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Guia prdctica Cultura Preventiva

PROLOGO

Vivimos tiempos complejos.

En un mundo cambiante, en el que nuestra salud se ve afectada directamente por un
trabajo cuya maxima caracteristica es la precariedad, y en el que la proteccion de las
personas trabajadoras en demasiadas ocasiones se supedita a criterios econémicos y
de rentabilidad, vemos como los accidentes y las enfermedades profesionales son
la parte mas visible de sus consecuencias, siendo especialmente la salud mental de
las personas trabajadoras el aspecto menos reconocido, valorado y atendido en las
empresas. Tenemos un sistema productivo pensado y basado en los resultados y
beneficios empresariales, lo que impide tener un sistema organizativo que piense
en seguridad y salud.

Tras treinta afios de la aprobacion de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales y
casi veinte de la creacién del IAPRL (Instituto Andaluz de prevencién de Riesgos
Laborales), la prevenciéon sigue demasiadas veces reducida al cumplimiento
estrictamente normativo y burocratico: una “prevencion de fachada” que no evita la
siniestralidad, que no aflora las enfermedades profesionales, y que deja secuelas, en
muchos casos permanentes, en la salud de las personas trabajadoras.

La seguridad y salud es una obligacién que el marco normativo atribuye a las
personas responsables de las empresas y que la ética organizacional deberia elevar
por encima del cumplimiento formal. Asumir esa responsabilidad por conviccién (no
por miedo a la sancidn) es el niicleo de la cultura preventiva.

Ante cualquier problema de seguridad y salud las empresas se hacen la pregunta
“¢qué dice la ley que hay que hacer?”. Y no es una pregunta incorrecta, pero si
insuficiente. Deberian preguntarse “;qué necesita nuestra organizacion para que
se actle de forma segura y saludable?”. Esa es la pregunta que define la cultura
preventiva.

Una organizacién, empresa, administracidn, etc. tiene la cultura preventiva que sus
lideres modelan, sus estructuras impulsan, junto a sus delegados y delegadas, y en
la que las personas trabajadoras han aprendido que es real. Necesitamos un cambio
de modelo que coordine esfuerzos entre las administraciones publicas, empresas,
sindicatos, servicios de prevencion y sanidad publica. La III Estrategia Andaluza de
Seguridad y Salud en el Trabajo 2024/2028 es la hoja de ruta vigente que debe ser
desplegada y ejecutada sin recortes y con ambicién.

Pero no solo eso es suficiente. La calidad de la salud laboral y piblica depende de
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tres vértices de un tridangulo ideal, donde el entorno, las condiciones de trabajo y un
sistema sanitario sélido, son esenciales.

Estas tres dimensiones se encuentran bajo presién en este momento. Asi nuestro
sistema sanitario, pilar del bienestar colectivo, muestra claros signos de fragilidad y
deterioro que dificultan el diagndstico, respuesta y seguimiento a los problemas de
salud vinculados con el trabajo.

Esta guia parte de la conviccion de que el cambio es posible. Y éste no llega afadiendo
mads normas, mas carteles, campafas, etc. Llega transformando la cultura, los valores,
los comportamientos, las estructuras y los liderazgos que determinan, en el dia a dia
y en los momentos de presion real, si la seguridad y salud es o no una prioridad
verdadera. La cultura preventiva resulta del compromiso colectivo y sostenido con la
salud, la sequridad y el bienestar de las personas.

Por ello, esta guia quiere servir como marco practico para la accién en prevenciéon de
riesgos laborales; donde ir més alla del mero cumplimiento normativo, exigiendo los
recursos necesarios, la coordinacién institucional precisa (salud, empleo, agricultura,
industria, hacienda, ...) y un compromiso real con la proteccién de la vida.

Construir entornos seguros, saludables y dignos exige un cambio de valores en el que la
salud de las personas esté en primer y preferente lugar. Y nuestra lucha y compromiso
sindical ird en ese sentido.

Nuria L6pez Marin.
Secretaria General de CCOO de Andalucia.
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1. INTRODUCCION

Cada afo, millones de personas en todo el mundo sufren un accidente de trabajo
o enferman por culpa directa de sus condiciones laborales. Detras de cada una
de esas cifras hay algo muy concreto: una familia alterada, un proyecto de vida que
se interrumpe, un equipo que no vuelve a ser el mismo. Y detras de casi todas esas
historias, si se analiza sin prisa y sin buscar culpables rapidos, aparece siempre el
mismo denominador: una organizacion que no priorizé la seguridad y salud de verdad.
No porque nadie quisiera evitar el dafio. Sino porque cuando llegé el momento de
elegir entre la cautela y la presién de la produccion, el sistema ya estaba construido
para que ganara la segunda.

Esta guia parte de una conviccién sencilla: ese sistema puede cambiarse. Y el cambio
no llega afadiendo mas normativa, mas carteles ni mas cursos de formacion
obligatoria que nadie recuerda dos semanas después. Llega transformando la cultura.
Los valores, los comportamientos, las estructuras y los liderazgos que determinan, en
el dia a dia y en los momentos de presion real, si la seguridad y salud es o no una
prioridad verdadera.

Para qué sirve esta guia

Esta Guia Técnica sobre Cultura Preventiva tiene un objetivo preciso: ofrecer a las
organizaciones un marco conceptual sélido y herramientas practicas para construir,
diagnosticar y mejorar su cultura de seguridad y salud en el trabajo.

No es un manual de cumplimiento normativo. No pretende sustituir a los planes de
prevencién ni a las evaluaciones de riesgos. Lo que pretende es afadir lo que mas
frecuentemente falta en esos sistemas formales: la dimensién humana y conductual
de la seguridad. Dicho de otro modo, esta guia no responde a la pregunta “qué dice
la ley que hay que hacer?”, sino a una mas dificil: “squé necesita nuestra organizacion para
que las personas quieran actuar de forma seqgura, incluso cuando nadie las mira?”. Esa es la
pregunta que define la cultura preventiva.

Una organizacion tiene la cultura preventiva que sus lideres modelan, sus estructuras
incentivany sus trabajadores y trabajadoras han aprendido que es real. Esta guia es un
instrumento para alinear esos tres elementos. Y va dirigida a todos: desde la gerencia
que toma decisiones estratégicas hasta las personas operarias que las viven en el
cuerpo.

Las seis claves de esta guia

La guia se articula en torno a seis ejes conceptuales y practicos. Cada uno
responde a una pregunta concreta sobre cémo funciona la seguridad y salud en las
organizacionesy, sobre todo, cémo se transforma.
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Clave 1. Liderazgo y compromiso visible: la sequridad nace arriba

La evidencia acumulada durante décadas de investigacion converge en un hallazgo
que no admite demasiados matices: la cultura preventiva de una organizacion
refleja, con notable fidelidad, el compromiso real de su direccién. No el declarado
en la politica de seguridad y salud. El demostrado.

Un directivo o directiva que detiene una operacién por razones de seguridad, que
baja al terreno y escucha, que integra la prevencion en la agenda del comité con el
mismo peso que la productividad, esta construyendo cultura preventiva de forma
mas eficaz que cualquier campafia de comunicacién. Esto no vale solo para la alta
direccién. La persona con una responsabilidad de mando intermedio que pasa por
alto una conducta de riesgo “porque hay prisa” esta enviando un mensaje igual de
claro, y en la direccién contraria.

El liderazgo preventivo visible implica tres compromisos inseparables: asignar
recursos suficientes y sostenidos; integrar la prevencion en la estrategia de
negocio (no como apéndice, sino como variable real de la toma de decisiones); y
predicar con el ejemplo, haciendo visible para toda la organizacién que las reglas
se aplican a todos, sin excepciones. Esta guia dedica especial atencién a como
desarrollar y demostrar ese compromiso de forma cotidiana y creible en cada
nivel jerarquico.

Clave 2. Gestién del comportamiento y factores humanos: entender antes de corregir
El enfoque tradicional de la seguridad conductual arranca de una pregunta
que casi siempre lleva al mismo sitio: “;por qué esta persona no ha cumplido el
procedimiento?”. La respuesta suele ser la sancién. La gestién del comportamiento
basada en evidencia parte de una pregunta radicalmente distinta: “;qué condiciones
del entorno, del sistema y de la organizacién hicieron que ese comportamiento
inseguro fuese, para esa persona, la opcién mas légica en ese momento?”.

Este enfoque reconoce algo incémodo: los comportamientos de las personas no
se producen en el vacio. Son respuestas adaptativas a los entornos, los incentivos
y las expectativas que el sistema les ofrece. Dicho mas claro: si el sistema premia
la rapidez y castiga el retraso, la gente correra riesgos. No por imprudencia. Por
coherencia. Cambiar ese comportamiento de forma duradera requiere cambiar
primero el sistema que lo produce.

Como aquel caso de una nueva incorporacién en una caldereria del sur del pais:
a las dos semanas de haber sido contratado, y a pesar de la formacién especifica
recibida, pensé que era mejor desactivar el resguardo de una prensa de mordaza
para apriete de tornilleria: su mando intermedio estaba metiendo prisa a todo el
equipo y él quiso demostrar que era un operario aventajado. Menos mal que su
compafiero de maquina (en su papel de “mentor de tareas”) observé su actuaciény
la corrigié de inmediato: probablemente le salvé una mano...

La empresa demostré la madurez de su cultura preventiva al no terminar el analisis
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posterior de causa raiz en algo elemental y con poco aprendizaje posterior (del tipo
“operario que no activa la seguridad obligatoria y merece una sancién”) sino que
concluy6 con algo que reforzd acciones correctoras muy positivas (“el seguimiento
de los compafieros/mentores se demuestra muy necesario y especialmente
imprescindible en los casos de nuevas incorporaciones. Reforzar ademas las
formaciones especificas con tareas en maquina”).

Por casos como ese, la guia propone herramientas concretas: el andlisis funcional
del comportamiento, el refuerzo positivo de las conductas seguras, el disefio de
entornos que faciliten la sequridad y salud y dificulten el riesgo, y la construccion
de sistemas de reporte voluntario de incidentes que conviertan cada fallo en una
oportunidad de aprendizaje colectivo, sin miedo a represalias.

Clave 3. Mejora continua proactiva: adelantarse al accidente y a la enfermedad
profesional

Durante décadas, las organizaciones han medido su desempefio preventivo en
funcién de los accidentes que ya han ocurrido o a las enfermedades profesionales
ya sufridas: tasas de incidencia, indices de gravedad, dias perdidos. Son indicadores
que, por definiciéon, miden el fracaso. Cuando mejoran, ya es demasiado tarde para
las personas que han sido dafiadas.

La mejora continua proactiva invierte esa légica. Se apoya en indicadores
adelantados (los llamados leading indicators en la literatura anglosajona):
métricas que miden las acciones preventivas realizadas antes de que ocurra el
dafio. El nimero de casi-accidentes reportados, las observaciones preventivas
de conducta realizadas, las propuestas de mejora formuladas y resueltas, el
porcentaje de acciones correctoras cerradas en plazo. Son ejemplos de indicadores
que permiten saber sila organizacién esta actuando para prevenir, antes de que los
resultados negativos aparezcan.

Esto implica también un uso sistematico de la participacion activa de toda la cadena
de mando, desde la direcciéon hasta el trabajador de base, en los procesos de
identificacion, evaluacion y control de riesgos. La pirdmide de la seguridad y salud no
se gestiona desde la clspide: se construye desde abajo, con la implicacién genuina de
quienes conocen los riesgos reales porque los viven cada dia.

Clave 4. Integracion y participacién de todos: una guia para cada escalén

La cultura preventiva no es responsabilidad de un departamento ni de un perfil
profesional concreto. Es una responsabilidad distribuida que afecta a cada persona
en la organizacién, con independencia de su posicion jerarquica, su funcién o su
antigiiedad. Pero reconocer esa responsabilidad compartida no basta: hay que
dotarla de contenido concreto y adaptado a cada realidad.
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Por eso, esta guia incorpora orientaciones especificas adaptadas al rol de quien lee:

Escal6n jerarquico Foco principal en la guia Herramientas prioritarias

Alta direccién y Mandos Liderazgo estratégico e Politica preventiva - Indicadores ESG - RoP -
intermedios integracion en el negocio. Cultura generativa. OPS - Conversaciones de
Transmision cultural y gestion | seguridad - Refuerzo positivo - Feedback

del comportamiento

Técnicos y técnicas de Diagndstico, disefio de inter- | Encuestas de clima - Leading indicators -
prevencion - PRL venciones y medicion Benchmarking

Representantes sindicales | Vigilancia, didlogoy acompa- | Investigacion de Accidentes -

(sobre todo si son DP's) flamiento Rechazo (procedimentado) de tarea.
Personas trabajadoras Participacion activa y reporte | Reporte de incidentes - Grupos de mejora -
sin represalias Derecho (procedimentado) de rechazo de tarea

Clave 5. Enfoque holistico y de género: ninguna realidad queda fuera

Los riesgos no afectan a todas las personas por igual. La exposicién diferencial
al riesgo estd conddos, o la menor visibilidad de las mujeres en los procesos de
participacién preventiva son realidades que una guia técnica rigurosa no puede ignorar.
Un ejemplo: una mujer de 1,54 m y 50 kg ocupaba un puesto de montaje de
electrodomésticos diseflado ergonémicamente para un hombre de 80 kilos. No solo
la altura del plano de trabajo era inadecuada: los guantes que le habian asignado (de
nailon, sin costuras y con recubrimiento de poliuretano, los estandar de la linea) ni
siquiera eran de su talla. Nadie lo habia detectado. O nadie habia considerado que
valia la pena mencionarlo. Las dos opciones son igual de reveladoras.

El enfoque holistico implica ademas superar la tradicional separacién entre seguridad
fisica y salud psicosocial (incluyendo también el factor “bienestar laboral”). Las
condiciones de trabajo que generan estrés, acoso, burnout o violencia laboral
forman parte de la agenda preventiva con el mismo peso que los riesgos de caida o
atrapamiento. Una cultura preventiva madura integra ambas dimensiones.

Clave 6. Responsabilidad y formacién adaptada: cada persona, cada contexto

La seguridad y salud no es una opcién ni una preferencia personal. Es una obligacion
que el marco normativo atribuye a tanto a las personas empleadoras como a las
personas trabajadoras, y que la ética organizacional deberia elevar por encima del
cumplimiento formal. Asumir esa responsabilidad de forma genuina (no por miedo
a la sancion, sino por conviccion) es el nucleo de la cultura preventiva que esta guia
aspira a promovetr.

La formacién eficaz no es uniforme: debe ajustarse a las caracteristicas del puesto, a
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los riesgos especificos a los que esta expuesta cada persona y a las particularidades
de su entorno. Una formacién genérica que no conecta con la realidad cotidiana
del trabajador genera, en el mejor de los casos, conocimiento que no se traduce
en comportamiento. La adaptaciéon también tiene una dimensién intercultural:
en organizaciones con plantillas diversas en origen, idioma o experiencia previa,
garantizar que el mensaje llega a todas las personas con la misma claridad no es un
extra. Es parte de la obligacion.

Cémo estd organizada esta guia

La guia se estructura en cinco capitulos que avanzan desde los fundamentos
conceptuales hasta la aplicacién practica, siguiendo una légica que va de lo general
alo concreto y de la comprensién a la accién.

El capitulo 2 pone los cimientos conceptuales: qué es exactamente la cultura
preventiva, en qué se diferencia del clima de seguridad y qué impacto medible
tiene en el desempefio real de una organizacion. El capitulo 3 baja al diagndstico:
como saber en qué punto esta tu organizacién antes de pretender cambiarla. El
capitulo 4 entra en materia: qué hacer con ese diagndstico, qué palancas funcionan
y cuales solo parecen que funcionan. El capitulo 5 presenta casos reales, con sus
avances y sus fracasos, porque los fracasos suelen ensefiar mas.

No ofrecemos recetas universales. La cultura preventiva es, por definicién, contextual:
lo que funciona en una gran empresa industrial puede no funcionar en una pyme
de servicios. Lo que si ofrecemos es un mapa conceptual riguroso y un conjunto de
herramientas contrastadas que cada organizacién debera adaptar a su propia realidad.

Una nota antes de empezar

Transformar la cultura preventiva de una organizacion es un trabajo largo y, en
ocasiones, incomodo. Exige que los lideres reconozcan la distancia entre lo que dicen
y lo que hacen. Exige redisefiar sistemas de incentivos aunque eso suponga renunciar
a indicadores que hasta ahora parecian cémodos. Exige escuchar a las personas que
estdn en el terreno, aunque digan cosas que no son fdciles de oir.

Merece la pena. Aunque solo sea por esto: cuando una organizacion logra que sus
trabajadores lleguen a casa cada dia en las mismas condiciones en que salieron de
ella, no ha cumplido un tramite legal ni mejorado un ratio. Ha decidido, antes de
que ocurriera nada, que eso importaba. Esa decision es la cultura preventiva. Todo lo
demds son herramientas.

2.- CULTURA PREVENTIVA

Qué es, en qué se diferencia del clima preventivo, sus dimensiones y su impacto
Llevamos décadas oyendo hablar de ‘cultura preventiva’ en el dmbito de la seguridad y
la salud laboral. Y sin embargo, cuando alguien te pide que lo expliques con precision
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(no con un discurso de presentacion, sino de verdad), la cosa se complica. No porque
el concepto sea oscuro, sino porque toca capas de la organizacién que no siempre son
faciles de ver ni de tocar.

Para entenderlo bien, vamos a repasar cuatro formas de aproximarse a este
tema. Cuatro investigadores, cuatro angulos distintos, y en el fondo una misma
preocupacién: por qué hay empresas en las que la seguridad funciona de verdad y
otras en las que, por mucho que se invierta, algo nunca termina de cuajar.

El concepto de Cultura Preventiva

Las tres oleadas de Hudson: de la técnica a la cultura

Patrick Hudson trabajé durante afios en la industria del gas y el petréleo, un sector
donde los errores no perdonan. A partir de esa experiencia propuso una manera
de leer cdmo ha evolucionado la prevencién que sigue siendo muy util hoy. No
habla de fases que se superan y se olvidan, sino de capas de madurez que se van
acumulando. Como los anillos de un arbol.

Primera oleada: arreglar lo que se rompe

Durante mucho tiempo, la I6gica dominante era la siguiente: si ocurre un accidente,
es porque algo fisico ha fallado. Una maquina en mal estado, una instalacion
defectuosa, unas condiciones inadecuadas. La solucién, por tanto, era técnica: mejor
disefio, mas barreras, procedimientos mas detallados.

Y funciond, en parte. Los accidentes derivados de causas puramente fisicas bajaron
de forma apreciable. Pero no desaparecieron. Seguian ocurriendo incluso en entornos
técnicamente bien resueltos. Eso obligé a reconocer algo incémodo: mejorar las
instalaciones, por si solo, no basta.

Segunda oleada: gestionar mejor

La respuesta fue sofisticar la gestion. Nacieron las normas internacionales, los
procedimientos de auditoria, los cuadros de indicadores. La légica era atractiva: si una
empresa esta bien organizada, con responsabilidades clarasy procesos documentados,
los resultados seran seguros de forma sistematica. Bonito sobre el papel.

El problema es que trajo consigo algo que nadie habia previsto del todo: la burocracia
preventiva. Muchas empresas aprendieron a cumplir con los requisitos en los
documentos sin que eso tuviera demasiado reflejo en lo que pasaba de verdad en
el taller, en la obra, en el almacén. La seguridad existia en las carpetas, pero no en la
cultura real del trabajo. Y eso, con el tiempo, genera una sensacién muy particular: la
de que se hace mucho y se avanza poco.

Tercera oleada: la cultura como palanca de cambio real
Estaeslaoleadamasrecientey, ajuiciode Hudson, lamastransformadora. Elargumento
es que los sistemas técnicos y de gestién son condiciones necesarias (sin ellos no hay
nada), pero no son suficientes. Lo que marca la diferencia de verdad es la cultura: ese
conjunto de creencias, valores y formas de hacer que guian el comportamiento de las

10



Guia prdctica Cultura Preventiva

personas incluso cuando nadie las esta mirando y los procedimientos no resuelven del
todo lo que tienen delante.

El salto que propone Hudson no es menor: pasar del cumplimiento normativo
a la conviccion interna. No hacer las cosas porque te las exigen, sino porque estas
convencido de que es lo correcto. Esa diferencia, que puede sonar filosofica, tiene
consecuencias muy concretas en el dia a dia.

El modelo de Schein: lo que se ve y lo que no

Edgar Schein es psicélogo organizacional, y su modelo de la cultura no nacié
pensando en prevencién sino en cémo funcionan las organizaciones en general.
Pero se ha convertido en una referencia ineludible en este campo porque ofrece algo
muy valioso: un mapa para entender qué partes de una cultura son visibles y cudles
estan enterradas bastante mas abajo.

Nivel 1: lo que se ve

Es todo lo observable a simple vista: los carteles de seguridad, la sefalizacion, los
registros de incidentes, los simulacros, cémo esta organizado el espacio. Es el nivel
mas accesible, pero también, como avisa Schein, el mas engafioso. Una empresa
puede tener las paredes llenas de carteles preventivos y los procedimientos
perfectamente encuadernadosensus carpetassinque esosignifique absolutamente
nada sobre cémo funciona de verdad.

Nivel 2: lo que se declara

Son los valores y estrategias que la empresa ha adoptado de forma consciente: las
politicas de seguridad, los objetivos preventivos, los cédigos de conducta. Lo que aparece
firmado y enmarcado. Y aqui Schein introduce una sefial diagndstica muy potente: la
brecha de implementacion. Cuando lo que se dice y lo que se hace no coinciden, tenemos
un problema serio. Y ese problema no se resuelve con mas documentos

Nivel 3: lo que se da por sentado

Este es el nivel mas profundo y, con diferencia, el mas dificil de cambiar. Son
las creencias inconscientes que nadie formula en voz alta pero que orientan la
percepcion y la accién de todas las personas de la organizacion. En prevencion, las
mas peligrosas son ideas como ‘los accidentes son inevitables en este sector’, ‘la
seguridad y la productividad siempre estan en conflicto’ o la clasica: ‘quien tiene un
accidente es porque no tiene cuidado’.

Nadie las escribe en ningun sitio. Nadie las defiende abiertamente. Pero son las
que en ultima instancia determinan el comportamiento real. Y aqui esta la trampa
mas frecuente de los programas de cambio cultural: se renuevan los carteles, se
redactan nuevos valores, se organizan jornadas de concienciacién... y nada cambia
de verdad, porque nadie ha tocado lo que hay en el fondo. Eso es lo que Schein nos
advierte, y conviene tomarselo en serio.

La escalera de Parker: ;en qué peldafio estamos?

David Parker, junto con Lawrie y el ya citado Hudson, desarrollé una herramienta
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que ha tenido una difusidn enorme en la practica: la escalera de la cultura de
seguridad. Lo util de esta herramienta no es solo que describe qué es la cultura
preventiva, sino que da a las organizaciones un espejo para verse: ;/dénde estamos
realmente? ;Y hacia dénde vamos?
Tiene cinco peldafios. Y lo importante es que cada uno es cualitativamente distinto
del anterior, no solo un poco mejor.

La seguridad y salud no se considera un asunto relevante. Los accidentes se
ven como parte inevitable del oficio. La normativa es un engorro burocrati-
1 Patolégica co. Si se evitan accidentes, es para no recibir una sancién, no para proteger
a las personas.

Aqui se actla, pero solo cuando algo sale mal. El accidente dispara una
2 Reactiva respuesta (investigacion, correcciones, formacién), pero no existe ninguna
estrategia para anticiparse. Se aprende del error, si. Pero siempre tarde

Es el peldafio en que se encuentran muchas organizaciones que han
implantado sistemas de gestién. Se recopilan datos, se cumplen estandares,
3 Calculadora se llevan los registros al dia. Pero la prevencién sigue siendo, en el fondo,
una cuestion de gestionar nimeros. Se gestiona, pero no se siente.

Aqui hay un salto real. La organizacién empieza a anticipar los problemas
antes de que ocurran. El liderazgo es visible y comprometido, los trabajado-
4 Proactiva res participan de forma activa en la identificacion de riesgos, y la sequridad
es un valor que se nota en el dia a dia, no solo en las reuniones.

El nivel més alto. La seguridad y salud estd completamente integrada en
la manera de trabajar. La informacion fluye con libertad, los errores se

5 Generativa analizan sin buscar culpables, la mejora continua es genuina y el liderazgo
preventivo impregna todos los niveles. No porque alguien lo exija, sino
porque asi es como se hacen las cosas aqui.

Hopkins: primero cambia la estructura, luego la cultura

Andrew Hopkins es un sociélogo australiano que lleva afios analizando algunos
de los accidentes industriales mas graves del siglo pasado: Deepwater Horizon,
Texas City, los fallos de Boeing. Su perspectiva va a contracorriente de los enfoques
anteriores, y merece atencion precisamente por eso.

Su tesis central es, en apariencia, contradictoria con lo que acabamos de ver: no
son las actitudes de las personas las que generan la cultura preventiva. Son las
estructuras y los sistemas de la organizacién los que moldean esas actitudes. Las
personas no actdan en el vacio: actian segun los incentivos, las prioridades y los
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mecanismos de rendiciéon de cuentas que el sistema les ofrece. Y si ese sistema
premia la productividad y castiga los retrasos, la gente aprende rapido cudl es la
prioridad real.

Si una empresa mide y recompensa principalmente la productividad, las personas
aprenderan que la productividad es lo que importa. La cultura sigue a la estructura,
no al revés.

Las implicaciones de esto son incémodas. Si la cultura preventiva deficiente es
consecuencia de estructuras inadecuadas, las campafias de concienciacion y los
programas de formacion (por bien disefiados que estén) seran siempre insuficientes
mientras no se toquen los mecanismos que mandan mensajes contrarios a la
seguridad y salud. Cambiar los carteles sin cambiar los incentivos no sirve de mucho.
Hopkins también pone nombre a un fenémeno que vale la pena conocer: la
normalizacion de la desviacién. Es el proceso gradual por el que una organizacién se
acostumbra a ignorar sefiales de alerta porque, hasta ahora, nunca han dado lugar
a consecuencias graves. Esa tolerancia progresiva ante el riesgo es, segun Hopkins,
uno de los mecanismos culturales mas peligrosos que existen. Y uno de los mas
dificiles de detectar desde dentro, precisamente porque se instala poco a poco, sin
que nadie tome una decisidn consciente de ignorar el riesgo.

Cuatro miradas, una misma preocupacion de fondo

Hudson, Schein, Parker y Hopkins no se contradicen entre si, aunque a veces pueda
parecerlo. Se complementan:
+  Hudson nos da la trayectoria: hay un camino que recorrer, y saber en qué
punto estas es el primer paso.
+ Schein nos da la arquitectura: la cultura tiene capas, y cambiar solo las
superficiales no sirve si no se toca el fondo.
+  Parker nos da la escala: una herramienta practica para medir la madurezy
marcar el siguiente objetivo.
+  Hopkins nos da la advertencia: ningiin programa cultural funcionara si las
estructuras de la organizacion envian mensajes contrarios.

Y los cuatro comparten una misma idea de fondo: la cultura preventiva no se
decreta, no se impone con una campafia y no se compra con un curso de formacién
anual. Se construye, despacio, con acciones coherentes mantenidas en el tiempo,
con el compromiso real de todos los niveles (no solo de los técnicos de PRL) y con la
participaciéon genuina de las personas trabajadoras. Sin eso, el resto son parches.

Clima y cultura preventivos: no es lo mismo, aunque lo parezca
Es habitual encontrar en la literatura especializada los términos clima de seguridad y
cultura de seguridad usados como si fueran sinénimos. No lo son. Y confundirlos tiene
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consecuencias practicas: actuar sobre el clima sin atender a la cultura es como tomar
un analgésico para una infeccién. El dolor baja, pero el problema sigue ahi.

El clima: una foto del momento

El concepto de clima de seguridad lo acufié Dov Zohar en 1980, a partir de un estudio
en fabricas industriales israelies. Lo definié como las percepciones compartidas por los
trabajadores sobre las politicas, los procedimientos y las practicas de seguridad y salud
en su lugar de trabajo. En pocas palabras: cdmo perciben las personas trabajadoras,
hoy, la importancia que su organizacién da a la seguridad.

Es, exactamente, una fotografia. Una instantanea que puede cambiar en pocas
semanas si cambian las condiciones: llega una nueva direccién, ocurre un accidente
grave, se lanza una campafia bien disefiada, o simplemente aprieta la produccién
durante una temporada. El clima es muy sensible al contexto. Eso lo convierte en un
termoémetro Util, pero también en una herramienta limitada si lo que se busca es una
transformacion real y duradera.

Su ventaja practica es clara: se puede medir. Con cuestionarios y escalas estandarizadas
es posible comparar percepciones entre departamentos o momentos distintos,
y detectar sefiales de deterioro antes de que se materialicen en accidentes. Eso es
mucho.

La cultura: el dlbum completo

Si el clima es la foto de hoy, la cultura es el album entero. La historia acumulada de
cdmo una organizacién ha construido, a lo largo del tiempo, su relacién con el riesgo
y la seguridad. Como ya vimos con Schein, la cultura opera en niveles mas profundos
que la percepcién inmediata: incluye valores, creencias y supuestos que con frecuencia
son implicitos, inconscientes, y que la gente tendria dificultades para verbalizar si
alguien se los pidiera.

A diferencia del clima, la cultura no se mide con un cuestionario. Hace falta otra
cosa: entrevistas en profundidad, grupos de conversacion, analisis de incidentes,
observacién directa. Métodos que permiten acceder a los significados compartidos
que se esconden bajo los comportamientos observables. Y cambiarla no es cuestion
de semanas ni de meses: requiere bastante tiempo de intervencién sistematica y
coherente. No hay atajos.

Ejemplos para que quede claro

Porque a veces la mejor manera de entender una distincién conceptual es verla en
situaciones concretas:

La foto frente al dlbum: el clima es la foto de hoy: ‘esta semana todo el mundo lleva el
casco porque acaba de venir una inspeccién'’. La cultura es el album completo: ‘en esta
empresa siempre se ha llevado el casco, llueva o truene, haya inspeccion o no'.

La nueva incorporacion: clima: una persona trabajadora recién contratada observa que
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el resto de su equipo reporta incidentes porque el jefe les ha pedido expresamente que
lo hagan. Cultura: ese mismo trabajador, al cabo de unos meses, reporta incidentes
de forma natural porque ha absorbido que ‘asi es como se hacen las cosas en esta
empresa’, sin que nadie se lo recuerde.

Cuando aprieta la produccién: clima: en época de pedidos fuertes, la gente empieza
a saltarse pasos del procedimiento porque percibe que ahora ‘lo que manda es
sacar producto’. Eso es una caida del clima. Cultura: en una empresa con cultura
preventiva sélida, incluso en época de maxima presion, nadie se plantea saltarse los
procedimientos de seguridad y salud porque esta en el ADN del grupo.

El casiaccidente: clima: esta semana se reportan muchos casiaccidentes porque
el responsable de turno ha dicho que hay que reportarlos. El mes que viene, si
no lo repite, los reportes bajan. Cultura: los casiaccidentes se reportan siempre,
independientemente de quién esté de turno, porque la gente cree de verdad que
sirve para algo.

El mando que se va: esta es quiza la prueba mas clara. Clima: cuando se va el jefe
que impulsaba la seguridad, los indicadores caen en pocas semanas. Cultura:
cuando se va ese mismo jefe, los indicadores no se mueven porque los valores no
estaban en él: estaban en el grupo.

De tu a tu: presta atencién porque aqui te damos la clave: si necesitas que alguien te recuerde
hacerlo, es clima. Si lo hicieras igual aunque no hubiera nadie mirando, es cultura.

Las diferencias clave, de un vistazo:

g.En quese Clima de seguridad Cultura preventiva
diferencian?
Naturaleza Percepcion compartida en un Valores y supuestos compartidos a lo largo
momento dado del tiempo
Profundidad Superficial / observable Profunda / implicita
Estabilidad Cambia a corto plazo Estable; cambia muy lentamente

Como se mide Cuestionarios cuantitativos | Entrevistas, grupos, observacion

Acciones puntuales, liderazgo

Como se cambia -
visible

Intervencion sistémica y sostenida

En cuénto tiempo Semanas / meses Afios/Décadas

15



Guia prdctica Cultura Preventiva

¢Y como se relacionan?

Clima y cultura no son mundos separados. Se influyen mutuamente, y entender esa
relacién es importante para no acabar actuando solo en la superficie.

La cultura actiia como sustrato del clima: los valores y supuestos mas profundos
determinan, a largo plazo, qué tipo de percepciones tienden a formarse en la
organizacion. Una cultura genuinamente comprometida con la seguridad y salud
genera, en condiciones normales, un clima positivo. Al contrario, una cultura que en el
fondo prioriza la produccién sobre las personas producira climas débiles por mucho
que se invierta en comunicacion.

Pero también funciona al revés, y esto es importante: un clima positivo y sostenido
puede, con el tiempo, sedimentarse y transformarse en cultura. Y un deterioro
prolongado del clima puede erosionar una cultura que parecia sélida. Por eso medir
el clima de forma periddica no es un ejercicio burocratico: es una forma inteligente de
vigilar la salud de la cultura antes de que los problemas se conviertan en accidentes.

Las tres dimensiones de la cultura preventiva

Una cultura preventiva no se puede reducir a una sola variable ni a un unico indicador.
La experiencia en organizaciones de referencia ha permitido identificar tres grandes
dimensiones que articulan cualquier cultura de seguridad sélida: el Compromiso, la
Dinamizacion y el Aprendizaje. No son etapas que se superan una tras otra. Son tres
ejes que deben trabajarse a la vez. Cuando uno falla, los demas se resienten —aunque
a veces tarde en notarse.

1. Compromiso: la raiz de todo

El compromiso es la dimensién fundacional. Designa el grado en que las personas
de la organizacién (desde la direccién hasta la ultima personas trabajadora de base)
han asumido la seguridad y salud como un valor propio, no como una obligacién que
viene de fuera. Una persona comprometida actia de forma segura aunque nadie
la observe y aunque los procedimientos no cubran exactamente lo que tiene
delante.

El compromiso de la direccion es el punto de partida ineludible. Sin él, cualquier
iniciativa preventiva tiene los dias contados: le faltan recursos, le falta legitimidad
y, sobre todo, le falta el ejemplo. Pero hay que tener mucho cuidado con cémo
se entiende ese compromiso. No se acredita con declaraciones de intenciones ni
con politicas enmarcadas en los despachos. Se acredita con comportamientos
observablesy coherentes: participar en las visitas de seguridad, tomar decisiones
en las que la seguridad y salud tienen peso real frente a los plazos de produccién,
invertir en prevencién incluso cuando la tesoreria aprieta.

Zohar demostré algo que tiene implicaciones profundas para la gestién diaria: la
percepcién que los trabajadores tienen del compromiso de su mando directo (no
de la alta direccion, sino de su supervisor de cada dia) es el predictor mas potente
del clima de seguridad en el grupo de trabajo. Los mandos intermedios son, en
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definitiva, los que transmiten la cultura preventiva en el dia a dia. Por mucho que
la direccién haga discursos impecables.

La otra cara del compromiso es la responsabilidad compartida. Una de las trampas
mas frecuentes en gestién preventiva es concentrar toda la responsabilidad en
el departamento de seguridad y salud. Cuando la prevencién pasa a ser “cosa de
los técnicos de PRL", el resto de la organizacién se desentiende. La cultura madura
funciona de otra manera: distribuye esa responsabilidad, y cada persona (en su rol, en
su ambito) es un agente activo de la seguridad, no un receptor pasivo de instrucciones.

2. Dinamizacién: mantener vivo el fuego en el dia a dia

El compromiso sin accién concreta es solo buena voluntad. La dinamizacién agrupa
todos los mecanismos que mantienen activa la cultura preventiva en la operativa
cotidiana. Si el compromiso responde a ‘;queremos la seguridad?, la dinamizacién
responde a ‘;qué hacemos concretamente, cada semana, para que no se enfrie?'.

Las organizaciones con mayor madurez preventiva son proactivas: anticipan en lugar
de reaccionar. Eso se traduce en practicas concretas: las observaciones preventivas
de seguridad (visitas al puesto para observar, dialogar y dar feedback), el analisis de
los trabajos antes de ejecutarlos, o los sistemas de gestion de casiaccidentes. Estos
ultimos merecen una mencién especial, porque las situaciones que ‘casi’ provocan
un dafio son sefiales de alerta temprana de fallos sistémicos que conviene atender
antes de que escalen. Ignorarlos es exactamente la normalizacion de la desviacién que
describe Hopkins.

La comunicacién es la sangre que circula por todo este sistema. Y una comunicacion
preventiva eficaz no es colgar carteles ni mandar circulares: es informar sobre riesgos
reales, sensibilizar conectando la prevencién con el bienestar personal y familiar, e
involucrar creando espacios donde los trabajadores puedan expresar sus percepciones
y proponer mejoras. La evidencia acumulada es clara: las intervenciones que combinan
informacion con participacion activa son significativamente mas eficaces que las que
se limitan a transmitir mensajes en una sola direccién.

De tU a tu: ten en cuenta nuestro consejo. Los sistemas que premian el ‘cero accidentes’
pueden generar exactamente el efecto contrario al deseado. Los técnicos y técnicas
prevencionistas en campo han comprobado que, en ocasiones, en lugar de prevenir
incidentes, incentivan el silencio sobre ellos. Por eso decimos que los incentivos deben
orientarse a los comportamientos proactivos (reportar, proponer, participar), no a la
ausencia de resultados negativos.

3. Aprendizaje: la unica forma de no repetir los mismos errores

La dimensién de aprendizaje es la que le da a la cultura preventiva su capacidad de
evolucionar con el tiempo. Una organizacién que no aprende de sus experiencias (ni de
sus errores ni de sus aciertos) estad condenada a repetirlos. Asi de simple.

La formacién en seguridad y salud se concibe, en muchas organizaciones, como una
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obligacién legal que se cumple con un curso de reciclaje anual. Esa concepcién limita
de forma radical su potencial. La formacién preventiva eficaz es continua (porque
los riesgos cambian con los procesos y las tecnologias), contextualizada (porque se
aprende mejor vinculando los contenidos a situaciones reales del propio trabajo) y
participativa (porque el aprendizaje activo genera comprensién y cambio de actitud,
mientras que la formacién pasiva produce, en el mejor de los casos, conocimiento que
se olvida antes de que acabe la semana).

La investigacién de accidentes e incidentes es uno de los instrumentos de aprendizaje
mas potentes disponibles, y también uno de los mas frecuentemente desaprovechados.
Su potencial se desperdicia cuando se orienta a la busqueda de culpables en lugar del
analisis de causas reales. James Reason lo ilustré bien con el modelo del queso suizo:
los accidentes ocurren cuando los agujeros de multiples barreras de defensa se alinean
de forma simultanea. Las herramientas de andlisis de causas raiz permiten identificar
esos factores y disefiar medidas que atacan el problema de fondo, no los sintomas.
De tu a td: Una organizacion que aprende de sus errores convierte cada incidente en
una inversion en seguridad para el mafiana. Una que no aprende esta “comprando” el
mismo accidente unay otra vez.

El impacto de la cultura preventiva: ;para qué sirve todo esto?

Invertir en cultura preventiva no es un gasto simbdlico ni una concesién a la imagen
corporativa. Genera retornos concretos y sostenidos. Los analizamos desde cuatro
perspectivas, porque el impacto no es igual para todos los actores.

Para las personas trabajadoras

Cuando una organizacién invierte de forma visible y coherente en la seguridad y salud
de sus trabajadores, esta transmitiendo un mensaje que va mucho mas alla de la
prevencién de accidentes: que el bienestar de cada persona importa. Esa percepcion
de cuidado tiene efectos documentados sobre el compromiso, la lealtad y el
absentismo. Las personas trabajadoras que sienten que su empresa se preocupa por
ellos responden reportando riesgos, respetando los procedimientos y contribuyendo
activamente a la seguridad colectiva. No por obligacién. Por reciprocidad.

Mas alld del individuo, la cultura preventiva actia como pegamento social. Cuando
un grupo comparte el valor de cuidar al compafiero, se generan dindmicas de
vigilancia mutua positiva: la gente se avisa, se recuerda los procedimientos y se apoya
mutuamente para cumplirlos incluso bajo presién. Y eso tiene también un efecto sobre
la salud psicosocial: trabajar en un entorno donde el riesgo esta bajo control y existe
una red de apoyo colectiva reduce el estrés y el agotamiento emocional de forma
significativa.

Para los representantes sindicales y DP’s (delegados y delegadas de prevencién)
La cultura preventiva no es un mero valor abstracto que figura en la politica de
seguridad de la empresay se lee una vez al afio. Es mas bien el conjunto de cosas que
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pasan de verdad en los puestos de trabajo cuando nadie esta mirando: si un operario
pide ayuda porque no tiene claro el procedimiento de una tarea, si un mando escucha
con atencién las preguntas de su equipo o las despacha sin mas, si un casi-accidente
se reporta o se silencia. Todo eso tiene nombre, y ese nombre es cultura. Y la cultura, a
diferencia de los procedimientos y como ya hemos apuntado en el punto anterior, no
se implanta por decreto.

Ahi es donde entran los representantes sindicales y los delegados y delegadas de
prevencién. No como vigilantes del cumplimiento normativo, que también, sino como
las personas con mas capacidad real de influir en lo que ocurre en el dia a dia del
trabajo. Porque estan en el terreno, conocen a la gente y saben distinguir entre lo que
dice el plan de prevencién y lo que pasa en el tajo. Todo ello supone una oportunidad
muy a tener en cuenta.

Para la direccién

El argumento econdmico a favor de la inversién en cultura preventiva esta sélidamente
respaldado. La Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo (EU-OSHA)
estima que por cada euro invertido en prevencién se obtiene un retorno de entre 2,2
y 4,8 euros, dependiendo del sector y del tipo de intervencién. No es retdrica: es una
estimacion basada en datos.

Ese retorno llega por varios caminos a la vez: reduccién de costes directos por accidente
(prestaciones, indemnizaciones, reparaciones), y reduccién de costes indirectos
(habitualmente mucho mayores) como la pérdida de productividad, el deterioro del
clima laboral, el absentismo reactivo, el coste reputacional y las responsabilidades
legales. A eso se suma la mejora de la productividad y la reduccién de la rotacién de
personal.

Hay ademas una dimensién estratégica que ha ganado peso en los Ultimos afios. Los
marcos de reporte de sostenibilidad (GRI, ESG, ISO 26000) incorporan indicadores
especificos de seguridad y salud. Las organizaciones con buenos registros preventivos
y cultura de seguridad acreditada mejoran su posicionamiento en estos marcos, con
ventajas concretas en el acceso a financiacién, la licitacién de contratos y la atraccién
de talento. La cultura preventiva se convierte asi en un activo diferenciador frente a la
competencia. Algo que no se puede copiar de un afio para otro.

Para toda la organizacién

El impacto mas directo es la reduccion de la siniestralidad. Los estudios disponibles
muestran de forma consistente que las organizaciones con culturas de seguridad mas
sélidas presentan tasas de accidentalidad significativamente menores. Los mecanismos
son multiples: mayor cumplimiento de procedimientos, mayor reporte de condiciones
inseguras, mayor disposiciéon a detener tareas cuando el riesgo es elevado, y menor
tolerancia (por parte de todos, no solo de los técnicos) hacia comportamientos que
comprometan la seguridad propia o ajena.
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Hay ademas una relacion entre seguridad y clima laboral que no siempre se reconoce.
Un entorno seguro es también un entorno en el que las personas se sienten respetadas
y valoradas. Las culturas preventivas que fomentan la comunicacién abierta y evitan la
busqueda de culpables contribuyen a crear entornos psicolégicamente mas seguros,
con efectos que se extienden mas alla de la prevencién: la innovacion, la colaboracion
y el aprendizaje organizacional se benefician también.

Y en cuanto a la vieja premisa de que mas seguridad implica mas lentitud o mas coste:
la evidencia la desmiente con contundencia. Los entornos seguros y bien organizados
son, por definicién, entornos mas eficientes. La reduccién de interrupciones por
accidentes, la mejora ergondmica, la participacién activa de los trabajadores y la
reduccion del absentismo suman en la misma direcciéon: una organizaciéon mas
resiliente y sostenible.

De tu a tu: Créenos: una organizacion seqgura no es menos productiva. Al contrario, es
mds productiva, mds resiliente y sostenible. La cultura preventiva no protege a costa

del rendimiento, sino que lo multiplica.

Resumen del impacto por actor

Actor Dimension del impacto Beneficios principales
Personas . i . Percepcion de cuidado, salud psicosocial, valores
. Bienestar y cohesion social . - ,
trabajadoras compartidos, reduccion del estrés
Representantes Detecci6n y anticipacion de Credibilidad, acceso directo a informacién real, rol
sin't)iicales DP's problemas, influencia en la cultura | proactivo en generacién de
y preventiva propuestas concretas y con respaldo colectivo

- Retorno positivo de la inversién, reduccion de
Retorno econémicoy

Direccion Iy costes, posicionamiento ESG,
reputacion X o o
diferenciacion competitiva
Ny Desempefio global y Menor siniestralidad, mejor clima laboral, mayor
Organizacion g . o
sostenibilidad productividad, menor rotacién

3. LA CULTURA PREVENTIVA COMPARTIDA (CPC)

De la conviccién personal al proyecto de todos: cémo la sequridad se convierte en algo
vivo

En los capitulos anteriores hemos visto qué es la cultura preventivay cdmo funciona.
Ahora vamos un paso mas alla: queremos explicarte cémo se construye esa cultura
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dentro de cada persona (desde lo que hace con sus manos hasta sus creencias mas
arraigadas) y cdmo se organiza ese mismo proceso dentro de una empresa. Y lo
mas importante: qué pasa cuando ambas cosas encajan bien. A eso lo llamamos
Cultura Preventiva Compartida.

La Cultura Preventiva Compartida (CPC) no es un concepto tedrico. Es lo que ocurre
en las empresas que han pasado de “gestionar la seguridad” a “vivir la seguridad”. Hay
una diferencia enorme entre las dos cosas. Y se nota nada mas entrar por la puerta

De ta a ta: la CPC no es la meta final de un proyecto de mejora. Es el punto a partir
del cual la seguridad deja de necesitar que alguien la empuje desde fuera porque se
mantiene sola desde dentro. Cuando llegues ahi, lo sabras. No por los indicadores: por
lo que oyes en los pasillos.

Cémo se construye una empresa segura: la piramide organizacional

La piramide organizacional explica cémo funciona el proceso de seguridad y salud en
una empresa, y por qué funciona (o no). Tiene cinco niveles, desde lo mas profundo y
menos visible hasta la superficie. La tentacion habitual es trabajar solo lo que se ve. El
problema es que lo que se ve es consecuencia de lo que no se ve.

Los cinco niveles de la pirdmide organizacional

Actor Dimensién del impacto Beneficios principales

Lo que la empresa hace en materia de seguridad. Lo mds

visible desde fuera: las inspecciones que se realizan, los
procedimientos que se siguen, las sanciones que se aplican y los
reconocimientos que se dan. O no se dan.

N5 CONDUCTAS CORPORATIVAS

El conjunto de précticas que usa la empresa para que todos

N4 Gl A 51 actlien de acuerdo con sus valores de seguridad: OPS, charlas,
ALINEAMIENTO A L )
sistemas de reporte, AST, visitas de gerencia al terreno.
La estructura formal de la prevencion sobre el papel: el plan
N3 PLANES, PROCESOS Y de prevencién, la evaluacién de riesgos, los protocolos,
PROCEDIMIENTOS los programas de formacién, las auditorfas. Necesaria. No

suficiente.

Los valores que la direccién ha definido y hecho publicos. Al
N2 VALORES CORPORATIVOS ser publicos, si no se cumplen, la empresa pierde credibilidad.
Ejemplo: “Protegemos la seguridad y salud de nuestra plantilla”.
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Lo que la direccién cree de verdad sobre la relacién entre
seguridad y negocio. El nivel ms profundo y mas determinante.
Ejemplo: “Creemos de verdad que la seguridad es rentable y
que nuestra gente debe implicarse”.

N1 CREENCIAS CORPORATIVAS

Los niveles 1y 2: las creencias y los valores de la direccion, el ADN de la cultura

El nivel mas profundo de la pirdmide es lo que la direccién valora y cree de verdad.
No lo que dice en sus documentos publicos, sino lo que guia sus decisiones del dia
a dia, muchas veces sin ser consciente de ello.

Una direccion que cree de verdad que seguridad y negocio van de la mano tomara
decisiones coherentes con esa creencia: dedicara recursos a la prevencién incluso
en épocas dificiles, mirara los indicadores de seguridad junto a los financieros y
liderara con el ejemplo.

Una direccién que, en el fondo, ve la prevencién como un coste obligatorio también
tomara decisiones coherentes con esa creencia: hara lo minimo exigido, recortara en
prevencién en cuanto haya presién econdmica y enviara, sin necesidad de palabras,
el mensaje de que “la seguridad es importante solo cuando no hay otra cosa mas
urgente”. Ese mensaje es el que los mandos y las personas trabajadoras reciben,
interiorizan y convierten en comportamiento cotidiano. Sin que nadie se lo haya
dicho explicitamente. Sin que nadie lo haya ordenado. Solo porque lo han visto.

El nivel 3: los documentos son necesarios, pero no suficientes

Tener un buen plan de prevencién, una evaluacién de riesgos rigurosa y unos
procedimientos claros es necesario. Pero solo eso no es suficiente. El error mas
extendido en PRL es confundir tener un documento sobre un proceso con conocer
la realidad de ese proceso. Una empresa con un plan de prevencién excelente
sobre el papel pero con una practica preventiva deficiente tiene un problema serio
que ningln documento puede resolver por si solo.

Acercarse a la realidad productiva cotidiana es mas dificil que hacer un informe
sobre dicho proceso. Y ese es precisamente el acicate para los gestores preventivos:
luchar por ir mas alla del mero documento burocratico para mejorar en la vida real
el desempefio en seguridad y salud.

El nivel 4: la caja de herramientas corporativa es el puente entre el “papeleo” y
el dia a dia

Este nivel es el que conecta lo que dicen “los papeles” con lo que pasa de verdad
en el trabajo. Las herramientas de alineamiento son las practicas concretas que
traducen los valores y procedimientos en conductas reales y repetibles.

Una empresa que solo tiene formacién anual y auditoria semestral tiene una caja
de herramientas pobre. Una empresa que combina charlas diarias, OPS semanales,
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AST participativos, sistema de reporte de casiaccidentes y visitas mensuales de
gerencia al terreno tiene una caja de herramientas rica. Y esa riqueza se nota en la
cultura. No inmediatamente, pero se nota.

El nivel 5: lo que la empresa hace en los momentos de tensién

Las conductas corporativas mas reveladoras no son las que estan en los
procedimientos: son las que ocurren cuando se desata un conflicto. ;Qué hace la
empresa cuando hay que elegir entre cumplir un plazo y una condicién insegura?
¢Qué pasa cuando una persona trabajadora rechaza hacer una tarea por su propia
seguridad? ;Qué le ocurre a quien reporta un casiaccidente que deja en evidencia
un fallo del sistema?

Las respuestas a estas preguntas, repetidas unay otra vez a lo largo del tiempo, son las
que definen la cultura preventiva real de la empresa. Independientemente de lo que
digan sus documentos.

Cémo se forma una persona segura: la pirdmide individual

Tras hablar sobre cémo crear una cultura preventiva corporativa, hay que entender
cdmo funciona la cultura de seguridad en cada una de las personas que trabajan
en ella. Porque la cultura de una empresa no existe sola: vive en las personas que la
forman, en sus costumbres, sus opiniones y sus creencias. Y esas personas no llegan
al trabajo sin historia: cada una trae su propia forma de ver los riesgos, formada a lo
largo de toda su vida.

La Piramide de la Cultura Individual explica cdmo esta organizada esa forma de ser
en los mismos cinco niveles anteriores, desde el mas superficial y visible hasta el mas
profundoy arraigado. Como en la piramide corporativa, la base es lo que sostiene todo
lo demas: si solo cambias lo de arriba sin tocar lo de abajo, los cambios duran poco.

Los cinco niveles de la pirdmide individual

Actor Dlmen5|on = Beneficios principales
impacto
N5 CONDUCTAS Lo que la persona hace. Se puede ver y medir. Ejemplo: sequir un

procedimiento, ponerse el EPI, avisar de algo que esta mal.

. Lo que la persona hace sin pensarlo demasiado, porque lo ha
N4 HABITOS repetido muchas veces. La seguridad ya es automdtica. Ejemplo:
ir siempre con el cinturén puesto desde casa al trabajo.

Como se siente la persona ante la sequridad. No es lo que hace,
N3 ACTITUDES sino cémo lo vive. Ejemplo: sentirte raro si no te pones el cinturén
nada mds subir al coche.
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Lo que la persona considera importante de verdad y que guia sus
N2 VALORES decisiones. Son mas dificiles de cambiar que las actitudes. Ejemplo:
“Cuido de mis compafieras y compafieros porque me importan”.

Las ideas mas profundas sobre cémo funciona el mundo. La base
N1 CREENCIAS de todo lo demds. Dos extremos opuestos: “Los accidentes son
inevitables” frente a “Todos los accidentes se pueden prevenir”.

¢Coémo funciona la pirdmide? De abajo arriba y de arriba abajo

Esta piramide funciona en dos sentidos a la vez.

De abajo arriba: las creencias dan forma a los valores, los valores a las actitudes,
las actitudes a las conductas, y las conductas repetidas se convierten en habitos.
Este es el camino del cambio real y duradero. Es lento y requiere esfuerzo. Nadie
dijo que fuera facil.

De arriba abajo: si una persona repite conductas seguras y les da sentido, con
el tiempo puede ir cambiando también sus actitudes y, a largo plazo, incluso sus
valores y creencias. Es un camino mas rapido, pero si no se trabaja en profundidad, el
cambio se queda en la superficie y dura lo que dura la presién externa.

La conclusion practica es clara: las formaciones que solo hablan de qué hacer
(procedimientos, carteles, sanciones) generan cambios que duran muy poco. En
cuanto desaparece la presion, todo vuelve a como estaba. Lo que de verdad cambia las
cosas es trabajar también las actitudes, los valores y las creencias. Que es, por cierto, lo
mas dificil y lo que menos se hace.

El peso de la experiencia personal

Hay algo que a menudo se pasa por alto: la experiencia acumulada pesa mucho en lo
que cada persona cree sobre el riesgo. Cualquier persona trabajadora que lleve quince
o veinte aflos haciendo una tarea peligrosa sin que le haya pasado nada malo acaba
convenciéndose de que “esto no es tan peligroso”. No es desidia ni mala intencién: es
la conclusién I8gica de una larga experiencia propia.

Intentar cambiar esa creencia con estadisticas o procedimientos mas detallados casi
nunca funciona. Lo que si puede resultar eficaz es hacerle conocer historias reales de
personas parecidas a él que si tuvieron el accidente que “nunca iba a pasar”. Escuchar
y sentir la experiencia de otra persona es mucho mas eficaz que cualquier argumento
I6gico para mover una creencia profunda. La légica informa mientras que la emocion
convence.

La diferencia entre lo que decimos y lo que hacemos

Todos conocemos la situacién: alguien dice que la seguridad es su prioridad nimero
uno, pero cuando hay prisa, se salta pasos del procedimiento sin darse cuenta. Eso no
es hipocresia: es que hay dos tipos de actitudes. La que declaramos (la que decimos
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al rellenar una encuesta) y la que realmente nos mueve por dentro (mas antigua, mas
automatica y bastante mas honesta).

El trabajo de la cultura preventiva es, en buena medida, hacer que ambas coincidan:
que la persona no solo diga que la seguridad es importante, sino que lo sienta y lo
aplique incluso cuando hay presién y las cosas se complican. Eso no se consigue con
una charla de dos horas ni con un cartel nuevo en el vestuario.

De tu a tu: cambiar conductas sin tocar las creencias es como construir sobre arena. Y
al contrario, cambiar creencias sin cambiar el entorno que las refuerza es predicar en el
desierto. Lo que de verdad funciona es actuar a la vez sobre la persona y sobre el sistema.
Los que solo hacen una de las dos cosas se preguntan después por qué no dura.

Sefales de que las dos pirdmides estan alineadas (o no)

En lugar de una tabla simétrica con columnas perfectamente equilibradas, aqui va
algo mas util: dos listas cortas que puedes leer en treinta sequndos y que pueden
resultar verdaderamente Utiles.

Van bien juntas cuando: las personas trabajadoras proponen mejoras sin que
nadie se lo pida; los mandos hablan de seguridad con naturalidad, sin guion; los
procedimientos reflejan lo que pasa de verdad en el trabajo; los accidentes generan
aprendizaje colectivo; la direccidon conoce los riesgos reales del terreno; el reporte de
casiaccidentes crece afio a afio.

Algo falla cuando: las personas trabajadoras cumplen solo cuando hay alguien
mirando; la seguridad solo se menciona en los actos formales; los procedimientos
se archivan sin que nadie los lea; los accidentes generan busqueda de culpables; la
direccién desconoce lo que pasa fuera de los despachos; los registros de incidentes
llevan afios sin cambios.

De ti a tu: Si reconoces mas cosas de la segunda lista que de la primera, ya tienes el
diagndstico. No necesitas una auditoria para saberlo.

La Cultura Preventiva Compartida: cuando la seguridad se convierte en identidad
del grupo

Hay un momento en el desarrollo de la cultura preventiva que es dificil de identificar
con exactitud, pero imposible de ignorar cuando se produce. Ese momento sucede
cuando la seguridad deja de ser una exigencia “desde fuera” para convertirse en
una conviccién compartida “desde dentro”. Cuando las personas trabajadoras ya no
se preguntan “;tengo que hacerlo asi?” sino “;por qué no se podria hacer de otra
manera?’. Cuando la cultura preventiva no necesita que nadie la empuje porque se
sostiene sola.

Ese momento es el éxito de la CPC. Y su rasgo mas importante es precisamente ese: es
compartida. No impuesta, no delegada, no gestionada desde fuera. Asumida por un
numero suficiente de personas como para que se mantenga y se reproduzca sola, con
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independencia de si hay alguien supervisando o no.

¢Cémo nace la CPC? El proceso de cristalizacién cultural

La CPC no se disefia directamente: emerge. Pero emerge en condiciones concretas
que si pueden crearse y gestionarse. Como los cristales, que se forman cuando la
temperaturay la presién son las adecuadas. El proceso sigue esta l4gica:

Primero, se vive un clima positivo de seguridad. Las practicas preventivas funcionany
la gente las percibe como Utiles y coherentes. Sin esto, nada mas es posible.
Segundo, se comprueba que funciona. La gente ve que sus acciones tienen resultados
reales: los casiaccidentes que reportan se corrigen, las propuestas de mejora se aplican,
las visitas de gerencia generan cambios visibles. No simples promesas: cambios.
Tercero, los valores se hacen explicitos. Las conversaciones sobre seguridad dejan de
ser mondlogos de los técnicos y técnicas en prevencién y se convierten en dialogos
donde toda la plantilla articula sus valores: “aqui cuidamos a nuestra gente”, “si algo no
es seguro, lo paramos”.

Cuarto, los valores se asumen como propios. Deja de ser “lo que dice la empresa” para
ser “lo que somos nosotros”. La seguridad forma parte de la identidad del grupo.
Quinto, los valores se contagian hacia fuera. Las personas que han interiorizado
esa cultura la llevan consigo cuando cambian de equipo, cuando asesoran a un
proveedor o proveedora, cuando forman a alguien nuevo. La CPC se reproduce
sola.

De tu a tu: La diferencia entre una empresa con buenas prdcticas preventivas y
una con Cultura Preventiva Compartida (CPC) es la misma que existe entre alguien
que conoce las reglas de un deporte y alguien que estd enamorado de ese mismo
deporte. Las reglas se cumplen, pero la pasion se vive. Y eso se nota desde la grada.

Las cinco condiciones que hacen posible la CPC

Condicion En qué consiste

La CPC no nace de un lider carismatico. Necesita un

grupo suficiente de personas con influencia real (no
necesariamente con cargo jerarquico) que modelan con
coherencia los valores preventivos. Lo que los define no es
su puesto: es que la gente los observa y entiende que la
seguridad no es un discurso.

1. Masa critica de lideres creibles

Las culturas se construyen sobre historias. Una empresa
que ha vivido y celebrado colectivamente el momento en
que alguien paré una tarea y evité un accidente grave tiene
una historia que contar. Esa historia es evidencia viva de
que los valores preventivos funcionan de verdad.

2. Experiencias de éxito
compartidas
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Para que la CPC emerja, la gente tiene que sentirse segura
para hablar de errores, sefialar problemas o proponer ideas
incdmodas. Sin esa confianza, los valores preventivos nunca
pasan de lo privado a lo colectivo.

3. Seguridad psicoldgica sostenida

La cultura sigue a la estructura. Una empresa que dice que la
seguridad es su primer valor pero evalda a sus mandos solo
por productividad estd enviando una sefial que, a largo plazo,
destruye cualquier CPC naciente. Los sistemas hablan mas
alto que las declaraciones.

4. Sistemas que refuerzan los
valores

Todas las culturas vivas tienen rituales que las renuevan:
charlas semanales, celebraciones de hitos preventivos,

5. Rituales colectivos de renovacion | jornadas participativas, reconocimiento de buenas
practicas. No son folclore. Son el mecanismo por el que la
cultura se transmite y resiste el paso del tiempo.

La CPC se contagia mas alla de la empresa

Uno de los aspectos mas llamativos de la CPC es que, cuando madura, se
expande mas alla de los muros de la empresa.

Hacia los proveedoresy las contratas: las empresas con CPC madura no se limitan
a exigir el cumplimiento de requisitos. Convierten a sus proveedores en socios
del proyecto: comparten herramientas, los invitan a sus jornadas formativas,
hacen OPS conjuntas y celebran los logros de toda la cadena de valor.

Hacia las propias personas trabajadoras y sus familias: una persona que ha
interiorizado de verdad los valores preventivos los aplica también fuera del
trabajo. Al conducir, al hacer una reparacién en casa, al ensefiar a sus hijos e
hijas a cruzar la calle. Cuando una persona trabajadora dice que la seguridad
en el trabajo le ha cambiado también la forma de ver los riesgos en su vida
personal, estamos ante la sefial mas clara de que la cultura ha llegado al nivel
de las creencias. No solo al de las conductas.

Hacia el sector: las organizaciones con CPC madura elevan el nivel de exigencia
preventiva de todo su entorno industrial. Lo que al principio era una ventaja
competitiva acaba convirtiéndose en estandar del sector. Eso no ocurre con las
empresas que solo gestionan el cumplimiento.

De tu a tu: La CPC es contagiosa. Una empresa que la desarrolla de verdad no solo protege a
sus propias personas trabajadoras: estd contribuyendo a hacer mds sequro el mundo que la
rodea. No es retdrica, es exactamente lo que ocurre.

¢Cémo saber en qué punto esta tu empresa?
Antes de actuar, hay que saber dénde se estd. Diagnosticar el nivel de CPC
de una organizacién no es una auditoria de cumplimiento: no busca detectar
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incumplimientos, sino entender el estado real de los valores, las actitudes y las
practicas preventivas. Son dos ejercicios completamente distintos, aunque mucha
gente los confunda. Hay tres formas de hacer ese diagndstico, de menor a mayor
profundidad.

Nivel 1: La encuesta de clima de seguridad

Es la herramienta mas usada y mejor validada cientificamente. Permite obtener
de forma rapida y cuantificable una fotografia de coémo perciben las personas
trabajadoras la cultura preventiva de su empresa. Su gran ventaja es que se puede
repetir en el tiempo y comparar entre departamentos o momentos distintos. Su
limite es que mide percepciones, no realidades. Hay que recordarlo cuando se
interpreten los resultados.

Qué se mide

Para qué sirve

Ejemplo de pregunta

Compromiso de la
direccion

Saber si la gente percibe que
la direccion apoya de verdad
la seguridad

“La direccién actta cuando se le informa de
un problema de seguridad”

Compromiso del
mando directo

Saber si el jefe inmediato se
lo toma en serio

“La persona responsable de mi supervi-
sién se toma en serio los problemas de
seguridad”

Comunicacion
preventiva

Saber si la informacion sobre
riesgos llega bien

“Recibo informacidn suficiente sobre los
riesgos de mi puesto”

Participacion

Saber si la gente se siente
escuchada

“Mis propuestas de mejora de seguridad son
tenidas en cuenta”

Reporte sin miedo

Prioridad real de
la seguridad

Aprendizaje
organizacional

Saber si la gente se atreve a
comunicar errores

Saber sila seguridad gana
cuando hay conflicto con la
produccién

Saber si los errores sirven
para mejorar

“Puedo reportar un casiaccidente sin miedo
a consecuencias”

“Cuando hay conflicto entre produccion y
seguridad, gana la sequridad”

“Cuando ocurre un accidente, la empresa
aprende de éI”

Cuidado mutuo

Saber si los compafieros y
compafieras se cuidan entre
si

“Mis comparieros y comparieras me avisan
si hago algo inseguro”
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Nivel 2: Entrevistas y grupos de conversacion

La encuesta mide percepciones, pero no captura significados. Para entender lo que
hay en los niveles mas profundos de la piramide (actitudes, valores, creencias) hay
que escuchar a las personas directamente, no solo pedirles que valoren frases en
una escala del uno al cinco.

Las entrevistas individuales y los grupos de conversaciéon permiten entender la
I6gica cultural desde dentro: qué historias cuenta la gente sobre la seguridad, qué
episodios recuerdan como definitorios, qué miedos y esperanzas tienen. Algunas de
las preguntas mas sugerentes que pueden utilizarse son:

Para cuadros de mando

Para trabajadores

Para representantes (DP's)

“Cuéntame un momento
en que la seguridad real-
mente importd en esta
empresa”

“;Cual es el mayor obstéaculo
gue encuentras para mejorar
la seguridad en tu equipo?”

":Qué asunto de sequridad llevas
mas tiempo intentando que se
resuelva sin conseguirlo?"

“:Qué harias si vieras a
un compariero o com-
pafera haciendo algo

arriesgado?”

“;Cuando fue la dltima vez
que tuviste que elegir entre
seguridad y produccién?”

";Cudndo fue la dltima vez que tu
consulta previa cambié realmente
una decision preventiva?"

“¢Alguna vez has tenido
miedo de reportar algo
por lo que pudiera

“:Qué mensaje sobre
seguridad crees que recibe
tu equipo cuando tomas
decisiones?”

":Las personas trabajadoras a los
que representas te cuentan los

riesgos que no aparecen en ningudn
documento?"

pasarte?”

“¢Qué cambiaria aqui

si la seguridad fuera

realmente la primera
prioridad?”

“;Qué es lo que mas orgullo
te da de la cultura preventiva
de tu equipo?”

";Qué decision de la empresa has
tenido que aceptar sabiendo que no
era la mejor solucién preventiva?"

“¢Como le explicarias a

alguien nuevo qué sig-

nifica trabajar de forma
segura aqui?”

“;Qué necesitarias para que
la sequridad fuera todavia
mejor en tu drea?”

";Qué parte de tu funcién como DP
crees que la empresa todavia no ha
entendido bien?"

Nivel 3: Observacién directa del trabajo real

Es el nivel mas profundo y el mas dificil de llevar a cabo. A diferencia de la encuesta y
la entrevista, que capturan lo que la gente dice, la observacién captura lo que la gente
hace cuando no le estan preguntando.

Consiste en que alguien (un técnico o técnica de prevencién o alguien perteneciente
a una consultoria externa) pasa tiempo en el terreno observando el trabajo cotidiano:
cdmo se llevan a cabo las tareas, cdmo interactian los equipos, cdmo responden los
mandos ante situaciones de riesgo. El objetivo es ver la brecha entre lo que dicen los
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procedimientos, lo que revelan las encuestas y lo que pasa de verdad cuando la tarea
se ejecuta bajo condiciones reales. Esabrecha suele ser mas grande de lo que
nadie esperaba.

La escala de madurez: ;en qué nivel estd tu empresa?

Paraempresas que no tienen recursos para un diagndstico completo, esta escala permite
ubicar la organizacién en uno de cinco niveles y saber qué pasos dar a continuacion.

Estadio Nombre Coémo es Sefial clave

La sequridad no es una prioridad.

. Las personas trabajadoras no
Los accidentes se aceptan como

1 Inconsciente | .~ ° . saben a quién acudir con un
inevitables. Se cumple la normativa .
o problema de seguridad.
solo cuando hay presidn externa.
La empresa acttia después de los Las reuniones de seguridad
2 Reactivo accidentes. Hay estructura preventi- | se convocan después de los
va formal pero reactiva. incidentes, no antes.
Hay un sistema de gestién Las personas trabajadoras
implantado con procedimientos cumplen los procedimientos
3 Calculador | y registros. Pero la seguridad se cuando hay supervision pero se
percibe como burocracia, no como | los saltan cuando no hay nadie
un valor. mirando.
La empresa anticipa los riesgos. El ;
-4 emp P 159 Las personas trabajadoras
; liderazgo preventivo es visible. Las . ;
4 Proactivo proponen mejoras sin que

personas trabajadoras participan nadie se lo pida.

activamente.
La seguridad es parte de la Los recién llegados adoptan
identidad colectiva. La cultura se los valores preventivos

5 CPCmadura . . . S .
reproduce sola sin necesitar empuje | por contagio, sin necesitar
externo. formacién especifica.

Como usarla: lee cada nivel pensando en tu empresa. Identifica el que mejor describe
la situacion actual en la mayoria de tus equipos y areas. Ese es tu punto de partida.
El nivel siguiente es tu objetivo a corto plazo. No intentes saltar varios escalones a la
vez: la madurez cultural no admite atajos. Y cuando alguien te diga que si los admite,
desconfia.
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Fase Nombre Qué se hace Qué se consigue
Encuesta de clima + entrevistas Una fotografia del esFado
1 MEDIR 2 . actual de la CPC por dreay
clave + observacion selectiva T
nivel jerdrquico
Identificar las causas
2 INTERPRETAR Andlisis de dondg estan las brechas | reales del problema y qué
entre lo que se dice y lo que se hace | palancas de cambio son
mas eficaces
Disefiar y poner en marcha las Meiorar las dimensiones
3 INTERVENIR | acciones concretas priorizadas clorar
. o mas débiles detectadas
segun el diagnéstico
Repetir la encuesta de clima + Medir el impacto de las
4 EVALUAR indicadores proactivos + revision acciones y ajustar el plan
cualitativa para el siguiente ciclo

Este ciclo no tiene fin: la mejora de la CPC es un proceso continuo que se reinicia en
cada vuelta desde un nivel mas alto. Las empresas con mayor madurez preventiva son
las que han dado mas ciclos, no las que han disefiado el plan mas ambicioso sobre el
papel.

El diagndstico sin accion es arqueologia. La accién sin diagndstico previo es navegar
sin brdjula. El ciclo de mejora de la CPC combina ambos en una espiral que, con el
tiempo, convierte la cultura preventiva en el activo mas valioso y dificil de copiar de
una empresa.

Resumen del capitulo: el mapa completo de la CPC

Este capitulo ha recorrido el camino completo de la Cultura Preventiva Compartida:
desde cdmo funciona la seguridad en cada persona (sus conductas, habitos, actitudes,
valoresy creencias) hasta cdmo se organiza en la empresa (sus conductas corporativas,
sus herramientas de alineamiento, sus procesos formales y los valores y creencias de
su alta direccion). Y ha mostrado cémo, cuando ambas piramides encajan de forma
coherente y sostenida, emerge algo cualitativamente distinto: una cultura que se
comparte, se asume y se difunde mas alla de los muros de la empresa.
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Qué se trabaja Nivel en la piramide C6mo se diagnostica Qué lo cambia
Conductas N5 pirdmide Observacién / OPS Refuerzo positivo +
individuales individual feedback

Actitudes

Creencias

N3 pirdmide
individual

N1 pirdmide
individual

Encuesta de clima

Grupos de conversacion

Experiencias ajenas +
liderazgo

Experiencias
transformadoras

Cajade
herramientas

Valoresy
creencias de la
direccion

N4 pirdmide
organizacional

N2y N1 pirdmide
organizacional

Inventario de précticas
activas

Entrevistas directivas +
decisiones reales

Ver capitulo 4 de esta
guia

Coaching directivo +
exigencia externa

De tu a tu: La CPC no es el resultado de un proyecto bien gestionado. Es el resultado de una
coherencia entre lo que se dice y lo que se hace mantenida en el tiempo; de liderazgo visible
y creible, de sistemas que refuerzan los valores declarados y de personas que han tenido
suficientes experiencias de éxito para creer que la sequridad es posible, que vale la pena y
que pertenece a todos. Si eso te parece mucho, es porque lo es.
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4. HERRAMIENTAS PRACTICAS PARA MEJORAR LA CULTURA
PREVENTIVA

Del concepto a la accién: nueve herramientas para construir cultura de sequridad en el
dia a dia.

Los capitulos anteriores han establecido el marco: qué es la cultura preventiva,
cémo se diagnostica, qué dimensiones la constituyen. Ahora toca dar el paso que
de verdad importa: traducir ese marco en accién. Porque la cultura no se transforma
con documentos ni con declaraciones de intenciones. Se transforma con practicas
concretas, sostenidas en el tiempo y vividas por las personas como parte natural de
su jornada de trabajo. No como obligacién afiadida. Como parte del trabajo mismo.
Las nueve herramientas que presentamos a continuacién no son instrumentos
independientes: forman un ecosistema en el que cada practica refuerza a las demas.
Algunas operan sobre el comportamiento individual; otras sobre la dinamica de grupo;
otras sobre el liderazgo o sobre los sistemas de informacién. Juntas, cubren los tres ejes
de cualquier cultura preventiva que merezca ese nombre: Compromiso, Dinamizacion
y Aprendizaje.

Cada herramienta incluye una ficha técnica con quién la lidera, cudndo se aplica, cuanto
tiempo requiere y a qué nivel va dirigida principalmente. Al final del capitulo hay una
tabla de sintesis para identificar, de un vistazo, qué herramientas encajan mejor con
cada objetivo o contexto.

Una advertencia previa: ninguna de estas herramientas es exclusiva de las grandes
organizaciones. Todas pueden adaptarse a cualquier tamafio, sector y nivel de madurez
preventiva. La clave no es la perfeccidn en la ejecucidn. Es la consistencia en el tiempo.

4.1 Conversaciones rapidas de seguridad (los 5 minutos que lo cambian todo)

Quién lidera Cudndo Duracién Nivel principal
Mando directo / Inicio de jornada o 5-10 minutos Operativo
encargado turno

Hay un momento de la jornada laboral a la que se le podria “sacar chispas” desde el
punto de vista preventivo: los primeros minutos de la jornada, cuando el equipo se
reline antes de dispersarse a sus puestos respectivos. Las conversaciones rapidas de
seguridad (también conocidas como safety briefings, charlas de cinco minutos o toolbox
talks en la tradicién anglosajona) convierten ese momento en una palanca de cultura
preventiva de enorme potencia.
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Su valor no reside en la duracién. Reside en la regularidad y en el enfoque. No son
formacion tedrica comprimida: son una conversacion entre personas que comparten
un espacio de riesgo y que, durante unos minutos, activan juntas la conciencia sobre
ese riesgo antes de exponerse a él.

Qué se aborda y qué no

Una charla bien disefiada tiene tres elementos concretos: un recordatorio de la
experiencia acumulada del grupo sobre los riesgos habituales de la jornada; una
actualizacién sobre cualquier novedad relevante (un equipo en mantenimiento, una
tarea no rutinaria, la presencia de personal externo, un cambio en las condiciones
del entorno); y un espacio breve, aunque sea de treinta segundos, para que el equipo
afiada algo que el mando no ha mencionado.

Lo que no debe ser: una lectura de procedimientos, una recriminacién por incidentes
pasados ni una sesion de preguntas con respuestas correctas e incorrectas. El tono
debe ser el de un equipo que se prepara para trabajar bien, no el de una clase en la que
alguien ensefia y los demas asienten. Un error habitual es hacerlo por compromiso,
por rellenar el tiempo: si se cambian diariamente las personas que lo llevan a cabo se
incrementa la “adrenalina” del momento.

De tu a tu: Ten en cuenta que el indicador de éxito de una charla de cinco minutos no
es que todos hayan “aprendido algo nuevo”. Es que todos y todas se hayan sentido
escuchados y escuchadas y que salgan con el nivel de alerta un poco mds alto que con
el que entraron.

4.2 Investigacion de accidentes: aprender del evento para romper la cadena

Quién lidera Cuando Duracién Nivel principal
Técnico PRL + Tras cualquier Variable (horas / Todos los niveles
mando directo accidente o incidente dias)

La investigacion de accidentes es, bien ejecutada, una de las herramientas de
aprendizaje organizacional mas potentes que existen. Mal ejecutada, es una fuente de
resentimiento, silencio y repeticién del error.

La diferencia entre ambas versiones se reduce a una sola pregunta: ;investigamos
para entender o investigamos para culpar?

La investigacién orientada a la comprensién sistémica parte de una premisa incémoda
para muchas organizaciones: casi ningun accidente tiene una causa Unica ni es el
resultado de la negligencia de una sola persona. Es la confluencia de multiples factores
(técnicos, organizativos, de supervisién, contextuales) lo que abre la ventana por la
que el dafio se cuela. James Reason lo ilustré con su célebre modelo del queso suizo:
el accidente ocurre cuando los agujeros de multiples barreras defensivas se alinean
simultdneamente. La investigacion tiene que encontrar todos esos agujeros. No solo
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el ultimo, que suele ser el que tiene caray nombre.

Existen demasiadas organizaciones que investigan con precisién quirdrgica los ultimos
treinta segundos antes del accidente y ni se asoman a las condiciones que lo hicieron
posible durante los treinta dias anteriores. Eso no es investigar. Es confirmar lo que ya
se habia decidido antes de empezar.

El método: mas alld de los “cinco porqués”

Las técnicas de analisis de causas raiz (el arbol de causas, el método SCAT, el protocolo
HFACS, el andlisis de barreras) comparten una l6gica comun: retroceder desde el evento
visible hasta las condiciones latentes que lo hicieron posible. El nivel de profundidad al
que se llega determina la calidad de las medidas correctoras que se van a proponer. Si
el analisis se detiene en “la persona trabajadora no llevaba el EPI”, la medida correctora
serd “recordar la obligacion de usar el EPI". Si el andlisis llega a “el EPI era incomodo,
ralentizaba la tarea y los mandos nunca habian dicho nada cuando se prescindia de él",
las medidas correctoras seran otras. Y mucho mas eficaces.

La difusién de resultados: la sequnda vida de la investigacion

Un aspecto sistematicamente descuidado (tipico error habitual de esta herramienta)
es la difusidon adecuada de los resultados. Una investigacion que queda archivada en
el departamento de prevencién no genera cultura; la genera cuando sus conclusiones
se convierten en material de una charla de cinco minutos, en una modificacidn visible
del procedimiento o en una mejora que las propias personas trabajadoras pueden
identificar como consecuencia directa de su reporte.

Cerrar ese ciclo (evento, andlisis, accién, comunicacién) es lo que convierte cada
accidente enunainversién en seguridad futura. Sin ese cierre, las personas trabajadoras
aprenden exactamente lo contrario de lo que la organizacién pretende: que reportar
no sirve para nada.

De tu a tu: No olvides incluir siempre en el informe de investigacién una seccién de
“actuaciones en curso”: qué tareas similares se estdn realizando en este momento y
qué medidas se adoptan de forma inmediata para controlar el mismo riesgo mientras
se implantan las medidas correctoras definitivas. No esperar a que el informe esté
cerrado para actuar sobre lo que ya se sabe.

4.3 Comunicacion interna fluida y bidireccional (endomarketing preventivo)

Quién lidera Cudndo Duracién Nivel principal
Direcci6n + RRHH Continua / campafias Permanente Todos los niveles
+PRL periddicas

El endomarketing preventivo parte de una premisa tan sencilla como transformadora:
35



Gula préctica Cultura Preventiva

silas organizaciones invierten recursos en comunicar su propuesta de valor al mercado
externo, ;por qué no invierten con el mismo rigor en comunicar el valor de la seguridad
a su propio mercado interno? La respuesta habitual es que “ya se hace”. Y es cierta. El
problema es que informar y comunicar no son la misma cosa.

Informar es emitir un mensaje. Comunicar es asegurarse de que el mensaje llega, que
se entiende, que conecta con quien lo recibe y que genera una respuesta. El tipico error
habitual en la mayoria de las organizaciones al informar sobre seguridad consiste en
comunicar de forma poco clara o escasamente motivadora, de tal forma que no se
mueve a la gente a actuar de manera diferente.

Los principios del endomarketing preventivo

Segmentar la audiencia: los mensajes que resuenan en una persona trabajadora
de primera linea no son los mismos que movilizan a un mando intermedio o a un
directivo. El endomarketing preventivo adapta el contenido, el tono y el canal a cada
segmento. Un cartel en el vestuario y un correo electrénico a los jefes de area no son
la misma comunicacion con distinto soporte: son dos comunicaciones diferentes que
deben estar disefiadas de forma diferente.

Contar historias reales: los datos sobre siniestralidad raramente generan emocién o
compromiso. Una historia real (con contexto, con consecuencias humanas concretas)
conecta de una forma que ningun grafico puede replicar. Las campafias de seguridad
mas eficaces son aquellas que dan voz a las personas que han vivido, o han estado a
punto de vivir, un accidente. Esa voz vale mas que cualquier estadistica.

Hacer evidente el trabajo menos obvio: muchas acciones preventivas son silenciosas.
Las inspecciones realizadas, los riesgos eliminados, los casiaccidentes resueltos antes
de que nadie los vea. Comunicarlas activamente (“esta semana hemos detectado y
corregido X situaciones de riesgo”) genera la percepcién de que la seguridad es un
trabajo activo y permanente. No burocracia que se acumula en una carpeta.

Abrir canales de retorno: la comunicacién preventiva de calidad no fluye solo de arriba
hacia abajo. Los buzones de sugerencias fisicos o digitales, las encuestas rapidas de
percepcidn, los grupos de mejora o las reuniones de equipo con espacio explicito para
hablar de seguridad son mecanismos que convierten la comunicacién en un didlogo.
Sin esos canales, la organizacién solo escucha su propia voz.

De tu a tu: Te explicamos una forma sencilla para medir la eficacia del endomarketing
preventivo (indicador de éxito). Haz la siguiente prequnta: “;saben las personas trabajadoras
qué acciones preventivas se han llevado a cabo en los ultimos treinta dias?” Si la respuesta es
“no”, la comunicacion estd fallando. Independientemente de cudntos correos, carteles o videos
corporativos se hayan generado.
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4.4 Observaciones Preventivas de Seguridad (OPS): ver para aprender, no para
sancionar

Quién lidera Cudndo Duracién Nivel principal
Mando intermedio / Planificada, en tarea 15-30 minutos Operativo /
compafiero formado en curso supervision

Unainspeccién técnica examina condiciones: el estado de los equipos, el orden del lugar
de trabajo, la sefializacién, las protecciones colectivas. Una Observacion Preventiva de
Seguridad (OPS) examina algo diferente y bastante mas complejo: el comportamiento
humano en contexto real de trabajo.

Esta distincion no es menor. La mayoria de los accidentes tiene un componente
conductual significativo, y sin embargo es precisamente el comportamiento lo que
con menos frecuencia se observa de forma sistematica. Revisamos las maquinas.
Auditamos los procedimientos. Pero rara vez nos sentamos a observar como trabaja la
gente de verdad, cuando nadie esta mirando, cuando hay prisa, cuando el turno es de
noche y el supervisor esta en otro edificio.

La metodologia de la OPS en cuatro pasos

Planificacion: la persona observadora selecciona previamente la tarea, el momento y
el contexto. Una OPS eficaz no se improvisa. Requiere saber qué se va a observary qué
comportamientos seguros e inseguros son criticos en esa tarea concreta.
Observacion silenciosa: la persona observadora se sitia en un angulo que le permite
ver sin interferir. Registra lo que ve (comportamientos seguros y comportamientos de
riesgo) sin juzgar ni interrumpir. Esta fase exige disciplina: la tentacion de intervenir en
cuanto se ve algo incorrecto es casi irresistible. Hay que resistirla.

Conversacion de cierre: al finalizar la tarea, la persona observadora se acerca
a la persona trabajadora y abre una conversacién que comienza siempre por el
refuerzo de los comportamientos seguros observados Ojo, porque el tipico error
del principiante consiste en “ir al grano” directamente con las correcciones. Pues no:
primero los positivo y solo después (y de forma pedagdgica, nunca punitiva) se aborda
los comportamientos de riesgo; y preguntando primero al trabajador su percepcion
antes de ofrecer la propia. Esta secuencia no es opcional: es la que determina si la
conversacion genera aprendizaje o defensividad.

Registro y seguimiento: los resultados se registran en un formato estandarizado
que permite identificar tendencias, compartir buenas practicas y detectar patrones de
riesgo recurrentes que requieren una intervencién mas sistematica.

El poder de las OPS reside en su capacidad para generar dos tipos de impacto de
forma simultanea: un impacto inmediato sobre el comportamiento de la persona
trabajadora observado, y un impacto cultural de medio plazo sobre la percepcién de
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que la seguridad es algo que se vive y se practica, no solo se declara.

De tu a tu: No olvides que la proporcién recomendada en las OPS es 3:1 (tres refuerzos
positivos por cada correccién). Empezar siempre por lo que se hace bien no es
condescendencia: es la arquitectura psicolégica que hace posible que la correccién
sea escuchada sin que la persona trabajadora se ponga a la defensiva. Quien empieza
por el error cierra la conversacién antes de haberla abierto.

4.5 Tarjetas de Rechazo de Tarea: el derecho y la obligacién de decir “no”

Quién lidera Cudndo Duracion Nivel principal

Cualquier trabajador | Ante riesgo inminente Inmediata Todos los niveles
0 no controlado

El procedimiento de Rechazo de Tarea (o tarjeta roja, segun la denominacién utilizada
en muchas organizaciones) representa el nivel mas alto de empoderamiento
preventivo al alcance de la persona trabajadora. Su premisa es tan poderosa como
exigente: cualquier persona, en cualquier nivel de la jerarquia, tiene no solo el derecho
sino la obligacién de solicitar la detencién de una tarea cuando detecta un riesgo grave
e inminente, sin que ello pueda acarrearle ningun tipo de represalia. Y siempre dentro
del rango del procedimiento implantado en la empresa.

Este derecho esta reconocido en el articulo 21 de la Ley 31/1995 de Prevencién de
Riesgos Laborales. Existe sobre el papel en muchas organizaciones. Lo que diferencia
a las organizaciones con cultura preventiva madura es que ese derecho se ejerce en
la practica, con naturalidad y sin miedo. La distancia entre esas dos situaciones es
exactamente la medida de la cultura preventiva real de una empresa.

El sistema de tarjetas: formalizar para normalizar

La formalizacién del rechazo mediante una tarjeta fisica o digital cumple una funciéon
que va mas alla de la documentacion. Convierte un acto que podria percibirse como
conflictivo o disruptivo en un procedimiento normalizado: algo que se hace porque asi
estd establecido, no como una confrontacién personal con el mando.

El ciclo completo es esencial para que el sistema funcione y no se erosione. Primero
la organizacion establece la implantacién en el sistema en el que ha de funcionar el
procedimiento de Rechazo de Tarea (ya sea en papel o en digital). A partir de ahi (y
tras las formaciones asociadas para que todo el mundo entienda la importancia de su
utilizacién) cualquier persona trabajadora puede emitir una queja a su responsable
directo (verbalmente, mediante una “tarjeta de rechazo” o a través de una aplicacién
especifica en el sistema informatico de la empresa), describiendo el riesgo detectado y
latarea que se quiere paralizar. El mando recibe el aviso, acusa recibo del mismoy activa
el protocolo de evaluacion urgente del riesgo. Se adoptan las medidas de correccién
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y control necesarias o, en su caso, se documenta la decisién de no reanudar la tarea.
El evento se analiza en la siguiente reunion de seguridad del equipo, destacando el
acierto del reporte.

El indicador de éxito mas revelador de la salud de este sistema no es el nUmero de
avisos o tarjetas de rechazo emitidas sino la respuesta de la organizacién ante cada una
de ellas. Si las tarjetas se analizan, se agradecen y generan acciones visibles, el sistema
crece y se fortalece. Si se archivan sin consecuencias, el proceso va languideciendo
silenciosamente. Y con él, parte de la confianza de las personas trabajadoras.

De tu a tu: Fijate que una organizacion en la que las personas trabajadoras rechazan
tareas cuando detectan riesgo tiene una cultura preventiva mds sélida que una en la
que nunca se han emitido tarjetas o quejas directas. Por tanto, el silencio no implica
seguridad: es, con frecuencia, sencillamente precaucién (si no directamente miedo).

4.6 Reporte de Casiaccidentes: la vacuna preventiva que mas vidas salva

Quién lidera Duracién Nivel principal
Cualquier persona Inmediatamente 5-15 minutos Todos los niveles
trabajadora (reporte tras el evento
voluntario)

La pirdmide de Bird (o de Heinrich en su formulacién original) establece una relacién
estadistica entre accidentes graves, accidentes leves, incidentes con dafio potencial
y casiaccidentes. Por cada accidente grave, se estima que han ocurrido decenas
o centenares de eventos de menor severidad que compartian la misma causa raiz.
La implicacion practica de esta l6gica es poderosa: cada casiaccidente reportado y
analizado es una oportunidad de intervenir en la cadena causal antes de que produzca
dafio real.

De ahi la metafora de la vacuna: el casiaccidente es la versién atenuada del accidente
real. Si el sistema inmunoldgico de la organizacién (su capacidad de detectar, analizar
y responder) funciona bien, el casiaccidente produce inmunidad. Si ese sistema falla,
el organismo queda expuesto al virus real. Y entonces ya no se llama casiaccidente.

Las dos claves del sistema: voluntariedad y anonimato

Un sistema de reporte de casiaccidentes solo funciona si las personas trabajadoras
lo usan. Y lo usan Unicamente si confian en que hacerlo no tendrad consecuencias
negativas para ellos. Esto requiere dos condiciones no negociables.

Voluntariedad: nadie debe ser presionado para reportar ni sancionado por no hacerlo.
El reporte surge de la conviccion de que aportar valor al colectivo merece el esfuerzo.
En cuanto se convierte en obligacién con consecuencias, deja de ser informacion y se
convierte en papeleo.

Anonimato garantizado: el sistema debe permitir que quien reporta pueda hacerlo

39



Gula préctica Cultura Preventiva

sin identificarse, si asi lo prefiere. La organizacién puede agradecer el reporte
nominalmente cuando la persona trabajadora lo consiente, pero nunca puede
condicionar el valor del reporte a la identificacién del emisor.

A estas dos condiciones se aflade una tercera, igual de critica: el cierre del ciclo. Cada
reporte debe generar una respuesta visible (aunque sea minima) que comunique a la
persona trabajadora que su aportacién ha sido recibida, analizada y tenida en cuenta.
Sin ese cierre, el sistema se vacia progresivamente de participantes. Y la organizacion
pierde la Unica fuente de informacion que le llega antes del accidente.

De tu a tu: Piensa que publicar mensualmente un resumen de los casiaccidentes
reportados y las acciones adoptadas (sin identificar personas) es la mejor inversion en
credibilidad del sistema. Demuestra que reportar sirve para algo, que no es un buzén
de sugerencias en el que las sugerencias desaparecen.

4.7 Paseos de Seguridad de la Gerencia (Safety Walking): cuando el liderazgo baja
al terreno

Quién lidera Duracién Nivel principal
Alta direccién / Planificado, 30-60 minutos Estratégico / operativo
directivos periddico

Hay una brecha cultural que ningun correo electrénico, ningun informe y ninguna
politica de seguridad puede cerrar: la distancia fisica y simbdlica entre la alta direccion
y el lugar donde el trabajo (y el riesgo) realmente ocurre. Los Paseos de Seguridad
de la Gerencia nacen precisamente para cerrar esa brecha de la Unica manera eficaz:
bajando al terreno, con presencia real y con actitud de escucha.

La sefial cultural que transmite un director general que dedica una hora a caminar por
la planta, a preguntar a las personas trabajadoras sobre sus condiciones de trabajo y
a interesarse de forma genuina por los riesgos que perciben, es incomparablemente
mas potente que cualquier declaraciéon de compromiso. Las personas trabajadoras no
olvidan ese tipo de momentos. Tampoco olvidan cuando llevan afios sin ver a nadie de
arriba por su zona.

La diferencia entre un paseo de seguridad y una inspeccién

La distincién es fundamental y debe ser explicita antes de cada paseo. Una inspeccion
busca incumplimientos para corregirlos. Un paseo de seguridad busca conversaciones
para aprender. El directivo que realiza un safety walk no lleva checklist: lleva preguntas
abiertas.

¢Qué eslo que mas te preocupa de tu puesto de trabajo en materia de seguridad? ;Hay
algo que dificulte que trabajes de forma segura? ;Qué mejorarias si pudieras? ;Has
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vivido alguna situacién ultimamente que te haya parecido arriesgada?

Las respuestas a esas cuatro preguntas valen mas que cualquier auditoria. Y el
compromiso de que cada respuesta recibird seguimiento (aunque sea para explicar
por qué no es posible actuar sobre ella) es lo que convierte el paseo en una practica
de construccién de cultura, y no en un teatro de gestién que todo el mundo identifica
a los dos minutos.

De tu a tu: Decidete a programar los paseos de forma que cubran todos los turnos,
incluidos los nocturnos y los de fin de semana. La persona trabajadora del turno de
noche que nunca ha visto a un directivo en su zona es el que mds necesita esa visita. Y
la que mds impacto cultural genera; precisamente porque no la esperaba.

4.8 Andlisis de Seguridad en el Trabajo (AST) participativo: pensar juntos antes de
actuar

Quién lidera Cudndo Duracién Nivel principal
Responsable de tarea | Antes de tareas no 15-45 minutos Operativo / supervisién
+equipo ejecutor rutinarias o de alto
riesgo

El Andlisis de Seguridad en el Trabajo (AST, conocido también como JSA, Job Safety
Analysis) es una herramienta de andlisis previo del riesgo especifico de una tarea
concreta. Su version participativa lo distingue cualitativamente de su version
tradicional: en lugar de ser elaborado por el técnico de prevencién y entregado a
la persona trabajadora para su firma, lo construyen las propias personas que van a
ejecutar la tarea, guiadas por su responsable.

Este cambio de autoria no es cosmético. Tiene consecuencias profundas sobre el
compromiso con las medidas identificadas. Cuando una persona trabajadora ha
participado en definir que “antes de iniciar los trabajos en altura se revisara el estado
del arnés y se verificara el punto de anclaje”, esa medida le pertenece. No la cumple
porque se lo han dicho: la cumple porque ha contribuido a crearla. La diferencia entre
esas dos motivaciones es exactamente la diferencia entre cumplimiento y compromiso.

La dindmica del AST participativo paso a paso

Descripcion de la tarea: el equipo desglosa la tarea en pasos secuenciales. Nadie salta
al andlisis de riesgos hasta que todos tienen claro qué se va a hacer y en qué orden.
Este paso, que parece obvio, es el que con mas frecuencia se omite por las prisas. Y es
el que sostiene todo lo demas.

Identificacién de peligros por paso: para cada paso, el equipo pregunta: ;qué puede
salir mal aqui? Se favorece la participacion de todos, especialmente de los mas
experimentados (que conocen los riesgos no escritos) y de los mas nuevos (que ven
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con ojos frescos lo que la costumbre ha vuelto invisible).

Definicion de controles: para cada peligro identificado, el equipo propone medidas de
control, priorizando la eliminacién del peligro sobre su proteccion.

Validacién y firma: el documento resultante es firmado por todos los participantes. No
como tramite, sino como expresion de un compromiso colectivo. Hay una diferencia
entre firmar porque te ponen el papel delante y firmar algo que tu mismo has ayudado
a escribir.

De tu a tu: Ten en cuenta que el AST participativo es especialmente valioso para tareas
que se realizan raramente o en condiciones cambiantes: trabajos de mantenimiento en
parada, tareas en espacios confinados, operaciones de izado no habituales, trabajos en
instalaciones de terceros. Son precisamente las situaciones en que el riesgo es mayor y el
procedimiento habitual no da respuesta completa. Exactamente cuando mds se tiende a
saltarse el andlisis previo por las prisas.

4.9 Gamificacion y Talleres de Percepcion del Riesgo: cuando aprender es jugar

Quién lidera Duracién Nivel principal
Personas técnicas de PRL Formacion, nueva 1-4 horas Todos los
/ personas formadoras / incorporacion, niveles
personas dinamizadoras revisiones peri6dicas

Uno de los hallazgos mas sélidos de la psicologia del riesgo es que la percepcién del
peligro no es objetiva: es una construccién cognitiva y emocional profundamente
influida por la experiencia, el contexto y la exposicién acumulada. Una persona
trabajadora veterana que harealizado miles de veces una tarea sin incidentes desarrolla
una percepcién del riesgo sistematicamente mas baja que la que la evaluacién técnica
atribuiria a esa misma tarea.

Este fendmeno (conocido como habituacidn al riesgo o normalizacién de la exposicion)
es una de las causas subyacentes mas frecuentes en los accidentes que ocurren “de
repente” después de afios sin incidentes. La frase que precede a muchos de esos
accidentes es siempre la misma: “llevabamos asi veinte afios y nunca habia pasado
nada”. Exacto. Hasta que paso.

Los talleres de percepcion del riesgo y las dinamicas de gamificacién preventiva
nacen para intervenir sobre este fenémeno. Su objetivo no es transmitir informacion
nueva: es recalibrar la percepcién del grupo, hacer consciente lo que la costumbre ha
vuelto invisible y alinear los criterios de riesgo entre personas con distintos niveles de
experiencia.

Formatos con mayor impacto demostrado

“Encuentra el error en la imagen”: fotografias o videos del propio entorno de trabajo en
las que se han introducido (o0 que muestran situaciones reales) condiciones inseguras.
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El grupo compite o colabora para identificarlas todas. La discusion sobre las que
algunos veny otros no es tan valiosa como la actividad en si. A veces mas.
Simulaciones de decision bajo presién: escenarios realistas (presentados como juego
de rol, caso escrito o simulador digital) en los que los participantes deben tomar
decisiones de seguridad con tiempo limitado e informacién incompleta, replicando las
condiciones reales en que ocurren los accidentes. Porque los accidentes no ocurren en
condiciones ideales con tiempo para pensar.

Andlisis de casos reales: el estudio de accidentes ocurridos en el propio sector o entorno
(presentados sin nombres pero con detalle suficiente) genera un impacto emocional
que la formacién tedrica nunca alcanza. “Esto podria haber pasado aqui” es una de las
frases mas poderosas del arsenal formativo preventivo.

Sistemas de puntuacion y reconocimiento: tablas de clasificaciéon por equipos basadas
en indicadores proactivos (reportes de casiaccidentes, participacién en charlas,
OPS realizadas) que generan competiciéon constructiva y visibilidad positiva para los
comportamientos preventivos.

La gamificacién no trivializa la seguridad: al contrario, la hace mas accesible para todo
el mundo: el juego reduce la resistencia al aprendizaje, activa la memoria emocional
y genera conversaciones sobre el riesgo que en un contexto formal casi nunca
tendrian lugar. Una organizacién que convierte la percepcién del riesgo en un tema
de conversacién habitual estd construyendo cultura preventiva de forma mas eficaz
qgue muchas horas de formacién tradicional. Por eso cada vez mas gestores y cuadros
de mando se forman en estos formatos de interaccién dindmica: jel éxito esta casi
asegurado!

De tu a tu: No caigas en el error de creer que la gamificacion preventiva no es mds que pasar
un rato divertido con la excusa de la seguridad y salud. Al contrario, es la aplicacion de lo que
la neurociencia del aprendizaje lleva décadas diciéndonos: que las personas aprenden mejor
cuando estdn emocionalmente implicadas, cuando el contexto es relevante para su experiencia y
cuando el error no tiene consecuencias reales.

Sintesis del capitulo: mapa de herramientas por objetivo y contexto

La siguiente tabla permite identificar qué herramientas son mas adecuadas segun el
objetivo prioritario y el perfil del destinatario principal. No son excluyentes: la mayor
parte de las organizaciones con cultura preventiva madura utilizan varias de ellas de
forma simultanea y coordinada.

Herramienta Dimensidn clave Momento Dest.ma'ltano Impacto
principal cultural
4.1 Charlas 5 min. Compromiso / Diario Operativo Muy alto
Dinamizacién
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43 Endomareting Medio-lo
45 Recharo e ares

47 SafetyWaing

4.9 Gamificacion Dinamizacion / Formacion Todos Medio-alto
Aprendizaje

5. COMO USAR ESTA GUIA DE MANERA PERSONALIZADA

Cuatro perfiles, cuatro perspectivas diferentes de la misma organizacién con un mismo
objetivo: que nadie llegue a casa dafiado.

Hay una frase que circula entre los consultores de Seguridad y Salud que trabajamos
sobre el terreno, y que contiene mas verdad de lo que parece: si escribes una guia
técnica intentando satisfacer todas las miradas, terminara no satisfaciendo a ninguna.
La cultura preventiva no se construye desde fuera ni desde arriba. Se construye desde
la organizacién. Y desde el rol concreto de cada persona en esa agrupaciéon humana
con un propdésito que llamamos organizacién; y a través de las herramientas y las
responsabilidades que le son propias dentro de ella. Por eso este capitulo final no es
un resumen de lo anterior. Es una invitacién a cada lector o lectora a apropiarse de la
guia desde el lugar que ocupa en su organizacion.

Te presentamos cuatro perfiles de uso diferentes: empresario o empresaria,
representante de los trabajadores y trabajadoras, técnico o técnica de PRL, y operario
u operaria. Cada perfil tiene su enfoque, sus acciones prioritarias y su hoja de ruta.
Ninguno es mas importante que los demas: la cultura preventiva es, por definicién, el
resultado de todos y todas actuando a la vez.

Parece evidente que esta guia no esta pensada para leerla de principio a fin, en una
sola sentada. Por eso te recomendamos que comiences, sobre todo en este capitulo,
por tu perfil jerdrquico: identifica dos o tres acciones que puedas poner en marcha esta
semana y vuelve por las demas cuando hayas consolidado las anteriores.
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Si eres empresario o empresaria: vision estratégica y liderazgo que se ve

El empresario o la empresaria es, en Ultima instancia, el arquitecto de la cultura
preventiva de su organizacién. No porque deba gestionar personalmente cada
herramienta o procedimiento, sino porque las decisiones que toma diariamente
(sobre recursos, sobre prioridades, sobre lo que se tolera y lo que no) determinan
el suelo cultural en el que todos los demas construyen. La cultura preventiva de una
empresa se parece sospechosamente a las personas que la lideran. ;Coincidencia? No.
Responsabilidad y Poder de influencia.

Liderazgo con el ejemplo: tolerancia cero desde arriba

La “tolerancia cero” ante riesgos criticos no es una politica que se redacta y se cuelga en
un tablén de anuncios. Es un comportamiento que se repite delante de todos. Significa
que cuando el maximo responsable detecta una condicién insegura, la interrumpe
de inmediato. Cuando hay conflicto entre plazo de entrega y seguridad, elige la
seguridad. Cuando se propone un recorte presupuestario, los recursos preventivos
son los ultimos en cuestionarse.

Los Paseos de Seguridad son la herramienta mas poderosa a disposicion del
empresario 0 empresaria para proyectar ese liderazgo hacia toda la plantilla. Cada
visita al terreno es un acto comunicativo de enorme impacto: dice, sin necesidad de
palabras, que la seguridad importa lo suficiente como para merecer el tiempo de quien
lidera toda la organizacién. En la experiencia de todo técnico o técnica prevencionista
experimentado, una hora al mes en el terreno genera mas cultura preventiva que doce
meses de comunicados internos.

El problema es que la mayoria de los empresarios y empresarias pueden suscribir el
parrafo anterior sin pestafiear y luego (en determinadas ocasiones) pueden hacer
exactamente lo contrario cuando los plazos de entrega les “aprietan el zapato”.

Caso real (en negativo). En la memoria colectiva de las personas trabajadoras se
quedan grabadas tanto aquella frase motivadora que el director pronuncié en la
reunion general de arranque de afio (“me comprometo personalmente con la salud
y sequridad de la plantilla”) como lo que sucedié aquella tarde de viernes cuando la
entrega urgente de un determinado pedido “obligd” a los jefes de operaciones a
saltarse los procedimientos de seguridad: en la zona de Acabado (departamento donde
se terminan las piezas que van directamente al cliente) inutilizaron las protecciones de
las prensas de sellado manuales para que todo fuera mas rapido, pero dejando las
manos peligrosamente expuestas al cierre de la prensa; y en Expediciones (donde se
colocan las piezas ya terminadas en los camiones que los trasportaran), las personas
carretilleras estuvieron recogiendo y cargando palés a pocos centimetros de las
propias personas trabajadoras de la linea, saltdndose intencionadamente los pasillos
azules por donde solo pueden circular personas.

Todo corria mucha prisa y todo el mundo estaba un poco asustado, bajo la atenta
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mirada de todos los jefes de equipo y del propio director. Pues bien, el pedido se
entregd a tiempo y el director les agradecié el esfuerzo realizado.

Pero dos semanas después un jefe de turno de Acabados sugirié inutilizar de nuevo
las protecciones de prensa (para enfado inmediato de las personas operarias); y en
Expediciones nadie se atreve a moverse de su puesto durante horas por miedo a que
una carretilla invada otra vez el pasillo azul (ha habido reclamaciones de las personas
Delegadas de Prevencion...).

Aquel pedido se entregé dentro del plazo acordado con el cliente, pero consiguié
deteriorar de manera importante la confianza de la plantilla en la cultura preventiva de
la empresa. Asi que saltarse las normas y procedimientos (supuestamente “de manera
aislada y puntual”) nos plantea dos conclusiones evidentes: 1) sitla a la Prevencion
dos escalones por debajo de la Produccién, y 2) convierte la “firme conviccion” de la
gerencia en un valor difuso y poco creible.

Decisién financiera: la prevencién como inversion, no como gasto

El empresario o empresaria que ve la prevenciéon como un coste esta mirando solo la
mitad de la ecuacién. La otra mitad (los costes evitados, el talento retenido, las primas
de seguro reducidas, la reputacién ganada) es sistematicamente mayor. El analisis
ROP (“Retorno de la Prevencién”) ofrece la Idgica financiera para tomar decisiones de
inversion preventiva con el mismo rigor con que se analiza cualquier otra inversion
estratégica.

Dicho esto, hay que ser honestos: ese argumento de rentabilidad es mas facil de
sostener en un despacho que en una reunién de tesoreria en enero. Por eso la segunda
parte del argumento, la que rara vez se dice en voz alta, es esta: invertir en prevencion
también evita que un directivo o directiva tenga que mirar a los ojos a la familia de una
persona trabajadora accidentada y explicar por qué no se hizo antes lo que se podria
haber hecho.

Cultura del “No Castigo™: el regalo mas valioso que puede hacer una direccién
Aquella gerencia que declara publicamente que en su organizacién nadie sera
sancionado por reportar un casiaccidente, por rechazar una tarea insegura o por
sefialar una condicién de riesgo, esta haciendo algo que ninguin técnico o técnica de
prevencién puede hacer desde su posicion: esta dando permiso cultural para hablar.
Ese permiso, refrendado con hechos concretos a lo largo del tiempo, es la diferencia
entre una organizacion que aprende de sus errores y una que los repite. La diferencia
no esta en la declaracién: esta en lo que sucede la primera vez que alguien la pone a
prueba.

Caso real (en positivo). Una operaria muy experimentada de una imprenta industrial
paré una maquina a mitad del turno porque detecté un fallo en el sistema de
enclavamiento que, segun su criterio, hacia insegura la operacion. No habia habido
un accidente, ni siquiera un “susto”. Solo una trabajadora que decidié que aquello no
estaba bien y que tenia el convencimiento de que decirlo no le iba a costar nada. Su
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mando inmediato la escuchd, verificé el falloy paralizé la linea durante dos horas hasta
resolver satisfactoriamente el componente mecanico, pero el coste de produccién real
por aquella parada era perfectamente cuantificable y habia que asignarlo a alguien...
Al dia siguiente, la directora de la planta mencioné el episodio en la reunién de
arranque de turno (a la que habia sido citada la operaria). Sin aspavientos ni discurso
motivacional grandilocuente. Solo dijo que eso era exactamente lo que esperaba de
su gente.

Esa operaria lo contd. Y lo contaron los que estaban en la reunién. Y a partir de ese
dia, en esa planta, todo el mundo supo que la declaracién de la direccién no era papel
mojado. Eso es la cultura del no castigo en accién. No hace falta un cartel en la pared:
hace falta una direccién que aguante las dos horas de parada sin pestafiear, y que
luego lo diga en voz alta.

De tu a tu: Te retamos a que agendes un Paseo de Seguridad para el proximo mes. Comunicalo
con antelacion a los mandos intermedios, pero sin guion previo. Lo que escuches ese dia valdrd
mds que cualquier informe analitico. Y si lo que escuchas te incomoda, mejor: significa que el
sistema estd funcionando.

Accién prioritaria Horizonte

Definir y comunicar los estandares de tolerancia cero ante riesgos criticos Inmediato
Integrar indicadores preventivos en el cuadro de mando de direccién 1 mes
Realizar el primer Paseo de Seguridad con agenda abierta y escucha activa 1 mes
Declarar formalmente la politica de No Castigo por reporte de incidentes 1 mes

Revisar el presupuesto preventivo aplicando criterio RoP (“Retorno de la Prevencién”) Trimestre

Evaluar herramientas digitales de gestién preventiva (reporte, OPS, AST) Trimestre
Integrar el desempefio preventivo en la evaluacién anual de toda la linea de mando Anual

Una nota para quien dirige una PYME (o micropyme)

Todo lo anterior esta pensado, reconozcamoslo, para aquellos gerentes que cuentan
con un departamento de RRHH, un técnico de prevencién propio y una linea de mando
con varios escalones. Es decir, para una minoria de empresas.

En una PYME (y mas aun en una micropyme, donde el “empresario” o “empresaria” es
también el o la que abre la nave, resuelve la averia del lunes y cubre el turno cuando
falta alguien), el marco cambia sustancialmente. Aqui no se habla de RoP (“Retorno de
la Prevencion”) ni de cuadros de mando preventivos. Se habla de algo mas sencillo y
decisivo: voluntad de accion.

Cuando la empresa tiene cinco, ocho, doce o veinte personas, la cultura preventiva

47



Guia prdctica Cultura Preventiva

no se disefia desde arriba. Se contagia. Y el foco del contagio es siempre el mismo: el
duefio o duefia. Lo que él o ella hace o deja de hacer, lo que tolera o lo que para en
seco, lo que dice a las siete de la mafiana cuando hay prisa y lo que dice cuando no
la hay. Todo eso es politica de prevencién, aunque nunca se haya escrito en ningin
documento.

La paradoja es que eso supone una ventaja real. En una empresa grande, cambiar la
cultura preventiva requiere convencer a varias capas de la cadena de mando, alinear
incentivos, sostener el esfuerzo durante afios. En una micropyme, si la persona
responsable se lo cree de verdad, el cambio puede ser inmediato y total. No hay
burocracia que lo frene, aunque tampoco hay nadie que lo sostenga si él no lo hace.
De ahi la vital importancia que reside en su voluntad de accién decidida: solo él o ella
puede ocupar esa funcién de arrastre y contagio personal hacia el resto de su plantillay
que hay que afrontar con ese espiritu emprendedor del que hacen gala tan a menudo.
Sufrido y laborioso, si; pero muy satisfactorio cuando se observan los resultados.

De tu a tu: La proxima vez que alguien de tu equipo haga algo bien en materia de
seguridad, diselo. Sin reunién, sin formulario, sin correo. En el momento. Con tu
nombre y apellidos. Verds que cuesta menos de lo que parece y que dura mds de lo
que esperas.

Si eres representante sindical de los trabajadores y trabajadoras (sobre todo
como Delegado o Delegada de Prevencién - DP's): vigilancia, didlogo, propuestas y
acompafiamiento

El o la representante de las personas trabajadoras ocupa en la cultura preventiva una
posicién singular e irremplazable: es el puente entre la realidad vivida en el terreno y
los sistemas formales de gestién. Tiene acceso a informacién que la direccién no recibe
(o no recibe con la misma crudeza) y tiene la legitimidad para convertirla en propuesta,
en negociacion y, cuando hace falta, en exigencia.

De ahi su posicién nuclear como vehiculo de comunicacién entre diferentes niveles
jerarquicos para generar esos ambitos necesarios de didlogo y negociacion.

Canal de confianza: la informacién que nunca llega arriba

Hay una categoria de informacion preventiva que no aparece en ningun informe: las
preocupaciones que las personas trabajadoras no se atreven a verbalizar ante sus
mandos por miedo a ser sefialados, por desconfianza en el sistema o por la presion
del grupo. El o la representante es, para muchas personas trabajadoras, el Unico canal
seguro por el que esa informacion puede fluir.

Construir y mantener esa confianza no es una funcién formal. Requiere presencia en
el terreno, disponibilidad para escuchar sin juzgar y capacidad para transformar una
queja en una propuesta técnica articulada. Estas dos Ultimas capacidades (escuchar sin
juzgary transformar la queja en propuesta) son las que debemos utilizar.
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Caso real (en positivo). En una empresa hortofruticola del sur de Espafia de tamafio
mediano (suele rondar los 120 a 150 personas trabajadoras) suelen contratar mucha
gente nueva en cada campafia especifica: coliflor, brocoli, esparragos, etc. Bastantes de
ellos suelen ser personas magrebies. Excelentes personas trabajadoras segun dicen sus
propios jefes de equipo: muchos han trabajado en el campo y saben soportar el rigor
de las tareas fisicas a la intemperie sin perder la delicadeza en el trato de las verduras
que recogen. Pero con un punto flaco: tienen diferentes niveles de comprension de
nuestra lengua (en algun caso, absolutamente basico). Para solventar esta dificultad,
las brigadas suelen contar con alguien que traduce (ya sea al francés o directamente al
arabe) las 6rdenes de produccion.

Pues bien, en una mafiana de trabajo intenso, una mujer muy joven de reciente
incorporacién (oriunda de la comarca del Atlas, sin conocimiento apenas de espafiol
y sin experiencia previa en el sector) se colocaba una y otra vez en situaciones de
riesgo: demasiado cerca de los minitractores en los surcos, en el angulo muerto de
los camiones ligeros de recogida y transporte de los cestones, a veces debajo de las
apiladoras automaticas de cestones y palés cargados... Los jefes de equipo le avisaron
varias veces a través del traductor de que su posicién era inadecuada y peligrosa, pero
ellavolvia a acercarse al riesgo. Algun jefe informé que “parecia que ella pudiera buscar
provocar un accidente laboral para cobrar la indemnizacién”y la sacé de su brigada, lo
que provocé su despido fulminante de la empresa.

Al comentar esos datos con el representante sindical, y tras las oportunas indagaciones
que este llevd a cabo hablando con las cuadrillas, se comprobd que ella es de origen
berebery su lengua natural es el tamazight (bereber del Atlas), y que sus conocimientos
de arabe (la Unica lengua a la que se traducian las 6rdenes productivas) era muy
rudimentarios. Incluso, cuando se profundizé en la investigacion, se dieron cuenta de
que otras personas bereberes (Imazighen, en su lengua original) tampoco se enteraban
demasiado de las normas y 6rdenes de los jefes: funcionaban mirando e imitando al
resto de comparfieros y no se atrevian a decir nada por miedo a perder su empleo.
Ademas de agradecer sus servicios al representante por su interlocucién y como accién
correctiva inmediata, la gerencia se comprometi6 a utilizar en adelante los servicios de
traductores que conocieran las lenguas originales de las personas contratadas.

Auditoria de campo: la causa raiz raramente tiene nombre propio

La participacién del representante en las investigaciones de accidentes no esunderecho
secundario: es una garantia de calidad del proceso. Las investigaciones realizadas sin
participacién representativa tienden a concluir en causas individuales (“el trabajador no
siguid el procedimiento”) eludiendo los factores sistémicos que realmente explican el
accidente: formacion insuficiente, equipos en mal estado, ritmos de trabajo que hacen
imposible cumplir los procedimientos de seguridad. Su trabajo radica precisamente
en “hacer visible lo invisible” asi como conseguir “pasar de la prevencion a la accion”.
Existen informes finales de accidente laboral de hasta cuatro paginas de extensién
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en ninguna de las cuales se menciona que la persona accidentada llevaba doce horas
seguidas en planta. Ese detalle no estaba en el informe, solo estaba en la memoria
del representante que, por cierto, no fue convocado. Si hubiera formado parte del
Comité de andlisis del accidente, el resultado habria sido mucho mas productivo
y la organizacién podria sumar un nuevo e importante aprendizaje a su banco de
experiencias.

Generacion proactiva de propuestas: como colaborar en la integracion real de la
cultura

Hay una conducta que distingue a los delegados y delegadas de prevencién (DP’s) que
realmente influyen en sus entornos laborales: la capacidad de convertir lo que ven
en el dia a dia en propuestas concretas que se pueden aportar a quienes tienen la
autoridad de cambiar las cosas. Y no hablamos de redactar informes para el archivo
ni de trasladar quejas con formato técnico. Hablamos de llegar a la direccién con un
problema bien definido y, por qué no, con una solucién bajo el brazo. Eso cambia
por completo el estilo de las conversaciones. Y en algunas ocasiones hasta cambia la
empresa entera.

Caso real (en positivo). El delegado de prevencién de una pequefia empresa dedicada
al almacenamiento y entrega de paqueteria a domicilio llevaba meses anotando en
su cuaderno los mismos incidentes/casiaccidentes: cargas excesivas manipuladas por
encima del hombro en el fondo del almacén de expediciones que generaban malestar
fisico difuso e incluso en algun caso dolor agudo puntual; siempre en el turno de tarde
y siempre relatado por los mismos tres operarios. No era casualidad sino un problema
de disefio: las referencias que mas rotaban estaban ubicadas en la estanteria superior,
y las carretillas elevadoras no cabian en ese pasillo.

Podria haberlo denunciado; podria haberlo llevado al Comité de seguridad y salud con
el tono de quien lleva la razén en el bolsillo. Pero no lo hizo; esperé a tener suficientes
registros como para que nadie pudiera ignorarlos, los ordend por fechay turno, calculé
la frecuencia de exposicién aproximada por trabajador y semana, y solo entonces pidi6
una reunién con el responsable de produccién y con la jefa de almacén. No con el
director de RRHH, ni con el técnico de prevencion. Con las dos personas que podian
tomar la decisién sin necesitar autorizacién de nadie mas.

En la reunién no hablé de normativa. Hablo de los tres operarios, de las condiciones
extremas de trabajo en aquella zona especifica y de lo que podia pasar si aquello
seguia asi. Y luego puso encima de la mesa una propuesta: reubicar las referencias de
mayor rotacion en los niveles medios de dos estanterias especificas en una zona mas
amplia (por donde si cabian las carretillas), sin coste de obra ni de equipamiento nuevo.
Solo reorganizacion.

La reunién duré veinte minutos. La mejora se implanté en tres semanas.

Este es un ejemplo de excelente desempefio por parte del delegado de prevencion. No
solo utilizar la queja o la presién como Unicos elementos de interaccién: la observacién
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sistematica convertida en argumento que la direccién no puede ignorar porque esta
construida con su propio lenguaje: el de los hechos concretos y las soluciones viables.
Caso real (en positivo). En la zona de control de maquinas de una EDAR (estacién
depuradora de aguas residuales) habia un procedimiento de bloqueo y consignacién
de equipos que, sobre el papel, era impecable. Hablamos del famoso LOTO (Lockout/
Tagout), ese procedimiento de seguridad industrial critico que consiste en bloquear y
etiquetar las fuentes de energia de maquinaria durante labores de mantenimiento.
Y decimos que era impecable porque cumplia la normativa, estaba validado por
el servicio de prevencidén ajeno, y estaba reseflado adecuadamente en el plan de
prevencién con fechay firma.

El problema es que su ejecucién completa requeria entre ocho y doce minutos por cada
intervencién, y el ritmo de produccién asignado a esa linea solo dejaba una ventana de
cuatro minutos entre las paradas.

Todo el mundo lo sabia. Los operarios, los mandos intermedios y hasta el propio
técnico de prevencién que habia redactado el procedimiento. Pero nadie lo habia dicho
en voz alta en un entorno formal porque decirlo equivalia a admitir que el sistema
estaba disefiado para no cumplirse.

Una mafiana la delegada de prevencién lo dijo. Pero con una diferencia importante
respecto a cdmo suelen decirse estas cosas: no llegd a la reunion del Comité de
seguridad y salud a denunciar incumplimientos. Llegé con los tiempos medidos, con el
procedimiento enla manoy con una pregunta que no tenia trampa: “,qué queremos que
hagan los operarios cuando la realidad no encaja con el procedimiento? ;que incumplan el
procedimiento o que paren la linea?".

Esa pregunta dejé la sala en silencio unos segundos. No porque fuera agresiva, sino
porque obligaba a elegir. Y nadie en aquella sala queria ser el que eligiera en voz alta
la opcién negativa.

Ingenieria técnica encargd una revision de los tiempos de intervencién y el
procedimiento general se ajusté a ellos. La delegada empez6 a ser considerada por la
direccion con otros 0jos...

En ocasiones, los delegadas y delegados deben utilizar tanto actitud como método.

De tu a tu: como delegada o delegado de prevencidn, tienes un factor determinante en tus manos:
ves lo que pasa de verdad. Usalo. Anota, mide, pon fechas y comenta los hechos con las personas
trabajadoras implicadas. Y cuando vayas a la direccién, no vayas solo a exponer: ve a resolver.
Porque una delegada o delegado que, ademds de basarse en el convenio colectivo, llega con
propuestas concretas, justificadas y bien definidas, adoptando una participacion participativa y
positiva, tiene mds posibilidades de mejorar la prevencion de riesqgos laborales y, por consiguiente,
de fomentar la cultura preventiva en la empresa mediante la negociacion colectiva.
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Promocién de derechos: el rechazo de tarea como sintoma, no como excepcién

El derecho a rechazar una tarea insegura existe en el marco legal de la mayoria de los
paises europeos. Pero existe sobre el papel de manera muy diferente a como existe en
la practica. El representante tiene un papel crucial en reducir esa brecha: explicando
el derecho laboral, normalizando su ejercicio y asegurandose de que quien lo ejerce
no sufre consecuencias informales (el reproche del encargado, la exclusién del grupo)
aunque se eviten las consecuencias formales. Esto, obviamente no significa que
cualquiera pueda paralizar una tarea porque tenga meras “sospechas” de un peligro
desconocido; al contrario, debe tener muy claro las opciones de eliminar/minimizar/
mitigar el riesgo. Y, cuando todo eso falla, acudir a su responsable directo que es
quien al final debe soportar la responsabilidad de tomar esa decisién. Por eso es tan
importante la formacién asociada a este tipo de procedimientos.

Una organizaciéon en la que las personas trabajadoras rechazan tareas cuando
detectan riesgo descontrolado esta mas sana que una en la que nunca se ha emitido
una tarjeta. El silencio no es sefial de seguridad. Es, con frecuencia, sefial de miedo. Y
es precisamente en ese entorno de temor donde un representante con experiencia
puede trasformar una amenaza paralizante en una comunicacién decidida y eficaz con
los mandos directos y asi poder tomar juntos la mejor decision.

De tu a tu: recoge en los proximos quince dias las tres preocupaciones de sequridad mds
frecuentes que escuches en el terreno, formulalas como propuestas técnicas y llévalas al préximo
comité con datos, y no solo con percepciones. El efecto es diferente, muy diferente. Ya lo verds.

Accidn prioritaria Horizonte

Establecer un mecanismo accesible y confidencial de recogida de inquietudes

) Inmediato
preventivas

Participar en la préxima investigacion de accidente o incidente como

. . Préximo evento
coinvestigador

Realizar una sesién informativa sobre el derecho al rechazo de tarea con el

) 1 mes
equipo
Solicitar acceso a los datos de casiaccidentes reportados y analizar 1 mes
tendencias
Proponer la inclusion de indicadores proactivos en los informes del comité .
. Trimestre
de sequridad
Impulsar la formacién en OPS para mandos intermedios como punto de Trimestre
negociacion
Evaluar anualmente el clima de seqguridad mediante encuesta y comparar Anual

con afio anterior
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Si eres técnico o técnica de Prevencion de Riesgos Laborales: facilitar, analizar, entrenar

El técnico o técnica de PRL ocupa una posicién de enorme influencia y, al mismo
tiempo, de permanente tension de rol. Se le pide que sea experto técnico, formador,
comunicador, analista de datos, asesor de la direccién y, a veces, arbitro entre intereses
contrapuestos. Esta guia le devuelve a su funcién esencial. Tampoco es su Unico
propietario. Un ejemplo puede arrojar mayor claridad sobre el asunto.

Caso real (en positivo). En una obra de rehabilitacion de fachadas en una capital de
provincia andaluza, la Delegada de Prevencién (DP) de la promotora llevaba semanas
recibiendo el mismo comentario de varios operarios: los andamios de la fachada norte
se montaban siempre con prisa, normalmente en el turno de tarde, y con una cuadrilla
diferente a la que iba a utilizarlos al dia siguiente. Nadie habia tenido un accidente,
pero habia rumores de ciertos defectos por una celeridad excesiva. El malestar estaba
ahi, flotando en los vestuarios.

En lugar de redactar una queja formal, la DP pidié incorporarse a la siguiente reunién
de coordinacién con el técnico de prevencién y la jefa de obra. Llevaba consigo tres
cosas: las conversaciones que habia mantenido con los operarios (sin nombres, pero si
con hechos objetivables), una propuesta de lista de chequeo de montaje firmado por
quien montay revisada por quien va a usar el andamio al dia siguiente, y la disposicién
a hacer ella misma el seguimiento durante dos semanas.

La jefa de obra aceptd, con un escepticismo bien visible. No entendia por qué esa
Delegada podia ser tan susceptible con un aspecto que a ni ella ni a su Técnico PRL les
preocupaba en absoluto. A las dos semanas, se habian detectado tres montajes con
deficiencias menores que se corrigieron en el momento. No hubo ningun incidente,
pero los propios operarios empezaron a reclamar esa lista de chequeo cuando no
aparecia, porque lo habian convertido en su garantia de que el andamio al que se
subian al llegar por la mafiana lo habia revisado alguien reconocible, con nombre y
apellidos. Y asi continud la obra: sin problemas hasta terminar todo el proyecto.
Como puede verse, el éxito no fue la lista de chequeo: fue mas bien el hecho de que
una persona con representaciéon formal y acceso a la direccién habia escuchado antes
de actuar. Y habia llevado soluciones, no solo problemas.

La trampa del técnico o técnica PRL “imprescindible”

La trampa mas frecuente en la que cae el técnico o técnica de PRL bien intencionado es
convertirse en la Unica persona responsable real de la seguridad en su organizacion:
quien redacta todos los procedimientos, imparte toda la formacién, investiga todos
los accidentes y realiza todas las inspecciones. Ese modelo, ademas de insostenible,
genera el efecto contrario al deseado: desplaza la responsabilidad de toda la cadena
de mando y convierte la prevencién en un servicio externo al trabajo real.

Hay técnicos y técnicas de PRL que acumulan tal volumen de tareas operativas
burocraticas que se llevan meses sin salir a la planta. Todo su tiempo ocupado u
ocupada haciendo prevencién. El problema es que la hacen en soledad, desde la
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pantalla de su ordenador, sin que nadie mas de la organizacién tenga que pensar en
seguridad porque ya esta el técnico o la técnica para eso.

Casoreal (en negativo). Empresasiderurgica con 350 personas operando en sus cuatro
departamentos productivos diferenciados (fusion, afino, laminacién y acabados). El
técnico responsable del servicio propio de prevencion, un ingeniero de 28 afios muy
competente, cuenta con otros tres técnicos y un administrativo que le apoyan en
todas las labores de su departamento. La delegacién de tareas es relativamente pobre
porque el nivel de autoexigencia de este responsable es muy elevado y quiere verificar
personalmente todas las decisiones que se toman desde PRL.

Afadido a eso, y como no se fia del todo de la implicacién de los jefes de departamento
en lo tocante a la seguridad y salud, insiste en supervisar directamente todas las
reuniones de inicio de jornada (incluidas las decisiones de renovaciones de maquinaria
y equipos, las tareas de Mantenimiento, etc.), lo que genera un “cuello de botella”
evidente. Por ultimo, le acaban de notificar que por fin le operan de un menisco que
tiene dafiado en la rodilla derecha, lo que va a suponer dos semanas de baja.

Su estado de ansiedad se acelera aln mas y esta causando problemas personales
con todos los equipos de fabrica: tres reuniones recientes han terminado con gente
enfadada por su necesidad (casi neurdtica, han relatado los asistentes) de asumir de
manera personal demasiada carga de trabajo. Para que el “tapon” de tareas no siga
aumentando, la gerencia ha decidido repartir de inmediato las tareas ejecutivas de
prevencién entre los técnicos PRL: una persona por cada departamento. Y a él le han
ordenado dirigir los proyectos y supervisarlos “con cierta perspectiva”.

Con el tiempo se ha demostrado que fue una medida positiva: las tareas que
se delegaron fueron llevadas a cabo sin problemas y el propio responsable del
departamento termind reconociendo que ahora trabaja mas relajado y confia mas en
su gente.

Analista de datos: de los nimeros a la anticipacion

El técnico o la técnica tiene acceso a una informacién que, bien analizada, es un
sistema de alerta temprana de primer orden: los registros de casiaccidentes, las OPS
realizadas, los resultados de encuestas de cultura preventiva, los datos de absentismo
por departamento, los tiempos de resolucién de acciones correctoras. La capacidad
técnica de llevar a cabo andlisis predictivos en el dmbito de la seguridad y salud (incluso
en su version mas sencilla, sin herramientas sofisticadas) permite detectar patrones
que preceden a los accidentes antes de que estos ocurran.

Un aumento sostenido de casiaccidentes en un departamento concreto, una caida
en la participacién en las charlas de un turno, o una brecha entre OPS planificadas
y realizadas son sefiales que merecen atencién inmediata. El técnico o la técnica que
convierte esos datos en intervenciones concretas antes de que llegue el accidente esta
haciendo exactamente el trabajo para el que esta formado.

Persona entrenadora de mandos: el multiplicador de impacto

El mayor multiplicador de impacto al alcance del técnico o la técnica de PRL es la
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formacién y el acompafiamiento de los mandos intermedios en competencias
preventivas. Un técnico o una técnica bien formado y formada puede gestionar
directamente la seguridad de cien personas. Un técnico o una técnica que forma a
veinte mandos en cémo realizar OPS, conducir charlas eficaces y gestionar el reporte
de casiaccidentes, multiplica su impacto por veinte. La aritmética es sencilla, de ahi la
importancia de saber ejercer esa conviccién contagiosa.

De tu a tu: Identifica al mando intermedio mds influyente en el equipo mds reticente al
cumplimiento. Ofrécele acompafiamiento en sus préximas dos charlas de sequridad y en su
primera OPS. No lo hagas por él o ella: hazlo con él o ella. Ese mando es tu mejor aliado para
alcanzar un cambio significativo en ese equipo. Y probablemente el que mds lo necesita

Accidn prioritaria Horizonte
Redisefiar las Charlas de 5 minutos como herramienta del mando, no del .
P Inmediato
técnico
Disefiar un panel de indicadores proactivos mensual para direccién y mandos 1 mes
Lanzar un piloto de formacion en OPS con dos o tres mandos intermedios 1 mes
voluntarios
Revisar el sistema de reporte de casiaccidentes y simplificar el proceso de 1 mes
notificacion
Realizar el diagndstico de cultura preventiva con encuesta de clima de '
. Trimestre
seguridad
Disefiar un taller de percepcién del riesgo adaptado al sector y al puesto Trimestre
Publicar un informe anual de cultura preventiva con indicadores proactivos Anual
y reactivos

Si eres una persona trabajadora: la sequridad empieza en ti y en tu equipo

Esta seccién esta escrita directamente para ti. No para quien te supervisa, ni para
quien gestiona tu empresa, sino para ti. Porque hay algo que ninguin técnico o técnica,
ningiin mando y ninglin empresario o empresaria puede hacer en tu lugar: conocer tu
trabajo desde dentro.

Tu sabes qué riesgos estan descritos con realismo en los procedimientos que te han
entregado y cuales existen solo en papel. Esa diferencia es la informacién mas valiosa
que tiene tu organizacién en materia de seguridad. Esta guia te propone convertirte
en quien la pone en circulacién.

Reporte inmediato: tu voz es la primera linea de defensa

Nadie detecta los riesgos de tu puesto antes que tu. Ni el técnico ni la técnica de PRL
que pasa por alli una vez a la semana, ni el mando que tiene quince personas a su
cargo; y mucho menos el directivo o directiva que visita la planta dos veces al afio.
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TU eres quien primero sabe cuando algo no va bien: cuando una maquina empieza
a hacer un ruido diferente, cuando el suelo estd mojado antes de que llegue el aviso,
cuando una proteccién esta floja o cuando el ritmo de trabajo hace imposible seguir
los procedimientos de seguridad.

Reportar esa anomalia (aunque no haya causado todavia ninguiin dafio) no es delatar
ni complicar la vida a nadie. Es exactamente lo contrario: es la accion que puede evitar
que un comparfiero o compafiera tuya se lleve a casa una lesién que cambie su vida.
Caso real (en positivo). En un tajo de una obra de construccion civil, un obrero
cualificado y con muchos afios de experiencia, operando como recurso preventivo,
ha reportado un casiaccidente en la zona de excavacién de cimientos que podria
haber resultado en un problema de seguridad importante. Uno de los trabajadores
de una determinada subcontrata dejaba patente con su conducta que no conocia los
procedimientos especificos en esa zona, poniéndose dos veces en situacién de riesgo
al no respetar la debida separacién por concurrencia con maquinaria pesada (con la
retroexcavadoray con las cargas de grua torre de pluma).

Defectos graves que el recurso preventivo detectd y relaté de manera anonimizada.
En la reunién previa al comienzo de la siguiente jornada, el Jefe de Obra tomé cartas
en el asunto de manera inmediata y se identificé al trabajador (a quien la subcontrata
habia “modificado” la experiencia laboral del aludido incrementandola de manera
artificial). En la reunién matutina del dia siguiente hubo un aparte con la direccién
de dicha contrata y el Jefe les puso ante una sencilla disyuntiva: trabajar de manera
trasparente o dejar la obra. La empresa asumié el error y su conducta desde entonces
fue irreprochable: nunca es tarde para el aprendizaje y la mejora.

Cuidado mutuo: la seguridad es también un acto de solidaridad

La cultura preventiva madura no depende solo de que cada persona cuide de si misma:
depende de que los miembros de un equipo se cuiden entre si. Si ves a un compafiero
o compafiera realizando una tarea de forma arriesgada, intervenir no es fiscalizar ni
humillar: es el mismo acto de cuidado que esperarias que hicieran contigo.

No hace falta un protocolo para eso. Hace falta que te importe. Y que sepas que
en un equipo donde la seguridad se cuida entre compafieros y companieras, las
probabilidades de que todos lleguen a casa enteros aumentan de forma considerable.
Tu voz en el Analisis de Seguridad: el procedimiento real lo escribes td

Los procedimientos de trabajo que disefian los técnicos, las técnicas o la ingenieria
técnica tienen una limitacion estructural: estan escritos para condiciones ideales. Y la
realidad del puesto de trabajo rara vez es ideal.

El AST participativo (punto 4.8) es la herramienta que convierte tu conocimiento del
trabajo real en medidas de seguridad reales: medidas que td mismo has contribuido
a definir y que, por tanto, reflejan lo que realmente ocurre cuando no hay ninguna
camara, no esta el jefe de equipo y el mando tiene prisa. Participar en ese analisis no
es una obligacién burocratica. Es la oportunidad de decir “esto que esta escrito no
funciona asi en la practica” y de proponer cémo deberia funcionar.
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Y esta actitud de participaciéon es ain mas importante en la micropymes, donde el
numero reducido de personas trasforma cada voluntad individual de mejora continua
en un cimiento imprescindible para que toda la organizacién avance.

De tu a tu: La proxima vez que detectes algo que te parezca arriesgado (aunque sea pequefio,
aunque lleve asi mucho tiempo, aunque “nunca haya generado ningtn problema”), repértalo. Ese
reporte puede ser la diferencia entre que siga siendo un casiaccidente o que se convierta en algo
peor. Y si el sistema no responde, insiste. O diselo a tu representante. Pero no te lo calles.

Acci6n prioritaria Horizonte
Reportar el préximo casiaccidente o condicién insegura que detectes, sin esperar Esta semana
Intervenir de forma constructiva si ves a un compafiero en situacién de riesgo Esta semana

Participar en el préximo AST de una tarea no rutinaria de tu drea Préxima ocasion

Compartir esta gufa con un compafiero o compafiera que creas que le puede ser Gtil Hoy

Mapa de uso cruzado: quién hace qué con cada herramienta

La siguiente tabla muestra el rol prioritario de cada perfil en cada una de las
herramientas desarrolladas en el capitulo 4. Para utilizarlo de manera adecuada, solo
hay que prestar atencién al nivel jerarquico especifico (gerencia, representacion de las
personas trabajadoras, técnicos y técnicas de PRL y personas operarias) y al tipo de
interaccion especifico que se ejerce:

* lidera o impulsa, @ participa activamente o apoya.

57



Guia prdctica Cultura Preventiva

4.7 Safety Walking * . . *
4.8 AST participativo
4.9 Gamificacion . * * *

Conclusion: la cultura preventiva como proyecto colectivo e inacabado

Llegados al final de esta guia, merece la pena pararse un momento antes de volver
al trabajo. No para hacer balance de lo leido, sino para recordar por qué todo esto
importa.

Hemos repetido muchas veces que la seguridad y la salud en el trabajo no son, en
el fondo, una cuestién de normativa ni de sistemas de gestién. Son una cuestion de
personas. De personas que salen de casa por la mafiana con la expectativa razonable
de volver por la tarde en las mismas condiciones. De familias que no deberian tener
que preguntarse si hoy es el dia en que algo sale mal. Y de organizaciones que, si se lo
proponen de verdad, tienen la capacidad de hacer que esa expectativa se cumpla casi
siempre.

Construir esa capacidad no requiere recursos extraordinarios. Requiere coherencia:
que lo que se dice coincida con lo que se hace. Que los sistemas respalden los valores
que se declaran. Que el liderazgo sea visible precisamente en los momentos en que
nadie esperaria que lo fuera.

Caso real (en positivo). Todos los técnicos de seguridad y salud solemos ser un poco
obsesivos con los criterios de seguridad. Y no solo en el trabajo, también en el hogar.
Un ejemplo clasico es la obligatoriedad de que todas las personas se coloquen el
cinturén de seguridad antes de que el vehiculo empiece a circular.

Por eso siempre hay que hacer una “ronda de reconocimiento” con la pregunta clave:
“antes de arrancar, ;estd todo el mundo “enclavado?”. Por cierto, una excelente sorpresa
es la cantidad de nifios y niflas pequefios que se ponen inmediatamente el cinturén
nada mas subir al coche desde que en los colegios se imparten clases de Educacion
vial.

Alo largo de estos capitulos hemos revisado los fundamentos que explican por qué la
cultura preventiva funciona como funciona; hemos distinguido el clima de la cultura
y sus dimensiones; hemos desarrollado los tres ejes (Compromiso, Dinamizacion y
Aprendizaje) que articulan cualquier cultura de seguridad sélida; hemos documentado
el impacto mensurable sobre personas, direccién y organizacién; hemos presentado
nueve herramientas practicas con metodologia concreta; y hemos propuesto un uso
personalizado para cada perfil.

Todo ese andamiaje tiene un Unico objetivo real: que en algun lugar, en alguna
organizacién que haya leido estas paginas, alguien reporte un casiaccidente que de
otro modo habria callado. Que un mando se detenga a observar a su equipo y le diga
“lo estdis haciendo bien" antes de sefialar lo que podria mejorarse. Que un directivo o
una directiva baje al terreno un martes por la mafiana sin preaviso, simplemente para
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escuchar a su plantilla. Que una persona trabajadora rechace una tarea insegura sin
miedo y con la certeza de que su delegado o delegada de prevencién le respalda desde
su rol de intermediacién, como vehiculo de interaccion para la mejora.

Esos momentos son los que construyen la cultura preventiva real. No los documentos.
No los procedimientos. No las auditorias. Aquellos momentos en que las personas
actian de forma segura porque quieren hacerlo, porque asi lo han aprendido y porque
la organizacién en la que trabajan lo permite y lo promueve.

La cultura preventiva es un proyecto colectivo, pero siempre inacabado. Colectivo,
porque nadie puede construirla solo. Inacabado, porque la complacencia ante los
buenos resultados es, histéricamente, el preludio de los peores accidentes.

Si esta guia ha generado una sola conversacién que de otro modo no habria tenido
lugar, habra cumplido su propésito.
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