion (a
semejanza de los Circulos de Calidad), no han tenido éxitose.

e Hay estudios de Circulos preventivos con capacidad de decision que
tampoco tuvieron éxito. En el andlisis de Harden (1999), la Unica intervencién
inefectiva de todas las evaluadas, fue una surgida a partir de las decisiones
de unos Comités de empleados creados en cada lugar de trabajo.

e Sin embargo, en algunas investigaciones de cierta calidad se consolidaban
resultados segun los cuales, si bien la participacion en los procesos preventivos
tuvo un débil efecto sobre la salud laboral de los trabajadores, fue beneficiosa
desde una perspectiva de entorno de trabajo (condicidn necesaria pero no
suficiente para la mejora de la salud laboral), y también que la influencia de
los trabajadores en las tareas de su trabajo si tiene una relacién positiva con
su asistencia al trabajo (reduccién del absentismo). Siguiendo esta linea estd
el tfrabajo de Widerszal-Bazly y Warszewska-Makuch (2008). Distinguen cuatro
modos de participaciéon de los frabajadores en las decisiones de la
organizacion; son los que resultan de combinar binariaomente la forma de

8 En lo que mds suelen coincidir los estudios es en que aumentar las consultas o las
responsabilidades sin un correlativo aumento de poder de decision llevan a conductas
pasivas de los trabajadores en el terreno de la seguridad.
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participar (consulta o delegacién de decisidon) y el nivel (individual o grupal).
Su investigacion da como resultado que la participaciéon directa de los
frabajadores en los cuatro casos tiene una influencia positiva sobre la
seguridad en el lugar de trabajo (medida por la reduccion del absentismo),
incluso si la participacion no estaba relacionada directamente con la
seguridad, y en uno de los casos, el grupo con delegacidon de decision
también tuvo menos bajas por enfermedad.

Por este Ultimo resultado, es interesante evaluar el avance en la organizacion
del tfrabajo de los equipos autodirigidos (SDWT), que ha cambiado la
estructura de poder dentro de las empresas. En la literatura revisada existe
una considerable confusidon sobre la verdadera naturaleza de un SDWT (lo
que los distingue de ofros grupos que se encuentran en las empresas) y los
andlisis estdn divididos en cuanto a las ventajas netas.

La caracteristica bdsica que define una “team-based organization” es la
cesidon y descentralizacion de responsabilidades a todos los niveles
organizativos. En particular, Roy (1999) define un SDWT como un modo de
organizacion del trabajo, donde grupos de empleados de forma permanente
se encargan de una secuencia completa de tfrabajo en el proceso de
produccion de un bien o servicio, destinado a clientes internos o externos,
teniendo la autoridad para tomar decisiones que tradicionalmente eran
competencia de los supervisores de primera linea.

Respecto al valor anadido para la prevencidon de estas formas de
organizacion, las opiniones estdn divididas en el punto de partida:

- En la mente de muchos, SDWT representa una mayor libertad, una
oportunidad para los trabajadores de librarse de las reglas impuestas, una
oportunidad de poder realizarse y controlar su propio ambiente de trabajo.

- Ofros autores citan los problemas: las dificultades del trabajo en
equipo, el estrés causado por nuevas responsabilidades, el hecho de
que la libertad transferida a los empleados se aplica sélo a aspectos de
menor importancia como la distribucion de tareas dentro del grupo.

La literatura que trata especificamente del impacto de los SDWTs sobre la OHS
es limitada y también contradictoria:

- Desde el comienzo de los primeros experimentos con la aplicacion del
enfoque socio-técnico en los anos 50, los consultores del Instituto
Tavistock de Relaciones Humanas senalaron que la organizacion del
trabajo en SDWT llevd a una menor tasa de rotacién de empleados,
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accidentes, absentismo y estrés laboral (Bucklow 1996). Metlay y Kaplan,
que en 1992 redlizaron un estudio basado en la revisibn de 23 articulos
sobre SDWT, observaron que algunos autores también identificaban una
disminucion del absentismo y los accidentes de trabajo.

Sanders et al. (1976), en un frabajo pionero sobre seguridad en la
industria del carbdn, encontrd que la toma de decisiones participativas
y la descentralizacion de la autoridad fueron influyentes en materia de
seguridad, ya que fomentan una conducta consensuada entre los
trabajadores y una mayor motivacién para trabajar con seguridad. Del
mismo modo, Simard y Marchand (1995, 1997) enconfraron que un
enfoque descentralizado de la gestion de la seguridad era la forma
mas eficaz de la gestion. Hallazgos similares han sido reportados por
Braithwait (1985) Gaertener et al. (1985) y Thompson et al. (1998). En
efecto, para un grupo de autores analizados en este informe, la gestion
participativa con capacidad de decisién no sélo es el mejor predictor
de la motivacion de seguridad de los trabajadores, también es el factor
mds importante con relacién a dos variables también predictoras, a
saber, la cohesion y la cooperacion del grupo de trabajo (Dwyer vy
Raftery, 1991; Simard y Marchand, 1995) 9.

En un frabajo sobre Espana, Arocena et al. (2008) afiman que segun
los resultados de su estudio el empoderamiento de los trabajadores
contribuye a reducir la siniestralidad.

- Ofros autores mds criticos consideran que este tipo de organizacion del
tfrabajo es estresante y tiene efectos negativos sobre la salud vy
seguridad ocupacional.

Estas posiciones contradictorias en la literatura sobre los efectos de los SDWTs
en la salud y seguridad mantienen viva la investigacion.

Por su interés, presentamos un estudio de Roy (2003) en 12 fdbricas de
Québec, que se planted el objetivo de examinar el impacto de este tipo de
group empowerment en la redistibucion de funciones en estas
organizaciones, en la gestion de la salud y en las preocupaciones de OHS que
han surgido desde la infroduccién de SDWTs.

Los resultados se presentaron en cinco dreas:

90 Una revision de estos trabajos en O 'Dea (2001)
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-Compromiso: en términos generales, la declaracion de la mision de las
empresas en este estudio atribuye un lugar importante a la salud y la
seguridad de los trabajadores.

-Representacion: en 10 de las 12 fdbricas existia un Comité de seguridad y
salud conjunto. La mayoria de los representantes de este comité procedian
de la producciéon mas que de la oficina. Los representantes de los
trabajadores en el comité fueron delegados por los equipos de las diferentes
unidades de negocio.

-Redefinicién de las tareas vy las funciones: cuando las fdbricas organizan su
frabajo en SDWTs el papel tradicional de los capataces que supervisan la
aplicacion cotidiana de las normas de seguridad desaparece a todos los
efectos. La participacion de los equipos en OHS varia considerablemente de
una fdbrica a otfra, dependiendo de varios factores, incluyendo la actitud de
la direccidn hacia la responsabilidad del equipo y la madurez de los mismos.
Todas las actividades que se habian entregado a los SDWT tenian un efecto
directo sobre la salud y la seguridad.

-Actividades de prevencidon: el SDWT y sus miembros han participado
directamente en 5 actividades significativas de prevencién como inspeccion,
concienciacion formacion, andlisis de incidentes y accidentes de trabajo vy la
cooperacién para la reasignacion temporal. Los resultados variaron de unas
fabricas a otras.

-lmpacto del SDWT en Seguridad y salud ocupacional: la mayoria de las
empresas no creian poder estar preparadas para evaluar el impacto real de
la aplicacion SDWT sobre OHS. A pesar de las dificultades de medicién que se
encontraron, los encuestados creen que la introduccion de SDWTs ha tenido
un impacto positivo sobre las lesiones, el estrés, la salud, el comportamiento
preventivo y la aceptacion de responsabilidades en OHS.

Si bien la metodologia del estudio no permite extraer conclusiones fuertes?!
para obtener aportaciones de buenas prdcticas (no se puede deducir de
este estudio una relacién causal simple entre el uso de SDWT y el rendimiento
preventivo), en general, los entrevistados consideraron que existe una relacion
positiva entre la implantacién de SDWTs y la gestion de OHS. Los datos

?1 El tamafo de la muestra es pequefio y con gran variedad en su composicion, la muestra
estaba sesgada positivamente en lo que respecta tanto a la gestibn general como
preventiva, ya que las empresas de este estaban a la vanguardia de las practicas de gestiéon
innovadoras y en la medicion del impacto del SDWT sobre la OHS no se puede aislar el efecto
que puede atribuirse exclusivamente al equipo.
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recogidos del desempeno preventivo en las empresas son aceptablemente
favorables: el personal parecia mds consciente, las reglas eran seguidas mds
de cerca, las medidas correctivas se llevaron a cabo de forma mds rapida y
la OHS fue un compromiso en todos los niveles jerdrquicos.

Sin embargo, hay una cautela. Si el proceso es poco prdctico y los directivos
han dejado toda la responsabilidad de seguridad y salud a los frabajadores,
dando por sentado que ellos ya no estdn involucrados, puede resultar
negativo. Stave y Toérner (2007) analizaron las condiciones en que se
produjeron unos accidentes en la industria alimentaria sueca y observaron
que si los procedimientos de seguridad establecidos (disenados) chocan con
los objetivos de produccion, dan pie al establecimiento de maneras
informales de ejecutar las tareas al margen de los requerimientos de
seguridad, credndose de este modo una distancia (gap) entre unos y otros,
que en muchas ocasiones ni siquiera es objeto de reflexion o discusidén en las
empresas, y suelen dar lugar a salidas o soluciones individuales o micro-
grupales a los problemas, en las que suele primar la produccion.

En los lugares de trabajo en equipo debe haber una promocién constante de
la prevenciéon por directivos y mandos o de lo contrario las empresas serdn
mds productivas pero no necesariamente mds seguras.

Este estudio de Roy tiene un valor de exploracion. La variedad y complejidad de las
situaciones encontradas sugiere que es dificil estudiar adecuadamente todos estos
fendmenos reduciéndolos a unas pocas variables. Parece apropiado realizar
estudios de caso en profundidad sobre la distribucidon y definicidn de los roles de
OHS, incentivos, normas del grupo y su efecto sobre la OHS y el estrés que resulta de
la asuncidon de responsabilidades.

Layout

Por ultimo, es pertinente investigar la influencia de la organizacion del entorno fisico
(visibilidad de los departamentos,..) sobre la gestion preventiva.

Es lo que hizo Luria (2008) para el caso de supervision del comportamiento del
empleado, integrando aspectos procedentes del enfoque de ingenieria y del
enfoque de comportamiento (behavoir-based safety).

Se planteaban dos hipdtesis a contrastar:

1.- La visibiidad departamental (layout) se relaciona positivamente con la mejora
en las interacciones relacionadas con la seguridad por parte de los supervisores. Los
supervisores en departamentos de alta visibilidad muestran mayores interacciones
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en materia de seguridad. Los resultados confirman esta hipdtesis e indican que la
diferencia se incrementa con el tiempo.

2.- La visibiidad se relaciona positivamente con el nivel de seguridad del
comportamiento del empleado. Empleados en departamentos de alta visibilidad se
comportardn de forma mds segura que en departamentos de baja visibilidad. Los
resultados confirman esta hipdtesis, que se reafirma con el tiempo.

Es decir, se confirma la existencia de un ciclo beneficioso en base al cual la mds alta
visibilidad favorece mds interacciones por parte de los supervisores que redundan en
un comportamiento mds seguro por parte de los empleados, reforzando la
intervencion de los supervisores, y viceversa.

El desarrollo de programas o intervenciones en esta materia ha de tener en cuenta
que los aspectos “técnicos”, como la facilidad de interaccion y accesibilidad del
empleado, pueden influir en la motivacién de los directivos para modificar de
manera significativa su comportamiento en términos de liderazgo (la alta visibilidad
puede promover mejor liderazgo y éste contribuir a mejorar los resultados).

El estudio sdlo ha controlado el nivel de interaccidn de los supervisores con los
empleados, pero es posible que existan ofras variables que puedan confribuir a
explicar los resultados: por ejemplo una mayor visibilidad puede contribuir a mejorar
también la comunicacidon entre los empleados, contribuyendo a una modificacion
de su comportamiento.

En conclusién, podemos decir que:

- mayores grados de estructuracion en las organizaciones suponen mejores
resultados preventivos (efectividad),

- el empoderamiento de los trabajadores, en sus actividades laborales
ordinarias, a través de formas organizativas grupales, puede resultar mas
efectivo preventivamente que la simple participacion consultiva

- el adecuado disefio organizativo del entorno fisico del trabajo (las
instalaciones), la visibilidad de las personas,...el acierto en el layout,
favorecen los comportamientos preventivos (Luria y otros, 2008) y la
efectividad de las intervenciones preventivas (Harden, 1999).

3.2.3. Cultura organizativa

Se han realizado una gran cantidad de estudios que han fratado de identificar la
contribucién de la cultura organizacional a la prevencion. El desafio al que se enfrentan
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los investigadores ha sido identificar las dimensiones medibles del clima de seguridad
que influyen en la probabilidad de que se produzcan accidentes (Cox y Flin, 1998).

Zohar, que introdujo por primera vez la nocién de “'clima de seguridad” (1980),
sugiere que este - dentfro de una organizaciéon - promoverd entre los trabajadores un
conjunto unificado de conocimientos en materia de seguridad vy su relacidon con los
procesos de produccion. Estos conocimientos estdn muy relacionados con su
percepcion de seguridad de las actitudes y comportamientos de la direccion vy
supervision en el desarrollo de la gestion. Hallazgos similares se han destacado en
otras investigaciones en una amplia gama de industrias. Lo que estos estudios
enfatizan es la importancia de la gestion, o los factores que estdn bajo el control
directo de la gestidon, en la promocidn de un clima de seguridad positivo y un buen
desempeno de seguridad, fundamentalmente para superar barreras y promover
facilitadores de la prevencion.

Barreras

Pueden existir precondiciones organizativas que conducen a la aceptacion y
“normalizaciéon” del riesgo y a la resignacion de que no puede mejorarse la
seguridad. Estas condiciones serian tanto visibles, como las deficiencias en el medio
fisico-técnico y organizacion del trabajo, como ocultas: insuficiente comunicacion y
aprendizaje, alto nivel de responsabilidad combinado con bajo control, objetivos
(metas) en conflicto y gap entre procedimientos y prdcticas (Stave y Térner, 2007).

Estas barreras son las que conducen a que los gerentes se sientan abrumados por los
nuevos requerimientos de la seguridad, los procedimientos y la legislacién, o a que
conociendo lo que es una Buena Practica de liderazgo preventivo no la apliquen
(O’Dea, 2001:39).

Facilitadores

Por ofro lado, existen factores de cultura organizativa que pueden ser facilitadores
de las intervenciones organizacionales. Hale (2010) los ha agrupado en 4 grandes
bloques:

1 Energia, creatividad y apoyo: dos factores determinantes para el éxito de
las intervenciones son la contribucion del responsable de seguridad de Ia
compania y el apoyo de la direccidon, actuando como champions,
creando apoyos para el proceso de cambio, generando adhesion al
proyecto y superando la resistencia, recogiendo feedback sobre el
proceso, utilizando su creatividad para mantener el interés por el mismo.
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Tharaldsen et al. (2010) concluyen, en una investigacion, que la confianza
en mandos y companeros es un factor positivo para la prevencién pero no
significativamente.

2 Implicacion/empowerment de la fuerza de trabagjo en un proceso de
cambio/aprendizaje preventivo.

El que tanto las companias de éxito preventivo como no llevaran a cabo
entrenamiento de empleados y directivos de linea sugiere que ésta es
condicién necesaria pero no suficiente para implantar los cambios, siendo
necesario ademdads el didlogo activo y el aprovechamiento de los vinculos
difusos (loose coupling) o redes de relacién y comunicaciéon informales
que existen en los centros de trabajo (Grote, 2008).

La utilizacion de la emocion en los programas de entrenamiento (a través
de videos de accidentes, testimonios de victimas, etc.) fue comun entre las
empresas con éexito.

3 Motivacion de los directivos, especialmente de la alta direccion.
4 Actitud sistemdtica en las prdcticas preventivas.

En definitiva, en los proyectos de intervenciones organizacionales el motor de mejora
del rendimiento en materia de seguridad es el énfasis en los sistemas de aprendizaje
y feed back para alimentar y explotar el didlogo entre el personal y los directivos de
linea (supervisores), con apoyo del staff. La importancia en el proceso del
responsable de seguridad y la alta direccién es elevada, mientras que el
entfrenamiento y la publicidad son condiciones necesarias pero no suficientes para el
éxito de estas intervenciones y la introduccion de sistemas de gestidon formales
(normalizados, tipo OSHAS) y el efecto negativo de los factores de contexto
(mercado desfavorable, cambio organizacional) son importantes pero en otra
medida.

Todo ello debe llevar al establecimiento de una cultura de compromiso, respeto vy
tfransparencia (Makin y Zinder, 2008).
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo de este trabajo era identificar buenas prdcticas de gestion de la
prevencion de riesgos laborales a partir de una seleccidon de evidencias y
experiencias bibliogrdficas, para que en una segunda fase, el criterio experto
determine su pertinencia, relevancia y aplicabilidad en Espana.

Con esta finalidad presentamos las siguientes conclusiones y recomendaciones:

A. METODOLOGIA

La investigacion analizada sobre efectividad de las intervenciones en gestion de la
prevencion es amplia en los disenos, fipos de intervencion, problemas que aborda y
en los resultados que valora:

Practicamente, casi todas las investigaciones que resultaron seleccionadas en
la muestra que valoramos, fueron desarrolladas por grupos universitarios. Las
experiencias analizadas en estos estudios abarcaban todo el dmbito de los
sistemas y prdcticas de gestion (a veces no muy bien definidas) y con
frecuencia las intervenciones, ademds de ser transversales por la naturaleza
de la gestiéon, eran multifacéticas y multipropdsito.

En la seleccion de articulos resultante para nuestro trabajo (35) no habia ninguno
que hubiera utilizado un método experimental (no hay en la muestra ensayos
confrolados aleatorios), 3 emplearon métodos cuasiexperimentales (alguno con
diseno débil) y el resto no experimentales, en particular Estudios de Casos.

En cuanto a las fuentes de informacidén, en los trabajos seleccionados en
Medline han predominado ligeramente las fuentes secundarias (en casi el
60%), mientras que en los de Safety Science el peso mayoritario ha
correspondido a las fuentes primarias (87%). Esta informacion, cuando se
trataba de fuentes primarias (encuestas, entrevistas, observacién directa o
participante,....), se ha obtenido en primer lugar (mayoritariamente) de los
managers, bien con responsabilidad en la gestidon general de la empresa o
preventiva; en segundo lugar, de técnicos de prevencion y, en un niUmero
muy reducido, directamente de los trabajadores (en algin caso de su
representacién preventiva).

Las técnicas de investigacion con las que se ha tratado esta informacion han
sido variadas, pero en la seleccidon de Medline ha predominado prdcticamente
el andlisis descriptivo y cudlitativo, mientras que en la muestra de Safety
Science, el 60% de las investigaciones ufilizaban tecnicas cuantitativas.
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La valoracion que hacemos de la calidad metodoldgica de los andlisis seleccionados
es media, ligeramente hacia abajo. En el caso de los articulos de Safety Science es un
poco mayor (sin llegar a la media) que en los de Medline y mds homogénea.

Es decir, las evaluaciones disponibles sobre el rendimiento preventivo de las
prdcticas de gestion no nos permiten establecer, en la mayoria de los casos,
evidencias sobre la efectividad de estas intervenciones. Las limitaciones de nuestro
trabajo - iguales que en la literatura mds conocida — se derivan de:

1. La extension del dmbito (gestién) con relacién al nUmero de investigaciones.

2. El déficit de “calidad” metodoldgica de las evaluaciones de rendimiento
preventivo realizadas.

Por lo tanto, ha resultado mds pertinente presentar experiencias indicativas de
efectividad que inviten al debate entre los expertos.

Metodolégicamente, seria recomendable:

- Promover la evaluacion de rendimiento de las intervenciones de gestion
preventiva y desarrollar mds la investigacion en este campo.

- Cuando existan limitaciones de recursos e informacion o cuando de entrada
dudemos de la efectividad de la intervencion, aplicar un enfoque jerdrquico para la
evaluacion del rendimiento de las intervenciones (seria la forma mds coste-efectival):

1° Utilizar algunas técnicas cualitativas de valoracion sencilla
2° Estudios cuasi-experimentales simples

3° Estudios cuasi-experimentales mds elaborados, comparando las distintas
empresas que han llevado a cabo esa intervenciéony,

4° Las intervenciones mds prometedoras se someterian a estudios controlados
aleatorios.

Siguiendo este mismo principio, se comenzaria midiendo resultados inmediatos e
intermediios vy si éstos fuesen prometedores se realizarian estudios mds costosos sobre
outcomes finales y una valoracién comprehensiva de la intervencion.

B. CRITERIOS DE GESTION PREVENTIVA
» Enfoque

Las intervenciones de gestion preventiva se desarrollan generalmente a partir de uno
de los dos enfoques mayoritarios, bien basadas en las conductas o en los sistemas, y
solo minoritariamente con enfoques mds holisticos o comprehensivos. En nuestro
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entorno y también en nuestra seleccidon de experiencias son mds numerosas las
intervenciones sistémicas.

De nuestra investigacion concluimos que ambos enfoques son pertinentes para la
gestion preventiva siempre que la focalizacion de cada uno no excluya elementos
clave que contempla el otro:

- Elenfoque basado en las conductas (BBS) debe de tener en cuenta la organizacion
(estructuras y procesos) como barrera o facilifadora de las conductas y los cambios
organizativos como resulfado de las conductas preventivas.

- E enfoque basado en los sistemas (SBS) debe considerar los elementos perceptivo-
conductuales de los trabajadores, mandos y directivos (clima de seguridad....),
como barreras o facilitadores de los sistemas y también como resultado de la
gestion preventiva (reduccidn de las conductas de riesgo y mejora del clima de
seguridad).

Asimismo, las experiencias analizadas indican que con los dos enfoques se puede
desarrollar una gestion preventiva efectiva.

Una condicién necesaria para la pertinencia y eficacia de la gestion basada en
cualquiera de los dos enfoques es que sea metddica: la gestion preventiva debe ser
dirigida y pautada segun un proceso que es homologo en los enfoques conductual
(definir, observar, operar y chequear-cambiar) y sistémico (planificacién-ejecucion-
evaluacién- mejora).

e En el caso del enfoque basado en las conductas (BBS), se trataria de:

1°. Definir o identificar las conductas inseguras gue suceden con mds frecuencia.

2°. Profundizar en el andlisis de esas conductas

3°. Operar un cambio en las condiciones o factores “ambientales” que haga
mas facil y probable la realizacién de conductas seguras.

4°, Realizar un examen final de los resultados obtenidos por las medidas de |a
intervencién. Si no se obtienen resultados positivos, el equipo de intervencion
debe andlizar y discutir el problema y acordar una nueva forma de andlisis e
intervencidn gue resulte mds efectiva.

Con este método, una Buena Prdactica de Gestion Preventiva debe poner en
valor tres elementos:

- El técnico de prevencion, que disena la intfervencion, debe mantener todas
las hipdtesis abiertas y procurard que el proceso de andlisis sea también un
proceso de aprendizaje.
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- Las medidas de intervencidon deben de tener en cuenta la percepcién vy la
conducta de los trabajadores sobre los riesgos: su grado de conocimiento
de los mismos, su disposicion personal a realizar correctamente el trabajo o
los motivos y causas “ambientales” que creen ocasionan hdbitos inseguros.
Se trata de un modelo de abagjo-arriba (down-top approach) y no el
tradicional modelo de arriba-abajo (fop-down control approach).

- La intervencién para modificar la conducta de las personas debe basarse
en cambios en la organizacién del frabajo, en los estilos de mando vy
liderazgo y en fomentar la responsabilidad y confianza de los trabajadores:

a) Las intervenciones son mds eficaces cuando se hace hincapié en las
consecuencias positivas de la conducta y los trabajadores se sienten
valorados por realizarla, reforzando buenos hdbitos que ya existen.

b) Cuando la gente sabe qué hay que hacer, pero no lo hace, se debe
favorecer el cambio de conducta con herramientas como el frabajo en
equipo (la pertenencia a un grupo ayuda a reconocer los fallos
individuales y mejora la autoestima y confianza para impulsar cambios).

El objetivo es lograr que las conductas seguras sean autbnomas y conscientes
para los individuos y no el producto de una imposicién y férreo control por la
direccioén. Es decir, que sean “responsible” y no “accountable”, o en otras
palabras, que hagan correctamente las cosas por si mismos y no porque otros
se los exijan. De esta manera se logra la “cultura de la prevencion”.

En el enfoque basado en los sistemas (SBS) también hay relativo consenso
sobre el valor indicativo de seguir unas pautas, las que establece el modelo
de mejora continua (PDCA), para desarrollar metddicamente la gestidon
preventiva.

Existe evidencia de la relacién entre aplicacion de sistemas de gestion de la
prevencion y resultados preventivos positivos, aunque estan por determinar los
factores causales.

Sin embargo, en las experiencias analizadas en este Informe existen
diferencias sobre la conformacién y alcance de los sistemas: en el primer
caso, hay debate sobre si deben ser consensuados, regulados o
estandarizados, y en el segundo caso, no hay coincidencia sobre que
elementos deben conformar un sistema de gestion de la prevencién. Con las
experiencias por nosofros analizadas solo podemos decir que no hay
evidencia cientifica claramente discriminante a favor de ninguna de las
propuestas existentes sobre estos dos aspectos.
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Marco

Las experiencias analizadas en este Informe muestran que tanto los sistemas
“obligatorios” (regulados) como los voluntarios pueden ser pertinentes para la
gestion preventiva, siempre que las empresas sean capaces de adaptarlos a sus
circunstancias, superando las barreras de implantaciéon que puedan presentarse
(sector, tamano, organizacién,....). Asimismo, los trabajos aqui analizados muestran
efectos positivos derivados de las intervenciones de uno y otro tipo (efectividad). Se
han encontrado algunas intervenciones con efectos nulos, pero ninguna con
efectos negativos.

En las practicas de gestion preventiva regulada hubo:

a)

b)

Diferencias en la implantaciéon. En general, las empresas con mdas “éxito” de
implantacion han sido las grandes companias, las empresas altfamente
competentes en actividades de Seguridad y Salud (H&S) y las empresas con
requerimientos de resultados en H&S por parte de agentes externos (clientes,
companias aseguradoras e inspectores). Hay que senalar que, si bien el
menor tamafio de una empresa es una barrera perceptivo-cognitiva de los
empresarios para implantar el sistema, esta puede ser superada si la
regulacion favorece que el sistema de gestion se adapte al tamano y
necesidades de la compania potenciando las evaluaciones cualitativas y las
reuniones, frente al desarrollo de documentacién por escrito; porque las
experiencias aqui analizadas muestran que el tamafo no es importante para
obtener los beneficios de un sistema de gestion.

Resultados positivos:

Los outputs preventivos obtenidos fueron: clarificacion de las lineas de
responsabilidad preventiva y mejora de la evaluacidon de riesgos y de la
documentacién de actividades de seguridad y salud.

También se han presentado experiencias con efectos mediadores: mejora de
la percepcidon que tienen los trabajadores de su ambiente laboral, aumento
del conocimiento/conciencia preventivo e incremento de la participacién de
los trabajadores en las actividades de seguridad y salud.

Por Ultimo, se encontrdé cierta evidencia empirica de efectos
consistentemente positivos sobre tasas de tiempo perdido por lesiones
(reduccidén) e incrementos de la productividad en el lugar de trabagjo, y se
han presentado experiencias con “éxito” en reducir - en alguna medida - los
accidentes laborales y mejorar la asistencia al frabajo (reduccién del
absentismo).
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En las practicas de gestion voluntarias:

- Las empresas adoptantes de un sistema o procedimiento de gestion tuvieron
mayor rendimiento preventivo que las no adoptantes.

- Los resultados estuvieron en linea con estudios previos. Se confirma que la
comunicaciéon de los riesgos en el lugar de trabajo, la actualizacién de datos
sobre riesgos, la evaluacion de riesgos y el enfrenamiento de los empleados
son elementos principales de un sistema de gestion de la seguridad.

- No hay evidencia sobre las ventajas netas de un modelo a adoptar (OSHAS
18001,...) sobre otros.

Las limitaciones de la evidencia disponible, en particular debilidades metodoldgicas
que muestran la mayor parte de las investigaciones, no permiten realizar
recomendaciones con fundamento y basadas en la diferencia de efectividad a
favor de las intervenciones voluntarias o regulatorias (obligatorias) en materia de
gestion de la seguridad y salud laboral.

» Standars
Las experiencias analizadas muestran:

- A mayor desarrollo de los componentes sistémicos de la gestion preventiva en
las empresas mayor seguridad en los entornos de trabajo.

- La introduccion de sistemas estandarizados de gestibn preventiva en
empresas que tienen ya un cierto grado de madurez en sus sistemas de
seguridad es poco relevante e incluso irrelevante para mejorar el rendimiento
en materia preventiva (efectividad).

Es decir, lo significativo para el rendimiento preventivo son los componentes del
sistema, el enfoque planificado vy sistemdtico y la actualizacion de los
procedimientos.

» Integracion

Las experiencias analizadas han sido mayoritariamente de integracién de la gestion
de la seguridad vy la salud con la gestion ambiental. Los efectos han sido positivos, y
si bien la integracion es aceptada de forma mds natural en las grandes empresas, sin
embargo, en las medianas, aunque los costes de la integracion pueden ser mds
altos, también lo son los beneficios.

Los elementos a considerar especialmente en la implantacion de sistemas de gestion
infegrados son:
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- Simplicidad. Aspecto considerado especialmente relevante en las pymes,
interesadas en la implantacién de sistemas efectivos con un minimo de
recursos.

- Claridad. Establecimiento de objetivos vinculados a indicadores verificables y
de propuestas faciimente identificables.

- Eficiencia normativa. En caso de sistemas regulados, se deben establecer
normas basadas en el rendimiento preventivo probado, mejorando la calidad
de inspecciones y auditorias y su congruencia con el nivel de integracion de
la gestion en cada organizacion.

Algunas experiencias sobre integracién en el sistema de gestion general de Ia
empresa nos dice que es posible que la prevenciéon esté integrada formalmente
entre los objetivos de la empresa, pero en esta siempre hay una jerarquia de
prioridades (sino formal, implicita en el clima de seguridad), y cuando se presenta un
conflicto de objetivos, integracién de la prevencién no significa prioridad y pueden
imponerse cuestiones mds apremiantes como las de la produccion.

Para que la integracion de la prevencion resulte pertinente y efectiva no debe
olvidarse que es un medio para un fin (la prevencién) vy, por lo tanto, el resultado de
la integracién deberia ser que en la empresa se obtienen simultdneamente la
calidad de la vida laboral, del proceso y del producto.

» Principios

Un buena prdctica (BP) de gestion preventiva puede desarrollarse tanto con un
enfoque conductual o sistémico como en un marco regulado o voluntario. No hay
suficiente evidencia cientifica sobre la eficacia relativa de los enfoques o modelos, y
tampoco entre los sistemas de gestidon a elegir; solo hay un repertorio comparativo
de ventagjas y desventajas de cada uno.

Lo relevante es que la gestion sea Sistemdtica, Integrada y Participativa, porque las
evidencias y experiencias documentadas indican que los fres principios son
pertinentes para la accidén preventiva y que los dos primeros son efectivos
preventivamente (los andlisis del tercero varian segun el tipo de participacion
analizado y no son concluyentes, pero al menos no presentan efectos negativos).

De nuestro andlisis deducimos que, en el caso de Espana, una Buena Prdactica en
Gestion de la Prevencidon debe procurar:

- Cumplir con las normas establecidas

97



INSHT — UC

UN ANALISIS DE EVIDENCIAS Y EXPERIENCIAS DE GESTION DE LA PREVENCION PARA LA IDENTIFICACION DE BUENAS PRACTICAS

Realizar una gestion orientada a resultados (efectiva) y a la mejora continua

Es una gestion impulsada desde el vértice directivo y la finalidad es la guia del
comportamiento. El fin Ultimo de la actividad es el efecto que produce en la
organizacion vy las personas (transformacioén de una situacion no deseable).
Esto significa que cada accidn estard orientada secuencialmente a ese fin
(gestidon por procesos), que el destinatario de la accidn es el juez del resultado
(gestion orientada a la calidad) y que la direccién es responsable de su logro
(deberd “rendir cuentas”). Para esta gestion es clave el control de eficacia de
la actividad preventiva.

Seguir pautas sistematicas

Es una gestion secuenciada: diagndstico o evaluacion inicial de riesgos,
polifica (establecimiento de objetivos), planificacion, ejecucion, resultados,
mejoraq,....

Integrar la prevencion en todos los procesos (estratégicos, de soporte y
operativos) y niveles jerarquicos de la empresa.

La prevencion debe estar integrada en las estructuras y procesos de Ia
empresa o al menos con aquellos procesos de gestion que convergen, en
particular con la gestion ambiental (integracidén sobre la que hay evidencia
cientifica de efectividad).

La integracién de la prevencidon como BP exige analizar el clima de seguridad
existente en la empresa, para determinar si existe una situacion en la que los
conflictos de prioridades (exigencias productivas,...) relegan en la practica a
la prevencion. En este caso habria que elaborar una agenda politica que
recuerde la prioridad preventiva (con efecto a corto y medio plazo) y disenar
una intervencion para modificar los valores -la cultura preventiva- de la
empresa (con efecto a largo plazo).

Informar, consulta, comunicar y promover la cooperacion de los grupos de
interés y la participacion de los trabajadores.

Las evidencias y experiencias existentes indican diferencias sobre los efectos
de la participaciéon como principio politico o funcional.

Es pertinente la participacion de los grupos de interés y en particular la
participacion de los trabajadores a través de sus representantes, que es en
muchos casos un imperativo legal, aunque no hay suficiente evidencia sobre
su efectividad sobre la salud y si sobre el entorno de trabagjo.
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Sobre la participacion funcional de los tfrabajadores en los procesos
preventivos hay experiencias efectivas o mds neutras y hay resultados
contradictorios en el caso del empoderamiento de los trabajadores, aunque
presenta mads efectividad cuando el empoderamiento es sobre la actividad
general que solo sobre la prevencion.

- Organizar la prevencion con suficiencia e idoneidad de recursos preventivos
materiales y humanos, y particularmente con la exigencia de un nivel de
competencia de los recursos humanos dedicados a estas actividades.

C. PROCESOS ESTRATEGICOS
> Politica

Los estudios analizados muestran que las politicas preventivas en la empresa sencillas
y claras, con un papel activo de la direcciéon y la participacion de los trabajadores,
se relacionan con menores tasas de accidentes y lesiones de trabajo "y quiza ftienen
un efecto causal” con esos resultados.

Las experiencias politicas evaluadas en este informe hacen referencia a los diversos
modos de cooperacion de los grupos de interés externos a la empresa, la
participacion de los trabajadores a través de sus representantes y el compromiso de
la direccion.

e Cooperacion

Una condicién para desarrollar una politica preventiva pertinente es disponer
en la empresa de una estrategia de gobernanza del riesgo: tratar de que
cooperen todos los grupos de interés implicados en la prevencion, para que
los esfuerzos de autoridades publicas, agentes sociales, instituciones de
investigacion, etc. se combinen con el esfuerzo de las empresas. En el caso de
las pymes esta cooperacion es aun mds pertinente porque no cuentan
siquiera con la capacidad propia de las grandes empresas y seria mds
efectivo desarrollar intervenciones de forma conjunta con todos los agentes
implicados a nivel sectorial o local, para integrar sus perspectivas, reunir mds
informacién y determinar medidas y estrategias adecuadas y aceptables (por
ejemplo, compartir la informacién de las evaluaciones de riesgos).

Los grupos de interés externos a la empresa colaboran fundamentalmente
con directrices o standars, guias, campanas y servicios de orientacion:

a) Los organismos internacionales suelen cooperar con propuestas de
enfoques y sistemas para la gestion de riesgos ocupacionales. Como ya
hemos senalado, estos enfoques son pertinentes para cubrir deficiencias en
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los sistemas de gestion de riesgos cuando estos Ultimos todavia no estdn bien
desarrollados o definidos por las empresas.

b) Las evaluaciones de efectividad en la aplicacién de Guias de orientacion
en gestion de la prevencidn confirman dos pautas descritas en todos los
chequeos:

1. El valor dado a las orientaciones de La Guia entre las empresas
difiere porgque no estd definida su naturaleza (a) y alcance (b):

a) Es vista alternativamente como algo reglamentario, un conjunto de
consejos con funcién de asesoramiento o una declaracion idealista.

b) No establece unos standards minimos ni unos patrones de garantia
de buena prevencion

2. No hay una aplicacion significativa de medidas derivadas o
consecuentes con las prdcticas prescritas en la Guia. Por ejemplo, de los
exdmenes médicos recomendados en la Guia no surgen significativas
mejoras del entorno laboral, transferencia o rotaciéon en los puestos de
trabajo, reduccién de horas de trabajo,...

En consecuencia, seria recomendable para cualquier Guia que se elabore:
- Expresar claramente su propdsito y limites.
- Clarificar y simplificar las definiciones
- Mostrar ejemplos précticos de lo que se propone
- Proveer de la Ultima informacién cientifica sobre cada medida

- Revisar periddicamente el modelo propuesto para la gestidon
preventiva de modo que recoja el “estado del arte”

c) En las campanas analizadas, los factores que explican el éxito han sido los
propios del diseno de la campana (disponer de un método de conftrol de las
aplicaciones con incentivos y penalizaciones) y la cooperacién entre los
grupos de interés (autoridades publicas de seguridad y salud y organizaciones
patronales y sindicales).

d) Los factores de "“éxito” en los Servicios de Orientacién preventiva de las
organizaciones empresariales o de Fundaciones e Instituciones sin dnimo de
lucro, han sido:
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- la orientacion con un enfoque “minimalista” en el suministro de
informacién y asesoramiento y muy practico (simplicidad).

- Focalizarse en desarrollar el conocimiento y las habilidades bdsicas de los
gerentes (auto-ayuda) para las dos actividades preventivas objeto de la
intervencion.

- Promover la comprension de la gestion de la seguridad y salud como una
funcién normal — se enfocé como gestion de mantenimiento — en lugar de
verla como un conjunto de reglas “arbitrarias” que han de cumplirse.

Participacion
Los Comités de Seguridad y Salud son mds efectivos mejorando los entornos

de trabajo y es mds controvertida su influencia directa sobre la salud.

Son menores las tasas de tiempo perdido - como consecuencia de la
siniestralidad laboral - y los trabajadores son mds propensos a aceptar las
propuestas del Comité, cuando existe un Comité mds activo:

- con mayor participacion de los delegados en nUmero y asistencia,
- capacidad ejecutiva,

- la mayoria de los representantes proceden de la produccidon mds que de la
oficina vy

- son delegados por los equipos de las diferentes unidades de negocio.
Compromiso

La implicacién de la alta direccidon, conjuntamente con el responsable de
seguridad, es una condicidon para el éxito de la gestidon preventiva. La
efectividad resultante de la implicacion de la alta direccion depende de
como se materializa el compromiso:

- Las politicas formales y la declaracidn de intenciones tienen una
influencia positiva pero no significativa en el cumplimiento de la seguridad
por parte de los trabajadores.

- Es el comportamiento de la direccion y su manifestacion en forma de
politicas operativas y acciones y conductas informales (por ejemplo, la
expresion espontdnea de la preocupacién por la seguridad por parte de
la direccién), lo que contribuye a conformar un mejor clima de seguridad
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(percepcidon de compromiso por parte de los trabajadores) y lugares de
trabajo mds seguros.

- La eleccion por parte de la Direccion de un enfoque RSC
(Responsabilidad Social Corporativa) dentro de una organizacion puede
indicar un compromiso efectivo con la prevenciéon. El enfoque de la RSC,
con sus conceptos bdsicos del voluntariado, la inclusidon de los interesados
y nuevos instrumentos de gestidén, constituye un marco posible que alienta
la prevencioén, pero todavia hay una necesidad de integrar mejor las
preocupaciones de seguridad y salud laboral en los desarrollos prdcticos y
conceptuales de la RSC.

> Planificacion
¢ Diagnéstico

Es imprescindible disponer de un diagndstico para planificar e intervenir. De las
experiencias analizadas concluimos que - para mejorar el diseno de la planificaciéon
preventiva - en la fase de diagndstico:

1. Se realizardn solo las evaluaciones de riesgo necesarias para una gestion de la
seguridad efectiva y eficiente, y proporcionales a los riesgos relacionados con la
actividad. Para el rediseno permanente de los planes, la evaluacion de riesgos se
veria fuertemente beneficiada si se recopilaran de forma continua datos sobre fallos
de componentes y errores humanos y estos datos fueran compartidos
inmediatamente.

2. Una tendencia que se estd desarrollando, las evaluaciones cualitativas o
comprehensivas, suponen no solo un cambio de enfoque evaluador sino en
determinados métodos una propuesta de integracién en un solo modelo de la
evaluacion y la gestion.

3. Cuando no es posible partir de una Evaluacion de Riesgos, se debe realizar un
diagndstico previo, que al menos recoja los elementos bdsicos de una evaluacion
comprehensiva:

a) Es necesario llevar a cabo un andlisis bdsico de las prdcticas reales de trabajo
y de los riesgos y su percepcion por los trabajadores.

b) Es imprescindible un andlisis cualitativo e interactivo entre los directivos, los
trabajadores y los técnicos de prevencion, a través de discusiones, entrevistas y
observacion directa, ya que:
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- proporciona una informacién mds completa sobre las causas de los problemas
detectados

- facilita mds informacion inicial y que ésta llegue a los trabajadores
- pone en marcha procesos de aprendizaje con feedback.
El proceso de andlisis conjunto previo tiene ya unos Resultados:

- Se aumenta la conciencia sobre el problema preventivo en todos los
afectados

- Se identifican problemas y buenas prdcticas respecto a este asunto.

c) Es conveniente realizar —periddicamente - andlisis cenfrados en un solo
aspecto de la prevencién o en un sector (especialmente pertinentes para las
pymes).

e Planificacioén estratégica y programacion

Ademds de la planificacion estratégica y la programacion anual deberia existir un
proceso de programacion permanente para la correccidon y mejora de la
intervencion.

También es necesario:

- incrementar la participacién del trabajador en la planificacion y programacion,
investigando mds sobre barreras y facilitadores de la misma.

- el diseno de la intervencion se debe adaptar a las caracteristicas y necesidades de
sus destinatarios y los programas deben ir dirigidos a modificar el factor de riesgo
considerado prioritario por el grupo de trabajo al que se dirigen, ya que asi logran
mejorar la participacién de los trabajadores.

- incluir la evaluacién del rendimiento preventivo de la intervencién como parte de
cualquier programacién, con una amplia gama de indicadores de proceso,
producto y outcome.

» Control de eficacia preventiva

e En las experiencias analizadas sobre como se ha gestionado la investigacion de
accidentes hemos visto que los supervisores de lugares de trabajo con baja tasa
de accidentes:

- entrevistaban a los empleados involucrados en los accidentes asi como a
cualquier testigo,
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inspeccionaban  los lugares de los accidentes como parte de su
investigacion,

usaban ejemplos de accidentes en sus reuniones de equipo,

usaron mds palabras para dar cuenta de las circunstancias y causas de los
accidentes,

identificaron con mds frecuencia mdas factores de riesgo que los primarios,
en particular conductas y condiciones ambientales,

aportaron mads informacién que la que dan los otros supervisores, pero no
es mas significativa que la dada por los trabajadores y

adoptaron medidas para reducir el riesgo de que un accidente similar se
repita.

En correspondencia con estos resultados, podemos decir que en una Buena Prdctica
de gestion en la investigacion de accidentes:

todos los accidentes se investigan minuciosamente

testifican fodos los empleados implicados en el accidente

en la visita se reconstruye visualmente la escena del accidente
se identifican todos los factores fisicos y humanos

se comparte con los trabajadores los resultados de la investigacion
(transmitidos del modo mds adecuado y en informes legibles).

se foman las acciones preventivas apropiadas

e En el dmbito de la gestion de las auditorias, los trabajos analizados llegaron a las
siguientes conclusiones:

Una preocupacion de los técnicos preventivos en las empresas es la
competencia de los auditores (fruto de la dificultad para ser competente en
todos los dmbitos analizados)

Se plantean dudas acerca de los efectos del incremento de inspecciones y
auditorias obligatorias sobre la mejora de la seguridad.

Las regulaciones de control deben evolucionar desde su cardcter actual a
otro basado en el rendimiento.
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- Se necesita investigar coémo reducir el nUmero de confroles obligatorios
incrementando su calidad y congruencia con el nivel de integracién de la
gestion en cada organizacioén

e De todo lo analizado sobre el control de eficacia preventiva en la empresa
(seguimiento y evaluacion del rendimiento preventivo), podemos concluir que:

1. El sistema de informacion - que da soporte al control - serd mds efectivo si tiene
las siguientes caracteristicas:

- es un sistema simple

- basado en objetivos (metas) de caracter progresivo y vinculados a
indicadores verificables,

- selecciona solo aquellos indicadores cuyo beneficio en términos de
informacién y conocimiento es superior al coste de recopilacién de la
informacién necesaria,

- esta conformado en mayor numero por indicadores tempranos, intermedios
o predictores,

- incluye tanto medidas de proceso como de output/outcome, y
- los datos se recopilan de forma continua y son compartidos.

2. Desde el punto de vista de la perfinencia y la efectividad, los indicadores de
seguimiento deben evolucionar desde los mds comuUnmente utilizados,
reactivos o adaptativos, a los proactivos:

- Los indicadores reactivos solo sirven para registrar fallos que ya han ocurrido,
reduciendo la capacidad de intervenir preventivamente.

- Los indicadores adaptativos, como el cumplimiento de las normas, tienen
limitado efecto correctivo.

- Los indicadores proactivos, construidos a partir de percepciones vy
conductas, como la motivacién e iniciativa de seguridad de los trabajadores
o la participaciéon y el cumplimiento de tareas y metas, permiten la
intervencion preventiva temprana y la mayor eficacia de la misma.

D. ORGANIZACION

» Organizacion preventiva
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No existe evidencia cientifica concluyente sobre el debate espanol Servicio de
Prevencion propio / Servicio de Prevencién ajeno, y lo mds significativo que hemos
encontrado - en los estudios analizados - respecto a elementos que puedan ser
considerados para tener en cuenta en nuestro marco nacional, ha sido:

- Podria ser pertinente - incluso hay experiencias de efectividad -integrar en un
solo Servicio o Departamento las funciones de salud, seguridad y
productividad .

- En la mayoria de los paises, solo los servicios de prevencion de las grandes
empresas desarrollan una accién preventiva integral, mientras que en las
pequenas, la accidon preventiva se limita a reconocimientos médicos
generales y de alguna funcién especifica, y a la informacion y formacion de
los trabajadores, en particular en primeros auxilios.

- La pregunta sobre qué profesional de la prevencion presenta mejor perfil para
dirigir o coordinar un servicio preventivo, solo ha enconfrado en la muestra de
articulos estudiados la propuesta de Sparks (1993): el médico especialista en
medicina ambiental y ocupacional debe tener un lugar central en los equipos
de Evaluacion, Comunicacion y Gestion del riesgo, por formacion vy
experiencia multidisciplinar, comprension del contexto, y porque sus
recomendaciones han de ser consideradas en los distintos procesos de la
gestion del riesgo (puente comunicacional entre quienes participan en la
Evaluacion de riesgos y los que se ocupan de su Gestion).

Con estas experiencias y con la literatura disponible en nuestro pais podriamos decir
que una Buena Practica de gestion en un Servicio de Prevencion serd aquella con
orientacion:

e Findlistq,

e Alas personas,

e Ala cooperacidny

e Sistemdtica.

En cada Servicio (propio o ajeno) debemos identificar las barreras para desarrollar
estas orientaciones, los recursos disponibles para superarlas y proponer las medidas
necesarias para lograrlo:

e Para una orientacion finalista a la prevencion, las barreras especificas a
superar son de objetivo (preventivo/costes), identificacion (zquién es el
cliente Ultimo de la prestacion, el empresario, la Inspeccion de Trabagjo, los
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frabajadores o sus representantes,...2) e informacion (zestamos logrando
nuestros objetivos?).

Las medidas a desarrollar pasan por establecer una politica preventiva clara,
transparente y manifiesta, una planificacién estratégica y operativa y un
control de eficacia (apoyado en las NTICs). En particular, un Servicio de
Prevencion Ajeno deberia readlizar marketing preventivo y replantearse el
modelo de su intervencién con intervenciones cortas, menos costosas vy
repartidas en el fiempo.

Para una orientaciéon a las personas, las barreras especificas a superar serian
la mentalidad contable de corto plazo y el comportamiento reactivo de los
directivos, cuando solo actUan por problemas esporadicos de seguridad, y
también cuando las organizaciones no estdn preparadas para la
participaciéon de los trabajadores.

Las medidas para superar las barreras serian promocionar el liderazgo
preventivo de los responsables del servicio, para que sean capaces de
implicar a directivos y trabajadores, y la mejora de sus competencias
profesionales.

Para una orientacién a la cooperacidn, las barreras se presentan para los
servicios de prevencion que trabajan en empresas organizadas en silos y
rigidamente jerarquizadas, y cuando externamente no tienen posibilidad de
relaciones con oftros servicios o empresas (capacidad de red). En el caso de
los Servicios de Prevencién Ajenos la cooperacion servicio-empresa va a ser el
elemento critico de su gestion.

Para superar estas barreras seria fundamental promover en las empresas
disenos organizativos lo mas plano posible, comunicacion horizontal vy
delegacion de responsabilidad y decisidon a los empleados.

Las medidas serian de promocién de la cooperacion interna en la empresa
(creacidbn de grupos o equipos mullidisciplinares, multiproceso vy
autogestionados) y de cooperacidn externa (interinstitucional y redes,
alianzas, subcontratas de cooperacion ...).

Para una orientacion sistemdtica, las barreras a superar suelen ser el déficit de
hdbitos planificadores en las organizaciones y la heterogeneidad de criterios,
formularios y modelos en los procedimientos preventivos. Hdbitos vy
familiaridad con las técnicas planificadoras y consenso sobre criterios son
recursos disponible para superar las barreras
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Las medidas pertinentes consistiian en promover la Calidad de los Servicios
de Prevencion propios y ajenos (condiciones de acreditacién, evaluacion,
informacién, contratos,...).

En Ultima instancia, un Servicio de Prevencion no debe olvidar que una buena
prdctica de gestion preventiva supondria, sobre todo, un cambio organizativo y
cultural y, por lo tanto, tiene una dimension estratégica que no puede reducirse al
empleo de algunas herramientas para la gestion de calidad.

» La prevencioén en la organizaciéon de la empresa
e Jerarquiay Liderazgo

En las experiencias analizadas hay dos lineas opuestas con respecto a que nivel
gerencial tiene mads influencia preventiva:

- Unos concluyen que, si bien los supervisores son clave para la prevencion in
situ de accidentes, es la direccién la que establece las metas y objetivos de
los supervisores y, como tal, es la que decide sobre las prioridades y determina
— en Ultima instancia - el clima de seguridad.

- Ofros afirman que son los ambientes micro-organizativos y la accion de los
mandos directos o supervisores los principales determinantes de las buenas
condiciones de seguridad en el trabajo, mientras que la gestion de nivel
superior desempena un papel secundario.

Si bien, continta siendo necesaria una investigacion centrada en los efectos
diferenciales de la direccién y los supervisores y sus efectos con relacién a la
seguridad, en nuestra seleccidon de articulos son los supervisores los que tiene la
mayor influencia sobre la seguridad en el trabajo:

- Los resultados dicen que la percepcion del clima de seguridad estd mads
relacionada con las prdcticas de supervision de seguridad que con las
politicas de gestion y procedimientos preventivos.

- La diferencia mds significativa entre lugares de trabajo con bajas y altas tasas
de siniestralidad estd asociada a la mayor o menor frecuencia con la que los
supervisores discuten con el personal los temas de seguridad y, en segundo
lugar, el mismo indicador entre supervisor y staff.

Por eso, para una mayor efectividad preventiva, es fundamental alinear las
prioridades de los supervisores con las prioridades estratégicas de la organizaciéon y
actuar sobre los niveles intermedios para trasladar la politica de seguridad.
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De los estudios de liderazgo analizados hemos obtenido dos conclusiones
significativas:

- Ciertas caracteristicas personales de los directivos y supervisores (carisma y
habilidad para motivar a las personas) y el desempeno que realizan (tiempo
dedicado a la gestion) favorecen el liderazgo preventivo, pero no es el caso
de otros factores como la experiencia o haber obtenido buenos resultados en
ofras dreas de gestion, porque en la gestion preventiva se presentan barreras
especificas que anulan estas ventajas (prioridad de otros objetivos).

- Las dimensiones del liderazgo preventivo que se sefialan como mas efectivas
pertenecen mayoritariamente a lo que ha dado en llamarse liderazgo
transformacional o liderazgo orientado a las relaciones (relationship-oriented o
caring) frente al modelo de liderazgo transaccional, orientado a las tareas
(task-oriented o controlling).

Si bien no estd total y claramente determinado el modo en el que influyen mandos y
lideres en el clima de seguridad de la empresa, los estudios con resultados mds
positivos recogen una serie de comportamientos relacionados con el buen
desempeno de seguridad, que parecen ser la clave para la direccion y liderazgo de
seguridad, y que pueden incluirse en el concepto de gestidn participativa: una serie
de actividades interrelacionadas, fundamentalmente Ila participaciéon en
actividades laborales y de seguridad, asi como las comunicaciones frecuentes e
informales entre los trabajadores, supervisores y directivos.

e Estructura organizativa

Los principales resultados de la investigacion muestran que la estructura organizativa
- como base de una gestidon sistemdtica - tiene un efecto significativo sobre la
seguridad y salud en el trabajo. Y esto es asi, incluso en lo que se refiere a la
organizacion fisica de departamentos, talleres,...

Estructura

Hay resultados que senalan que mayores grados de estructuracion en las
organizaciones suponen mejores resultados preventivos (efectividad), tanto en
outputs (notificacion de incidentes y problemas), como en outcomes (reducciéon del
absentismo y de los accidentes). Sin embargo, esto no quiere decir que la estructura
sea vertical (ha sido uno de los inconvenientes — identificados - en la aplicacion de
sistemas de gestion y auditoria de la prevencién) o que no sea exigible ser flexible
para adaptarse al entorno y los cambios.
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Grupos

Por todo lo anterior, una tendencia importante es la promocién de estructuras
organizativas horizontales y participativas, y en particular los equipos de trabajo, bajo
el supuesto de que son una forma mds pertinente y efectiva para los requerimientos
organizativos de la prevencion. La investigacion mds reciente sugiere que es
importante evaluar la participacidon en la gestion y actividades de seguridad,
diferenciando cuando se trata de consulta o cuando existe delegacion de poder -
responsabilidad y decision - a los trabajadores, tanto en su actividad laboral general
como preventiva:

Varias experiencias como los Circulos de Prevencion, tanto con participacion
solo consultiva (a semejanza de los Circulos de Calidad) o con capacidad de
decision, no han tenido éxito. Sin embargo, algunos estudios con ofras
prdcticas participativas de ambos tipos han presentado influencias positivas
sobre la seguridad en el lugar de trabajo, incluso si la participacion no estaba
relacionada directamente con la seguridad.

Las evaluaciones de rendimiento preventivo también estdn divididas sobre el
valor anadido para la prevencion del avance en la organizacion del trabajo
de los equipos autodirigidos:

a) Para un grupo de autores analizados, la gestion participativa con
capacidad de decisiéon no sélo es el mejor predictor de la motivacion de
seguridad de los trabajadores, también es el factor mds importante con
relacion a dos variables también predictoras, a saber, la cohesidon y la
cooperacion del grupo de trabajo En un frabagjo sobre Espana, el
empoderamiento de los frabajadores contribuye a reducir la siniestralidad.

b) Otfros autores mas criticos consideran que este tipo de organizaciéon del
tfrabajo es estresante y fiene efectos negativos sobre |la salud y seguridad
ocupacional.

Estas posiciones contradictorias en la literatura sobre los efectos de los grupos
de frabajo en la salud y seguridad mantienen viva la investigacion. En
cualquier caso, parece que el empoderamiento de los trabajadores en sus
actividades laborales ordinarias, a través de formas organizativas grupales,
puede resultar mds efectivo preventivamente que la simple participacion
consultiva en Comités o Circulos de Prevencion, que segun las experiencias
disponibles resultan menos efectivos.

En general, en las organizaciones se observdé que la participacion en los
procesos preventivos tuvo un débil efecto sobre la salud laboral de los
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frabajadores aunque fue beneficiosa desde una perspectiva de entorno de
trabajo (condicién necesaria pero no suficiente para la mejora de la salud
laboral), mientras que la influencia de los frabajadores en las tareas de su
trabajo si tiene una relacion positiva con su asistencia al frabajo.

El adecuado diseno del entorno fisico del trabajo (las instalaciones), la visibilidad de
las personas,...el acierto en el layout, favorecen los comportamientos preventivos y
la efectividad de las intervenciones preventivas.

Cultura organizativa

Los factores de cultura organizativa que pueden ser mds relevantes de cara al
fracaso/éxito de las intervenciones organizacionales han resultado ser:

Barreras:

Fatalismo: aceptacion y “normalizacién” del riesgo, resigndndose a que no se
puede mejorar la seguridad.

Sentirse abrumados por las iniciativas nuevas de seguridad, los procedimientos
y la legislacion.

Insuficiente comunicacion y aprendizaje
Alto nivel de responsabilidad combinado con bajo control
Objetivos en conflicto (coste-produccidn / prevencion).

Gap enfre procedimientos y prdcticas.

Facilitadores:

Energia, creatividad y apoyo.

La puesta en marcha de procesos de aprendizaje con feedback que
permitan el didlogo entre personal y directivos - de linea en particular.

Actuaciones emprendidas en las empresas con éxito preventivo han sido:
feed-back inmediato del supervisor al empleado cuando observa un
comportamiento no seguro por parte del mismo vy la utilizacion de auditorias,
inspecciones y cuestionarios actitudinales, como oportunidades para el
aprendizaje y el didlogo.
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- Una cultura proinformativa en la empresa, tanto material (sistemas de
informacién, intranet,....) como simbdlica (transparencia).

-  Empowerment de la fuerza de trabagjo.
- Motivaciéon - Implicacion

Para este proceso, es pertinente la utilizacion de la emocién en los programas
de entrenamiento (a través de videos de accidentes, testimonios de victimas,
etc.) y el aprovechamiento de los vinculos difusos o redes de relacion vy
comunicacion informales que existen en los centros de frabajo.

- Fomento de actitudes como visibilidad, conectividad, y proactividad.

Todo ello debe llevar al establecimiento de una cultura de compromiso, respeto y
fransparencia.

Como actitud, destaca como tendencia, la necesidad de volver a lo basico sobre
las cuestiones de seguridad, simplificarla en lugar de complicarla anadiendo mds
procedimientos, consolidar el aprendizaje de los ultimos afios, concentrandose en las
personas y las practicas de trabajo en lugar de en los sistemas y procedimientos.
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