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INTRODUCCIÓN 

“(En Seguridad) Los trabajadores no son el 

problema, son la solución” 

Sidney Dekker, 2013 
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INTRODUCCIÓN

La gestión de la prevención de una manera integrada exige ir más allá de los aspectos 

meramente técnicos (condiciones de seguridad) y de gestión (Sistema de Gestión de la 

Prevención) para abordar aspectos organizacionales relacionados, en este caso, con los 

valores, creencias y formas de pensar sobre la seguridad y prevención de riesgos laborales en 

las organizaciones. 

Es en este tercer ámbito en el que, desde hace décadas, se ha articulado el concepto de 

Cultura Preventiva (Safety Culture en su acepción inglesa), alrededor de la forma en la que la 

Cultura Organizativa general de la empresa aborda los aspectos de seguridad y salud laboral. 

De este modo, partimos de la idea clave de que un satisfactorio desempeño preventivo de 

una empresa u organización dependerá, en buena parte, de los comportamientos de toda su 

escala jerárquica. Obviamente, dichos comportamientos dependerán de la Cultura- o las 

maneras de hacer y pensar, tanto de la organización como del colectivo y la Sociedad en la 

que se integren cada uno de los miembros de la empresa.   

Por otro lado, las maneras de hacer (o comportamientos) de los individuos que integran la 

organización se verán condicionados, lógicamente, por las maneras de pensar (percepciones, 

representaciones, creencias y valores) de la organización. Es por todo ello, que la Cultura 

Preventiva no puede disociarse de la Cultura Organizativa general de la empresa y que la 

misma solo puede concebirse como un concepto vivo pues, en esencia, se genera a través 

de las interacciones entre los diferentes integrantes de la organización.  

Con la finalidad de profundizar en el concepto de Cultura Preventiva, en las posibles 

herramientas a utilizar para su evaluación y en los componentes de la misma se recoge en el 

presente documento un estudio específico sobre dichos aspectos aportando, en la medida 

de lo posible, propuestas de actuación que puedan ayudar a las organizaciones a mejorar en 

las diferentes facetas o componentes de la denominada Cultura Preventiva.  

Para ello, el presente Manual se estructura en los siguientes apartados: 

 El concepto de cultura preventiva 

 Herramientas para el análisis y diagnóstico de la cultura preventiva 

 Componentes de la cultura preventiva y herramientas para su desarrollo 

I 
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EL CONCEPTO DE CULTURA 

PREVENTIVA 

“La Cultura Preventiva es como el caldo del estofado: la 

carne y las verduras son los elementos básicos (normas, 

equipamiento, recursos) pero si el caldo (liderazgo, 

visibilidad, confianza, apoyo, integridad) está rancio se 

echará a perder el guiso (programa preventivo)” 

Simon ST, Frazee PR. 2005 

II.1.-Definición y elementos básicos. 

II.2.- La cultura como contexto de referencia global. 

II.3.- Modelización de la relación entre la Cultura 

Preventiva y la siniestralidad laboral. 

2 
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EL CONCEPTO DE CULTURA PREVENTIVA1 

 

 

La Cultura Preventiva es un concepto con una multitud de posibles definiciones, 

considerando las diversas perspectivas que pueden verse implicadas. En este capítulo se 

abordarán los fundamentos y elementos críticos para la definición y la comprensión del 

término, así como para la aplicación a la práctica diaria de las diversas estrategias de 

implementación y mejora de las que se dispone.  

A la hora de hablar de prevención hay que tener en cuenta el hecho de que ésta surge como 

consecuencia de una normativa que regula, dentro de las relaciones laborales, la necesidad 

de que el trabajo sea seguro. Dentro de este objetivo, el encuadre de la organización como 

generadora de Cultura Preventiva es esencial, ya que depende por completo de sí misma.  

Aunque la normativa sirve de elemento aglutinador, la concreción acerca de cómo alcanzar 

la seguridad plena en el desarrollo de su actividad es potestad de la organización. Las 

organizaciones presentan unos ejes esenciales para comprender su estructura y función, 

elementos que se abordarán en este manual: estructura, procesos y cultura. Cada uno de 

ellos aporta un punto de vista determinado. 

 

Fig. 1. Cultura y componentes 

Una posible definición del término cultura la encontramos en el Diccionario de la Real 

Academia, en donde se indica para su tercera acepción que la cultura es el “[…] 

conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artístico, 

científico, industrial, en una época, grupo social, etc.”   

Asimismo, algunos autores la definen como el conjunto de fenómenos y asunciones básicas 

compartidos que son aprendidos por el grupo para dar respuesta a las exigencias y 

necesidades de adaptación que surgen, con la consideración de que son tomados en cuenta 

                                                           
1 A lo largo de la presente Guía se utilizará el término de “Cultura Preventiva” para acentuar su relación 
con la seguridad y salud laboral. Si bien el término “Cultura de Seguridad”, derivado del anglosajón 
Safety Culture se considera igualmente válido, lo cierto es que cubre una acepción más amplía del 
concepto seguridad lo que aconseja concretar la denominación a emplear. 

II 



 MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

El concepto de Cultura Preventiva 

 

6 

como las formas y pautas adecuadas de actuar y que permite, además, establecer una 

diferenciación clara entre diferentes culturas (Hofstede, 1991, 2001; Schein, 1992) 

Otros expertos como Gherardi & Nicolini (2000), aportan las siguientes características del 

constructo “Cultura”: 

 Cultura no es algo que poseemos o se pueda construir una vez para siempre. Se 

encuentra en lo que hacemos juntos a diario y está en continua evolución. 

 Rara vez la cultura es única, unificada o colectiva. Por el contrario, suele estar 

fragmentada, diversificada y dividida en subculturas. 

 La cultura no es una cualidad individual, se desarrolla a través de la interacción entre 

las personas y las condiciones del entorno. 

Así pues, aplicado al ámbito laboral en el que existe una obligación regulada de proteger a 

los componentes y participantes de la propia cultura, podemos sintetizar que la Cultura 

Preventiva es: 

El sistema de normas, códigos de conducta, valores, comportamientos, resultados y 

desarrollos que se producen en una organización en relación con la Prevención de Riesgos 

Laborales, y que marcan el conjunto de actuaciones en la materia que realizan las mismas.  

Como la cultura no es algo directamente observable, pues en realidad es un constructo u 

objeto conceptual, al hablar de la misma siempre se debe tomar referencia en los 

determinantes o artefactos que la componen, es decir, aquellas situaciones, resultados, 

comportamientos o indicadores que se consideran como sus materias primas. Esto hace 

preciso definir previamente qué elementos se observarán y tendrán en consideración a la 

hora de hablar de Cultura Preventiva. Respecto del proceso de observar los elementos que 

componen la cultura, abordaremos su análisis en base a los artefactos, valores asociados y 

asunciones básicas (Schein, op. cit.) que son tanto la causa como el resultado de la cultura. 

Esta consideración puede sistematizarse mediante un esquema en capas de cebolla, donde 

las capas se van integrando en un conjunto global (Fig. xx). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 2. Capas de la Cultura Preventiva, basado en el modelo de cultura organizacional de Schein, 2010. 

3 Capas de la Cultura Preventiva 
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Este conjunto de valores, creencias y modelos mentales y comportamientos y artefactos que 

percibimos en materia preventiva acaban generando las “gafas a través de las que vemos” 

la prevención en lo que, finalmente, se traduce la Cultura Preventiva de una empresa u 

organización. 
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DEFINICIÓN Y ELEMENTOS BÁSICOS  

 

La definición de Cultura Preventiva deriva en un primer lugar de la evolución de la gestión 

del funcionamiento de la empresa y de la gestión de la prevención en la empresa, en segundo 

lugar. Este fenómeno de la Cultura Preventiva es, por ello, un conglomerado de elementos 

que pueden ser estudiados de forma particular o global, según el enfoque de análisis a 

plantear. En este manual se abordará en primer lugar de una manera fraccionada para 

facilitar la comprensión analítica, para posteriormente abordar el fenómeno desde una 

perspectiva sistémica global. 

Conforme a Reason, tres son los ingredientes básicos de la cultura de la seguridad (modelo 

de las 3 C´s): 

 Compromiso. La cultura de la seguridad exige compromiso global de la organización, 

motivación y recursos para lograr una gestión de mejora continua en este campo. 

Lógicamente, dicho compromiso debe extenderse desde la Alta Dirección hasta el 

personal de campo. 

 Competencia. De manera que el personal de la organización tenga la capacidad 

técnica para entender el sistema de la mejor manera posible y, en consecuencia, 

pueda actuar para corregir, evitar o minimizar los desajustes que son 

consustanciales a toda organización o sistema. 

 Consciencia del riesgo. De forma que la cultura de la seguridad exige el conocimiento 

de los peligros que pueden afectar a la organización o al sistema. Esta consciencia se 

ve muy limitada cuando la ausencia de incidentes previos (o la ausencia del reporte 

de los mismos) genera complacencia en la organización y cuando, en otros casos, la 

gerencia de la empresa entiende que los eventuales problemas de seguridad de la 

misma dependen, casi exclusivamente, de los errores del personal de campo o de 

base. 

Numerosas entidades y organizaciones públicas y privadas 

han desarrollado herramientas o iniciativas para fomentar 

una Cultura Preventiva más robusta. Entre ellas, 

destacamos, la iniciativa internacional Vision Zero 

desarrollada por la ISSA (Asociación Internacional de la 

Seguridad Social) que a través de la web visionzero.global/ 

ha desarrollado una iniciativa global que, aplicada sobre los 

ámbitos de la Seguridad, la Salud y el Bienestar de los 

trabajadores persigue asentar una Cultura Preventiva más 

eficaz en empresas y organizaciones. 

Fig. 3. Estrategia Vision Zero desarrollada por la ISSA 

 

 

 

II.1 
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Fig. 4. Reglas de Oro de la Estrategia Vision Zero desarrollada por la ISSA 

Tomando como referencia dicha iniciativa y otras desarrolladas por organismos 

especializados como la Department of Energy, DOE, del Gobierno de USA o la Royal 

Melbourne Institute of Technology University (RMIT), de cara al desarrollo de la presente 

Guía se han identificado los siguientes atributos básicos que forman parte del constructo de 

Cultura Preventiva:  

 Liderazgo 

 Comunicación 

 Valores y objetivos 

 Gestión de personas y equipos 

 Responsabilidad 

 Aprendizaje e innovación 

 Condiciones de trabajo 

 Integración de la prevención 

 Clima preventivo y de seguridad percibido 

 Cultura Justa 

 Gestión de comportamientos 

 Gestión de las desviaciones en el desempeño, como el error humano, despistes, 

comportamientos de riesgo voluntarios, etc. 

 Resiliencia 

 

Es preciso diferenciar los términos de cultura y clima preventivo, ya que son elementos con 

una serie de matices que, aunque se solapen en algunos momentos, tienen una clara 

distinción.  

El clima preventivo hace referencia a un elemento situacional y contextualizado en un 

momento temporal concreto, con una menor profundidad conceptual que la cultura y más 

relacionado con el desempeño. El clima es un indicador de la Cultura Preventiva y uno de los 

elementos a medir para tener una aproximación veraz a la misma.  

Atributos de la 
Cultura Preventiva 
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El análisis de determinados elementos que componen el clima preventivo acerca la 

valoración de la cultura de la empresa. El clima preventivo representa un nivel situacional 

concreto, en un contexto determinado. De esta forma, el clima preventivo deriva de la 

percepción de los trabajadores respecto de ciertos procesos como son (Department Of 

Energy, USA, 2009a):  

 Los programas formativos 

 Los niveles de riesgo real en el centro y puestos de trabajo 

 Las actitudes percibidas en la línea jerárquica respecto de la PRL 

 Las consecuencias y contingencias derivados del comportamiento en la realización 

del trabajo diario, así como en situaciones de desviación 

 Las prioridades y valores percibidos por parte de los trabajadores respecto de la 

empresa. 

Respecto del clima preventivo, se dispone de varias herramientas de evaluación, que se 

abordarán en el presente manual.  

Por el contrario, el constructo Cultura Preventiva presenta una estructura multidimensional y 

en continua interacción, en la que se pueden incluir numerosos elementos, todos ellos 

relacionados estrechamente entre sí y con una capacidad recíproca de influencia. En este 

manual, como se ha comentado, se abordarán los siguientes:  

-  Liderazgo. - Aprendizaje e innovación, predicción. 

- Comunicación. - Condiciones de trabajo. 

- Objetivos y valores. - Gestión de comportamientos. 

- Gestión de equipos. - Cultura justa y gestión del error humano. 

- Responsabilidad. - Resiliencia. 

 

Liderazgo  

Como cualidad esencial, representa la posibilidad de influir sobre los demás. Es un aspecto 

clave en el análisis de Cultura Preventiva por la importancia esencial que tiene en la difusión 

de normas, recompensas y consecuencias. De los múltiples estilos que la bibliografía señala, 

se darán claves esenciales para el abordaje de los que, a nuestro juicio, resultan más 

interesantes en la gestión del día a día.  

El papel del líder es ampliamente estudiado en los modelos de evaluación, así como en la 

aplicación práctica que se propone en este manual. El liderazgo puede generar expectativas, 

motivar, empoderar y llevar a los miembros de la organización a niveles óptimos de 

desempeño seguro. Es imprescindible para la integración preventiva, aparte de representar 

una obligación inexcusable regulada en la normativa de Prevención de Riesgos Laborales, 

que confiere a la figura del empresario la responsabilidad de velar por la salud y seguridad 

de los trabajadores.  

Comunicación 

Es un proceso esencial de las relaciones humanas que, con el foco puesto en la Cultura 

Preventiva, adquiere una importancia relevante a la hora de facilitar la transmisión de 

objetivos, valores, normas, ideas, inquietudes, etc.  
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Es imposible no comunicar, por lo que este proceso debe ser cuidado y optimizado al máximo 

por la relevancia que tiene en las relaciones interpersonales. Por ello, se abordará cómo 

mejorar y facilitar los procesos de comunicación a fin de canalizar de la mejor manera posible 

los mensajes. 

En no pocas ocasiones se producen situaciones de mala comunicación en el seno de la 

empresa que devienen en enfrentamientos y malos entendidos, generándose la idea 

equivocada de que el Departamento o Servicio de Prevención es un ente fiscalizador y 

problemático. Ejemplos de ello se han recogido en estudios específicos como, por ejemplo, 

en el llevado a cabo por Pérez Merlos, Martínez Corral y Ruiz Calatrava en 2016.  

Estas situaciones, en ocasiones originadas por el conflicto entre producción y prevención 

deben abordarse sin demora a fin de alcanzar soluciones de compromiso que permitan la 

actividad integrada de ambos estamentos. 

Objetivos y valores. 

Los objetivos son esenciales para determinar qué se debe conseguir y marcar el camino y 

forma de hacerlo. El establecimiento de objetivos realistas, consensuados y con un valor real 

para las personas que componen la organización es un punto de partida básico. Cuando hay 

conflicto, pueden producirse procesos de disociación de objetivos entre organización y sus 

miembros, lo que debe ser detectado, estudiado y controlado. 

Los valores constituyen un fundamento esencial a la hora de establecer el contexto y 

posición de las personas ante situaciones de conflicto. Suponen un proceso de evaluación 

subjetiva que debe ser estudiado a fin de poder tenerlos en cuenta de cara al diseño de 

estrategias de intervención en la mejora de comunicación, procesos productivos, cambios 

organizativos, etc. Los valores son la guía que puede ayudar a la mejora de muchas 

situaciones si éstos son evidenciados y consensuados por parte de los componentes de la 

organización. 

Gestión de equipos. 

La gestión de los equipos de trabajo supone un elemento de obligada referencia por el 

impacto que puede tener en el resultado global de la gestión preventiva. Un sistema de 

trabajo correctamente estructurado, que permita la transmisión de la responsabilidad, la 

asunción de roles claros por parte de todos los miembros, que delimite claramente qué se 

espera de cada posición, que establezca límites y que ejerza la autoridad con un enfoque 

comprensivo son elementos esenciales a la hora de implementar una cultura eficaz. Se 

abordarán las pautas esenciales para ello. 

Responsabilidad. 

La responsabilidad es un concepto coloquialmente asociado a la necesidad de dar respuesta 

por algo, generalmente negativo ante algún error u omisión. De hecho, en Diccionario de la 

Real Academia Española contempla para este término varias definiciones, de las cuales es la 

última la que indica que se trata de una capacidad de dar respuesta a un acto que libremente 

se ha realizado, lo que lleva al punto esencial de este término: todos los componentes de la 

organización deben, en mayor o menor medida, ser conscientes de la necesidad de dar 
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respuestas a los condicionantes de las situaciones y contextos en los que deben realizar su 

actividad.  

Desde el enfoque de una Cultura Preventiva saludable, es vital tomar consciencia de que 

todas las personas están de alguna forma más o menos explícitas obligadas a cumplir con las 

normas y procedimientos de la empresa. 

Se puede exigir responsabilidad cuando se ha realizado una correcta disposición de roles, 

tareas, cuando se dispone de los medios materiales necesarios para realizar la actividad 

conforme se ha establecido previamente, cuando se dispone de los conocimientos 

correctos, etc. En definitiva, se puede hablar de una responsabilidad libre y justa cuando la 

organización ha delegado adecuadamente sobre sus miembros las exigencias, de forma 

pareja con los recursos para alcanzar las metas y objetivos.  

Se abordará en el apartado correspondiente el enfoque de responsabilidad y cultura justa. 

Aprendizaje e innovación, predicción. 

En un mundo cambiante y globalizado como el actual, la necesidad de mantener una 

dinámica de aprendizaje continuo es más una necesidad que una obligación, sobre todo en 

determinados entornos en los que la tecnología evoluciona rápidamente.  

En materia de PRL, además, debe tenerse presente que el aprendizaje, así como la 

innovación, son procesos transversales esenciales que están regulados en el Artículo 15 de 

la Ley 31/1995 de Prevención. 

A partir de las experiencias de aprendizaje, recogida de datos, valuaciones de riesgos, 

estadísticas de siniestralidad, resultado de inspecciones auditorías, etc., es posible la 

realización de análisis con un enfoque predictivo que ayuden a la empresa a establecer 

referentes de cara al futuro. En este manual se abordarán algunos aspectos de la analítica 

predictiva aplicada a la PRL.  

Condiciones de trabajo. 

Las condiciones de trabajo suponen un punto crítico a la hora de plantear una adecuada 

planificación preventiva. El diseño de la actividad productiva puede ser en sí mismo parte del 

problema o de la solución, por lo que se debe analizar con la atención debida.  

La evolución de las condiciones de trabajo en el aspecto tecnológico ha permitido avanzar 

en la seguridad hacia la consideración de la gestión de procesos de prevención más o menos 

integrados en la actividad productiva, aunque aún no se ha alcanzado de forma general esa 

integración.  

Gestión de comportamientos. 

El comportamiento de las personas es uno de los elementos fundamentales a la hora de 

abordar el estudio de la Cultura Preventiva de la organización. Siendo la cultura de la 

empresa el contexto general en el que se engloban los comportamientos de sus miembros, 

la capacidad de elegir cómo actuar adquiere un nuevo sentido.  

Una Cultura Preventiva saludable debe facilitar el contexto propicio para que las personas 

que la componen puedan y quieran actuar de la forma correcta. A tal fin, se detalla en este 
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apartado un enfoque de Comportamiento Basado en la Seguridad (CBS o Safety Based 

Behaviour en inglés), en contraposición con los divulgados actualmente programas de 

Seguridad Basada en el Comportamiento (SBC o Behaviour Based Safety, BBS), ya que 

entendemos que la seguridad debe seguir una senda establecida y definida previamente, de 

manera que se permita la debida libertad de acción sin perder de vista el control de los 

determinantes contextuales del comportamiento de riesgo, que deben ser eliminados o 

controlados. La seguridad es el resultado de un proceso en el que el comportamiento está 

determinado y cuantificado.  

Lo que se repite, se refuerza. Por ello, la gestión del comportamiento debe enfocarse a la 

repetición de las conductas seguras alineadas con el correcto desempeño de la actividad 

productiva. 

Se abordará en el apartado correspondiente este enfoque. 

Cultura justa y gestión del error humano. 

La referencia a la justicia es necesaria al hablar de Cultura Preventiva. La razón para ello se 

encuentra en la producción de situaciones en las que el trabajador se ve obligado a actuar 

de maneras inseguras por haber otras opciones y tener la obligación de sacar adelante su 

trabajo. 

La Cultura Preventiva supone la aplicación de un sistema de gestión de los incumplimientos 

desde una perspectiva amplia y flexible, en la que un comportamiento inseguro puede ser 

transformado en un potencial punto de cambio a favor de la seguridad si se maneja 

adecuadamente la situación. Se trata de promover un enfoque justo de las consecuencias 

derivadas del incumplimiento o del correcto desempeño preventivo. De esta forma, el error 

consustancial a la persona, se conceptúa como el inicio del análisis y no como un desacato 

que debe ser reprendido de manera automática. 

Se abordará la forma de enfocarse en la correcta y justa gestión de las desviaciones de la 

norma para transformar errores y actos inseguros en potenciales comportamientos seguros. 

Resiliencia. 

La resiliencia, como cualidad de adaptarse y resistir ante las perturbaciones que afectan a una 

persona u organización, supone una obligada referencia a la hora de hablar de Cultura 

Preventiva.  

La resiliencia es la base de un sistema abierto que interactúa con el entorno y que se tiene 

que adaptar constantemente a todo tipo de exigencias y presiones.  
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LA CULTURA PREVENTIVA 

DEFINICIÓN COMPONENTES BÁSICOS 

 Sistema de normas, códigos de 
conducta, valores, comportamientos, 
resultados y desarrollos que se 
producen en una organización en 
relación con la Prevención de Riesgos 
Laborales, y que marcan el conjunto 
de actuaciones en la materia que 
realizan las mismas. Implica 
asunciones básicas, creencias 
percibidas y conductas. 

 Percepción de clima preventivo, como 
foto estática de una situación 
dinámica. 

 Integración preventiva en el 
organigrama de la empresa, en 
diferentes niveles de profundidad. 

 Aspectos relativos a las relaciones 
entre las personas: comunicación, 
justicia percibida, apertura a la 
comunicación ante los problemas. 

 Pautas de resolución de problemas e 
incidencias. 

 Gestión de las desviaciones en 
producción, comportamientos de 
riesgo, situaciones anómalas. 

 La cultura se desarrolla 
paulatinamente, es un concepto muy 
dinámico que se adapta a las múltiples 
influencias que recibe.  
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LA CULTURA COMO CONTEXTO DE REFERENCIA GLOBAL. 

 

 

Toda cultura implica en su devenir la participación de las personas 

en la creación y aplicación de un conjunto de normas, patrones de 

comportamiento, sistemas de recompensas y castigos. Por ello, 

cualquier persona inmersa en un contexto cultural determinado 

acaba influyendo e influida de una manera tanto implícita como 

explícita por el mismo, sin que pueda escapar por completo 

mientras tenga algún tipo de vínculo con la cultura.  

La cultura, como contexto social, deviene de la natural inclinación 

del ser humano a participar en comunidad. Pero antes de analizar 

cómo funciona a nivel global una Cultura Preventiva, debemos dedicar unas líneas a realizar 

un breve análisis del comportamiento humano, con el objetivo de entender posteriormente 

los distintos fenómenos que se producen en la interacción social y que son el germen de la 

creación de la cultura.  

 

EL COMPORTAMIENT0 HUMANO COMO PUNTO DE PARTIDA DE LA CULTURA 
 
Aunque en los últimos años el tema del análisis del comportamiento en prevención de 

riesgos laborales está en boca de muchos como si fuera algo novedoso, lo cierto es que este 

análisis es al menos tan antiguo como la propia aparición de la vida, ya que desde las más 

elementales formas de vida hasta el ser humano se han desarrollado sistemas de análisis de 

información y respuesta ante la misma relativamente sofisticados en aras de la mejora de las 

probabilidades de supervivencia. Desde el desplazamiento de una ameba en un medio 

líquido huyendo de un incremento de la concentración de sodio, pasando por el 

fototropismo de una planta en busca de luz, hasta la conducta de una persona ante una 

situación peligrosa, los seres vivos cuentan en su código genético y en su acervo conductual 

con una serie de patrones de comportamiento que incrementan la supervivencia.  

De ese elenco de comportamientos a lo largo de la evolución derivan los individuos actuales, 

que constituyen la recopilación de todas las estrategias utilizadas por sus antepasados de 

manera efectiva y que fueron impactando en la tendencia conductual y pasando de 

generación en generación.  

Uno de los comportamientos de mayor interés para la prevención de riesgos laborales es el 

comportamiento verbal, ya que es un potente medio para la regulación del comportamiento, 

tanto el propio como el ajeno. De esta manera, no se puede estudiar de forma aislada a las 

personas, sino que éste estudio debe ser realizado en un contexto más amplio en el que 

participen y sean tomados en consideración otros elementos como pueden ser las normas 

culturales, los significados compartidos, los diferentes sistemas de recompensa y castigo, 

amén de otros elementos que se verán en este manual.  

II.2 

Fig. 5. Cultura 
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Todo análisis de un comportamiento concreto constituye un análisis en realidad de una serie 

de procesos pasados que han conformado a 

la persona y predeterminado ciertas 

tendencias de acción, si bien luego hay un 

importante papel para el contexto en el que 

la persona tiene que actuar. Por ello, el 

análisis conductual siempre tendrá un 

potente carácter relativo, al poner en relación 

los elementos previos de la persona con los 

elementos contextuales del momento 

presente.  

Se puede definir la conducta como cualquier 

respuesta que un organismo emite como consecuencia de un estímulo. Se entiende por 

respuesta la producida por el organismo a partir de cualquiera de los elementos del triple 

sistema de respuesta cognitivo, fisiológico y motor (Lang, 1968). Esta respuesta se produce 

en un contexto que la encuadra y, por una cuestión de relaciones verbales, lo define y 

explica. Es por ello que, más que la propia conducta per se, es posible que el contexto sea el 

elemento crítico a la hora de analizar y plantear el significado del comportamiento. Esta 

cuestión sigue un razonamiento funcionalista, ya que el análisis del comportamiento se 

realiza con la presunción de que el comportamiento es función de las condiciones 

contextuales que lo determinan. 

Estas condiciones presentan una serie de niveles a tener en consideración a la hora de 

encuadrar el comportamiento de las personas. En cada uno de estos niveles de la cultura se 

produce una influencia sobre las personas que la componen. No debe dejar de tenerse en 

cuenta que, por mucho que una cultura paute y determine cómo debe comportarse una 

persona, esto sólo representa una tendencia concreta respecto de una situación general. Es 

la situación concreta, el contexto inmediato, la que determina qué elementos se activarán en 

el comportamiento y, por ello, la que actúa como determinante contextual.  

De las posibilidades de comportamiento de un individuo se podría hablar largo y tendido, 

pero es menester realizar una advertencia crucial: el comportamiento depende más del 

contexto que de las predisposiciones de personalidad o repertorio pasados, ya que se 

depende más de la situación presente que de la pasada a la hora de actuar. Sin embargo, 

eso no quita al enfoque de rasgos o estructura de personalidad su aportación y valor al 

estudio, sino que matiza su influencia (Bermúdez, 2011a) 

La interacción entre la persona y la situación se produce en un escenario, que representa la 

actualización en tiempo real de un sistema, del conjunto de relaciones e interacciones entre 

personas, procesos, equipos de trabajo, etc., siendo uno de los aspectos más importantes la 

recíproca influencia que ejercen entre sí cada uno de los elementos que componen el 

sistema y que crean un resultado en el que el todo es más que la suma de las partes. 

A partir de la interacción de la persona con la cultura de referencia, sea ésta cultura una 

cultura de un grupo social como la familia o bien la de una organización, se va produciendo 

un aprendizaje en el que se va dotando de ciertos significados a determinados símbolos y 

comportamientos, que son fusionados en la mente con el hecho mismo de la realidad que 

representan. Esto va configurando la creación de un repertorio, que es el conglomerado de 

El comportamiento es 
consecuencia de las condiciones 
contextuales que lo encuadran. 
Lo difícil no es estudiar una 
conducta, sino el contexto en el 
que ésta se produce.  
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aprendizajes y experiencias que condiciona la probabilidad de que la conducta ya realizada 

se repita de nuevo. Debe indicarse que los estudios conductuales indican que la conducta 

pasada es uno de los predictores más potentes de la conducta futura (Ajzen y Fishbein, 1980; 

Armitage, 2005; Carpi-Ballester, Zurriaga-Llorens, Gonzalez-Navarro, Marzo- Campos, y 

Buunk, 2007; Ouellette y Wood, 1998; Sutton, 1994) 

Este repertorio, al producirse en una cultura 

concreta, configura por lo tanto las actitudes, 

los comportamientos, la motivación y los 

contextos mentales. Es por ello necesario saber 

que para llegar a empezar a entender una 

cultura concreta y cómo ésta incide en el 

proceso de construcción de actitudes y 

asociaciones en la mente del individuo, es 

preciso conocer la historia de ambos, contexto sociocultural e individuo, el repertorio de 

interacciones previas con sus respectivos resultados, de tal forma que se puedan analizar en 

detalle las múltiples relaciones entre palabras, procesos, normas, etc. y las distintas 

respuestas que el sujeto ha ido ensayando en ese contexto (Hayes, 1991) 

Por todo ello, podemos establecer dos elementos fundamentales en la anterior 

contextualización. Por un lado, la percepción de uno mismo como la misma persona, aunque 

se actúe de diferente forma (Glenberg, 1997) y, por otro, la variabilidad contextual del 

comportamiento, que refuerza consistentemente la necesidad de adaptación que el medio 

nos impone, elemento base del análisis y enfoque contextuales a partir del cual se aprende 

a vivir en dos “realidades”, la de las contingencias directas y el socialmente construido (Hayes 

y Hayes, 1992)  

La pertenencia y participación en una empresa incide de manera determinante sobre la 

percepción y autoconcepto de la persona, estableciendo una serie de referentes de 

significado que servirá para la construcción de su propia identidad como individuos (Tajfel, 

1978), lo que resulta de especial interés cuando se analizan los procesos de identificación 

con la empresa y la producción de conflictos en los que el trabajador está “alienado” 

Desde el punto de vista de la situación concreta, es muy importante atender a la idea de que 

lo que se siente y se piensa antes de actuar en una situación no es la causa de ese 

comportamiento, sino que se trata de algo que correlaciona de manera arbitraria con la 

historia individual, se produce al mismo tiempo, pero no es su causa.  

Fig. 6. Cultura y cambio 
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Por encima de la persona y los 

determinantes contextuales está el 

sistema de normas y regulación de 

la empresa que, lógicamente, 

también tendrá su impacto sobre 

los trabajadores.  

Por encima de esta capa tenemos 

las regulaciones del entorno 

sociocultural de referencia de la 

persona, que podrían entrar en 

conflicto con las referencias de la 

empresa y generar problemas. Esto 

es un elemento importante en un 

mundo globalizado, en el que el 

desplazamiento de trabajadores es un hecho y el potencial choque cultural, también. En caso 

de conflicto importante, se podrían activar ciertos elementos de la cultura de referencia de 

las personas y chocar con la cultura de la empresa.  

En la última capa del sistema, se ha considerado que los aspectos legislativos engloban todo 

lo anterior, al imponerse la ley por encima de cualquier elemento o pauta cultural. 

 

LA CULTURA COMO CONTEXTO GLOBAL 

CONCEPTOS CLAVE COMPONENTES BÁSICOS 

 La Cultura Preventiva de la empresa 
sirve como un sistema de análisis y 
referencia del comportamiento y 
asunciones básicas de los miembros 
de la organización.  

 La cultura se compone a partir de los 
aportes de cada uno de sus miembros. 

 

 Individuos: repertorios y experiencias 
pasadas. 

 Contexto situacional inmediato: 
interacción entre tareas, equipos de 
trabajo, relaciones interpersonales, 
circunstancias privadas de cada 
persona, expectativas de las personas, 
estilos de comunicación. 

 Pautas y normas, reguladas o no, que 
establecen cómo deben hacerse las 
cosas, prohibiciones, sanciones, 
recompensas. 

 

 

 

 

 

Fig. 7. Capas de la cultura preventiva 
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MODELIZACIÓN DE LA RELACIÓN ENTRE LA CULTURA 

PREVENTIVA Y LA SINIESTRALIDAD LABORAL 

 

La Cultura Preventiva se puede presentar como un concepto vivo, ya que está sometida 

constantemente a las influencias del medio en el que se encuentra circunscrita, pues no 

debe olvidarse que la cultura es un elemento que tiene generalmente unos límites más o 

menos claros (la organización, un grupo de personas determinado, etc.) y que generalmente 

no suele ser invasiva respecto de otras esferas de la vida.  

El proceso de evolución de una cultura de seguridad tiene varios momentos, pudiendo tomar 

como referencia lo expuesto por la IAEA2 (2002), al respecto como elemento 

contextualizador que más adelante se desarrollará ampliamente. Se indica una primera 

etapa en la que se ve a la seguridad como algo impuesto por la administración y no algo 

inherente al ciclo de funcionamiento del negocio y que, por ello, se considera desde un 

ámbito ajeno a la producción. No ha sido raro, hasta hace poco, escuchar de empresas que 

la prevención era una suerte de “impuesto revolucionario”, evidencia de la falta de 

implicación con la PRL.  

Una segunda etapa en la evolución de la cultura de seguridad es el cambio de mentalidad en 

la empresa, que comienza a ver la PRL como algo útil, independientemente de que sea una 

obligación. Esto es indicativo de la interiorización de la importancia de la seguridad y permite 

prestar atención a los fallos y comportamientos de riesgo que se producen en la base de los 

accidentes. Por ello, se definen metas y objetivos y se trabaja por lograrlos.  

En una tercera etapa, la mejora continua implantada lleva aparejado un análisis constante, 

siendo frecuente que las organizaciones lleguen a la conclusión de que, para mejorar aún 

más, deben concentrar los esfuerzos en las áreas de factores humanos, relaciones en el 

equipo de trabajo y Cultura Preventiva. Llegados a este nivel, puede afirmarse que la 

organización goza de unos niveles de seguridad buenos y que la dinámica de trabajo es muy 

enriquecedora, aunque los accidentes se sigan produciendo, como se verá en esta guía.  

En este proceso de interacción de la organización con el entorno político, normativo, 

productivo, sancionador, etc. han ido surgiendo diferentes concepciones de lo que es la 

Cultura Preventiva, reflejo de la creciente concienciación e interés que se genera, por un 

lado, y a la creciente atención que va teniendo el concepto en los diferentes sistemas 

normativos que regulan la prevención de riesgos, por otro.  

Fruto de esta evolución, se pueden abordar diferentes formas de acercarse al enfoque 

cultural, derivadas de diferentes autores, aunque con un punto básico común. Las 

administraciones públicas y diversas agencias gubernamentales y estatales son cada vez más 

conscientes del impacto que una buena o mala Cultura Preventiva puede generar, dirigiendo 

amplios esfuerzos en la línea de mejora de la misma, como pueden atestiguar diversas 

iniciativas relacionadas con la formación de personal de línea jerárquica, divulgación de 

contenidos e intervención en organizaciones (Boix, Canaleta, Carmona, Gual, Rodrigo, 2013; 

                                                           
2 IAEA: Agencia Internacional de la Energía Atómica. 
 

II.3 
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Department of Justice and Attorney-General of Queensland, USA, 2013; Instituto Regional 

de Seguridad y Salud en el Trabajo de Madrid, 2017-2020) 

Es un hecho innegable el que las empresas no tienen mucha opción, aparentemente, para 

esquivar la evolución de la Cultura Preventiva. Esto es así porque, no sólo se trata ya de una 

cuestión que cada vez está más de actualidad, sino que además se trata de una cuestión para 

la que la regulación normativa es clara y concisa.  

Sirva para ello de ejemplo la evolución de la normativa española en materia de PRL y cómo 

la integración de la prevención se exige cada vez de forma más tajante en todos los niveles 

de la jerarquía, como un manifiesto claro de que la Cultura Preventiva alcanza y permea a 

todos los niveles.  

Se han producido múltiples aproximaciones a la Cultura Preventiva en las últimas décadas, 

que reflejan el interés creciente y la concienciación cada vez mayor de las organizaciones 

comprometidas con la salud laboral, la mejora de servicios y el control de pérdidas  (Dupont, 

1994; IAEA3, 2002; Fleming, 2001; Hudson, 2007; Parker, 2006) 

Desde el enfoque cultural, el grado madurez es una constante siempre presente, debido a 

las influencias que impactan y van modelando todos los componentes y procesos de la 

organización. Esta evolución se ha recogido en diversos enfoques de análisis y estudio de la 

Cultura Preventiva, que realizan una clasificación por niveles del grado de madurez en el que 

se encuentra la organización. Huelga señalar que esta evolución es permanente mientras 

dure la cultura, siendo susceptible la posición de ésta cultura de variar entre cualquiera de 

los polos de las dimensiones de clasificación.  

Existe una relación importante entre la Cultura Preventiva y la cultura en general de una 

organización, hasta el punto de que diversos autores (Hopkins, 2005; Mearns et al., 2003; 

Schein, 2004) consideran que un grado importante de evolución en Cultura Preventiva es 

reflejo de la madurez de la cultura general de la organización, implica la aceptación e 

implementación de normas y comportamientos de seguridad y, además, supone una 

importante influencia en otros procesos y áreas de la empresa. A medida que la cultura de 

una empresa esté más evolucionada e integrada con la prevención, ambas culturas 

mostrarán una tendencia mayor a estar fusionadas, siendo esta fusión e integración el 

objetivo ideal de la normativa de PRL. 

 

Fig. 8. Cultura general y preventiva en la organización. 

                                                           
3 IAEA: Agencia Internacional de la Energía Atómica. 
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La evaluación de un constructo tan abstracto como es el de Cultura Preventiva es una tarea 

harto complicada, pero asumible en un nivel básico para los no expertos. Para ello, se deben 

configurar dentro de ese constructo aquellos elementos que se van a considerar 

componentes fundamentales.  

Una cuestión importante a la hora de valorar un enfoque cultural concreto es la de 

contemplar la presencia de grupos y relaciones específicos que, por sí mismos, forman una 

cultura dentro del global ((Lingard, Zhang, Harley, Blismas y Ron Wakefield, 2014). Estas 

subculturas pueden responder a normas o consideraciones totalmente idiosincráticas 

dentro de la organización y, en ocasiones, pueden resultar un foco de conflicto al 

interaccionar con el resto de la organización. Un ejemplo de esta situación se produce en 

algunas operaciones de fusión empresarial en las que las condiciones de origen de puestos 

similares en las dos empresas pueden ser muy distintas, generándose así unas diferencias 

importantes que, si no son abordadas y niveladas, pueden traer aparejados problemas en el 

futuro. 

Generalmente, se evalúa mediante el recurso a encuestas o cuestionarios de actitudes tipo 

Likert, en los que los miembros de la organización asignan puntuaciones diversas a preguntas 

según se identifiquen más o menos con las opciones de respuesta (Instituto Nacional de 

Seguridad e Higiene en el Trabajo, -NTP15-, 1982) Estos cuestionarios son esenciales para el 

análisis de la percepción de los miembros de la organización respecto de un componente 

esencial de la Cultura Preventiva como es el clima preventivo. Esta evaluación se suele 

complementar en los estudios con entrevistas personales, observación directa de 

comportamientos, análisis de datos de siniestralidad, evaluaciones de riesgo y 

planificaciones de actividad preventiva, etc. La percepción del clima preventivo es un 

fenómeno global, que impacta en toda la organización y se traduce en actos, actitudes y 

expectativas específicas según cada persona y nivel en el organigrama (Isla y Díaz, 1997) 

La actitud es la tendencia a evaluar la información y derivar un determinado 

comportamiento de ello (Eagly & Chaiken, 1993). Es uno de los primeros procesos que 

producen de forma previa al comportamiento, ya que tiene una importante influencia en la 

génesis de la intención de conducta. Esta intención uno de los importantes precursores del 

comportamiento de las personas. 

Desde el punto de vista práctico, las cuestiones con mayor impacto en la percepción del 

clima preventivo son aquellas relacionadas con la gestión de los procesos y eventos del día a 

día, como la comunicación y manera de decir las cosas, los estilos de supervisión, la 

organización de las tareas, etc. Las situaciones que generen una alteración puntual quizá no 

influyan sobre el resultado global, pero aquello que se va repitiendo impacta de manera 

notable sobre la percepción de las personas y puede generar una valoración más negativa 

de la situación. De todos los elementos posibles, la supervisión directa e inmediata parece 

tener más impacto que aspectos más lejanos como pueden ser la política preventiva de la 

empresa o las normas y procedimientos escritos.  

Zohar (2000) relacionó la percepción del clima preventivo y el número de accidentes de 

forma inversa, a mejor percepción del clima preventivo menor número de accidentes. De 

momento, aunque hay autores que han hallado que la percepción de clima laboral puede 

utilizarse como un criterio predictivo, nacen falta más estudios específicos al respecto  
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Como herramientas básicas de medición de la cultura y el clima preventivo, se presentan en 

esta guía tres modelos ampliamente utilizados en el ámbito de la prevención para la 

valoración y clasificación de la Cultura Preventiva de las empresas en un sistema dimensional, 

como son los modelos de Dupont, la escalera preventiva de Parker y el modelo en oleadas 

de Hudson. Estos tres modelos presentan una serie de similitudes a la hora de plantear la 

Cultura Preventiva desde una dimensión evolutiva en la que las empresas se encuadran, 

facilitando la adopción de procesos de cambio y mejora.  

 

Fig. 9. Esquema del modelo de oleadas de Hudson (2007) 

 

Igualmente, se presentará también una herramienta de evaluación del clima preventivo 

como es el Cuestionario Nórdico de Clima de Seguridad (NOSACQ-50), del Instituto Noruego 

de Salud Laboral (Kines, 2011) 

Aparte de las cuatro herramientas anteriores, existen otras metodologías más sencillas a la 

hora de enfocar la evaluación del contexto de Cultura Preventiva de las empresas, con menos 

implantación en nuestro país, pero igualmente útiles, como puede ser la propuesta por la 

Asociación Internacional de la Seguridad Social (2017), que realiza una interesante propuesta 

a través de una herramienta breve de autodiagnóstico para la empresa, con la ventaja añadida 

de que es una herramienta autoaplicada que permite una evaluación rápida y fácilmente 

accesible.  
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LA CULTURA PREVENTIVA Y LA SINIESTRALIDAD LABORAL 

CONCEPTOS CLAVE COMPONENTES BÁSICOS 

 La Cultura Preventiva es un predictor a 
nivel global de la siniestralidad laboral. 

 Una Cultura Preventiva desarrollada dota 
de responsabilidad a cada miembro que la 
compone. 

 Los diferentes componentes de la cultura 
de prevención impactan en los 
comportamientos de los trabajadores, 
apoyando o perjudicando al cumplimiento 
de las normas, según la gestión que se 
realice.  

 La PRL está integrada en los procesos 
productivos y línea jerárquica. 

 Capacidad de la organización para conocer 
qué está pasando y por qué. 

 Gestión de comportamientos: corrección 
de conductas de riesgo y reforzamiento de 
conductas seguras, visibilizando las buenas 
prácticas. 

 Proactividad y enfoque en la prevención de 
desviaciones antes de que éstas se 
conviertan en incidentes o accidentes. 

 Comunicación sincera y real sobre las 
dificultades emergentes. 
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HERRAMIENTAS PARA EL ANÁLISIS Y 

DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA 

PREVENTIVA. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

“La empresa deberá motivar y promover una cultura sana de seguridad y 

salud que comprenda todas las áreas de actividad y que contribuya para 

lograr que cualquiera que participe en actividades petrolíferas asume su 

responsabilidad en materia preventiva, incluyendo también el desarrollo y 

mejora sistemática de la seguridad y salud”. 

Section 11, Norway´s petroleum regulations, 2002. 

 

III.1.- El modelo de la curva de Bradley de Dupont.  

III.2.- El modelo de la escalera de Parker 

III.3.- El modelo de oleadas de Hudson  

III.4.- diagnóstico de clima preventivo: el cuestionario Nórdico NOSACQ-50  

III.5.- El enfoque de Vision Zero de la Asociación Internacional de la 

Seguridad Social 
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HERRAMIENTAS PARA EL ANÁLISIS Y 

DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA PREVENTIVA. 

 
 

En el capítulo anterior se mencionaron varias metodologías para el análisis de la cultura y clima 

preventivos. En las siguientes líneas se analizarán estos métodos.  

 

 

 

    EL MODELO DE LA CURVA DE BRADLEY (DUPONT, 1994) 

 

La curva de Bradley es uno de los primeros y más conocidos intentos de acercamiento a la Cultura 

Preventiva. Nacida en la década de los 90 en la empresa química Dupont, plantea un espectro 

dimensional en el que la organización se puede situar, según la puntuación que obtenga en el 

proceso de valoración que consiste, en su último desarrollo, en un cuestionario de percepción de 

seguridad, en el cual los miembros de la organización expresan su grado de posicionamiento 

respecto de una serie de 27 preguntas tipo Likert.  

Las preguntas realizadas se enfocan en torno a tres ejes que son elementos esenciales de la 

cultura de la empresa, aplicadas en este caso a la prevención: liderazgo, estructura y procesos 

/acciones de la empresa.  

Un elemento interesante de este modelo es el desarrollo producido durante décadas al haberse 

aplicado en múltiples sectores, lo que permite establecer la comparación de la organización con 

los resultados de otras empresas del sector. La clasificación de la organización se realiza conforme 

a cuatro posibles resultados según la siguiente gráfica: 

III 

Fig. 10. Curva de Bradley (Dupont, 1994) Extraído y adaptado de http://www.training.dupont.es/caso-de-
estudio/fuerza-laboral-distribuida. 
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CURVA DE BRADLEY (DUPONT, 1994) 

DIMENSIONES COMPONENTES 

1. NIVEL REACTIVO 

Indicador de la actuación de la organización cuando se producen consecuencias 
negativas. Esta situación es común en empresas cuya mala organización y gestión 
se reflejan en la falta de liderazgo, mala coordinación y planificación, pobre Cultura 
Preventiva, etc. Lo que lleva a sus miembros a actuar como buenamente pueden 
por hacer su tarea, de una forma no siempre meditada y que responde a los 
determinantes contextuales de la situación.  

2. NIVEL 
DEPENDIENTE 

En este nivel, se produce la necesidad de que exista una supervisión y control 
constantes para la realización de las tareas productivas, de tal forma que se va 
avanzando en la seguridad, pero con el elemento importante de que es una 
seguridad dirigida por otros con potestad para ello. 

3. NIVEL 
INDEPENDIENTE 

Refleja una importante evolución que se manifiesta en la producción de reglas y 
procedimientos que la persona sigue motu propio, de forma implícita. Sin embargo, 
en este nivel la cultura de prevención todavía presenta elementos en los que se 
percibe la misma como algo que hacen otros, y no siempre como algo implícito en 
el trabajo diario. 

4. NIVEL 
INTERDEPEN-
DIENTE 

En este nivel, la prevención se considera tarea y responsabilidad de cada uno en la 
medida que es quien mejor conoce sus tareas y, con ello, los riesgos que éstas 
generan. Además, se produce la consciencia de la relación que tienen en el 
resultado final las potenciales acciones u omisiones seguras, por lo que surge una 
corresponsabilidad de cara a la prevención, que es un asunto de todos. Como valor 
común, unos departamentos participan activamente en la seguridad de otros. 

Fig. 11. Ejemplo de interfaz de la aplicación de Dupont para el uso de la curva de Bradley 
(Dupont) 
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    EL MODELO DE ESCALERA DE PARKER (2006) 

 

De forma muy similar al anterior, la “escalera” de Parker establece una clasificación dimensional 

de las empresas en una serie de categorías con un sentido ascendente. Es un modelo inicialmente 

desarrollado por Hudson (1991), a partir de las propuestas de otros autores (Reason, 1997; 

Westrum, 1993)  

Partiendo de un enfoque considerado patológico, las empresas pueden ir escalando en la 

clasificación a medida que mejoran en los aspectos de la Cultura Preventiva. La mejora siempre 

es más sencilla de lograr en los escalones más bajos de la escalera, ya que pequeños cambios a 

mejor producidos en una situación de entrada negativa conllevan un contraste mayor. A medida 

que se produce la evolución de la organización y aumenta la implicación con la seguridad, se va 

ascendiendo en la escalera y logrando mejoras específicas. Estas mejoras alcanzan niveles 

progresivamente mayores hasta el logro de una situación en la que la seguridad está implicada 

de manera clara con la producción y participación de todos los miembros de la organización.  

Estas mejoras en los niveles de seguridad traen consigo, además, mejoras en la información de la 

que se dispone en la comunicación de incidentes conllevan mejoras exponenciales en los 

procesos de confianza y responsabilidad en el seno de la organización (Parker, 2006) 

  

 

Fig. 12. Modelo de escalera de Cultura Preventiva de Parker (2006) 

Ambos modelos, el de Dupont y el de Parker, presentan similitudes en cuanto al contexto global 
que proponen y la clasificación de las organizaciones que se realiza, si bien el modelo de Dupont 
tiene la ventaja de disponer de una herramienta específica para la toma de datos y el avance y 
mejora de los niveles de valoración. Esta herramienta es la encuesta de percepción de la 
seguridad, que se aplica a todos los estamentos de la organización para obtener así una 
valoración diferencial por estamentos.  
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MODELO DE ESCALERA DE PARKER (2006) 

DIMENSIONES COMPONENTES 

1. ESTADÍO 
PATOLÓGICO 

Las organizaciones en este nivel no manifiestan interés en la prevención de 
riesgos laborales ni implicación alguna con la seguridad.  
Es relativamente frecuente hallar actitudes reaccionarias ante el 
cumplimiento de la normativa, actitudes acerca de la Prevención como un 
gasto inútil o considerándola poco menos que un “impuesto revolucionario”.  
Es posible que la actual la actual configuración de las modalidades 
preventivas, con unos Servicios Ajenos a las Empresas que mantienen una 
guerra de precios a la baja, la presión de la Inspección de Trabajo para el 
cumplimiento de una ingente normativa, así como una cada vez mayor 
judicialización de procesos de accidentes, contribuyen a un posicionamiento 
defensivo de ciertos sectores del empresariado. 

2. ESTADÍO 
REACTIVO 

En este nivel, la organización puede dar respuesta a las situaciones y eventos 
negativos que se producen (accidentes, incidentes, inspección de trabajo). En 
este nivel se sigue actuando a la defensiva y con una falta de previsión bastante 
lesiva a los intereses de la empresa.  

3. ESTADÍO 
CALCULADOR 

La organización en este nivel ya realiza una anticipación preventiva de alguna 
manera, siendo capaz de articular una sistemática para la evaluación y 
planificación de la prevención.  
Se puede dar la circunstancia de que la Prevención sea percibida como la 
responsabilidad de un departamento específico, y no como algo implícito al 
trabajo de todos. 
Esto dificulta la integración preventiva y requiere de esfuerzos adicionales 
para seguir reduciendo la siniestralidad y las pérdidas.  

4. ESTADÍO 
PROACTIVO 

La organización en este nivel se involucra de forma activa e integrada en los 
procesos productivos de la empresa. El departamento de PRL es un asesor de 
la línea jerárquica, que asume sus funciones y obligaciones de PRL como algo 
integrado con sus obligaciones productivas. 

5. ESTADÍO 
GENERATIVO 

En este último nivel, prima una filosofía de esfuerzo constante y sin descanso 
desde la óptica de la seguridad. 
La seguridad es algo indisociable de la actividad productiva, llegándose a los 
niveles de diseño y preparación de actividades a la hora de plantear las 
medidas de prevención a considerar.  
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    EL MODELO DE OLEADAS DE HUDSON (2007) 

 

Un modelo también clásico en el ámbito que nos ocupa es el de Hudson. Este modelo plantea 
la situación de seguridad en las organizaciones a través de tres periodos contextuales diferentes, 
denominados oleadas o etapas, según sea el enfoque necesario en cada uno.  

El modelo plantea una estructura muy útil para la categorización de la organización y la 
intervención posterior según la oleada o etapa en la que se encuentre en ese momento la 
misma. Huelga decir que los niveles que la organización presenta de desarrollo en cada oleada 
no son compartimentos estancos ni secuenciales, aunque de manera didáctica se presenten así. 
De hecho, es frecuente encontrar que en las organizaciones se va avanzando en paralelo con las 
tres perspectivas, aunque el enfoque principal que centra los esfuerzos sea uno determinado 
respecto del resto.  Las oleadas o etapas abordadas en este modelo son:  

 

MODELO DE OLEADAS DE HUDSON (2007) 
DIMENSIONES COMPONENTES 

1. OLEADA 
TÉCNICA 

La intervención para el cambio en este nivel parte del abordaje del 
entorno tecnológico y los sistemas de organización del trabajo. Las 
inversiones que se realizan en equipos de trabajo seguros, 
adaptación de elementos técnicos y procesos a la normativa 
vigente conlleva una mejora general de la seguridad. De la misma 
manera, a través del diseño de procesos productivos con una óptica 
integral se puede lograr la reducción de riesgos y mejoras en la 
evitación de accidentes en etapas tempranas, donde las 
correcciones son más fáciles de introducir. 

2. OLEADA DE 
GESTIÓN 

El avance implica el análisis de la gestión integrada entre la 
actividad productiva y la prevención de riesgos, de forma que se 
implementan mejoras en los formatos de trabajo, en la producción 
integrada con la seguridad, en las normas y en los 
comportamientos, etc. Siguen siendo procesos separados, aunque 
la tendencia es a integrarlos cada vez más.  

3. OLEADA 
CULTURAL Y 
HUMANA 

La organización en esta etapa presta atención a la realización de 
acciones que permiten mejorar la formación y capacidades de 
liderazgo, una difusión activa y pasiva de políticas de seguridad y 
salud, todo ello además contando con la implicación de la Dirección 
y estamento jerárquico mediante un plan de comunicación 
preventivo integrado con la producción. En esta oleada toda la 
organización está involucrada en mayor o menor medida. 

 

En la etapa técnica es relativamente factible establecer criterios de producción con un enfoque 

predictivo/preventivo, al tratarse de entornos estables y controlables en los que es sencilla la 

recogida de datos y la implementación de planes de trabajo con criterios preventivos integrados 

que contribuirían a la reducción de pérdidas e incidentes en origen. Todas las mejoras 

conseguidas evolucionan hasta un estancamiento relativo, sinónimo de que se ha alcanzado el 

máximo potencial de la intervención técnica y se precisa un salto cualitativo hacia otras áreas de 

III.3 
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la gestión de la empresa. Este periodo de estabilidad, crisis y cambio de paradigma es un clásico 

en el análisis científico de los diversos contextos de la realidad (Khun, 1962) 

En la etapa centrada en los sistemas de gestión, los esfuerzos tienen un impacto importante en la 

seguridad global de la organización, tanto mayor cuanto mayor implicación por parte de todos 

los componentes de la misma se consigue. Cuando los esfuerzos de la organización se centran en 

este nivel, puede decirse que la Cultura Preventiva presente alcanza para considerar cubierto el 

aspecto técnico de la Prevención de Riesgos Laborales, caracterizada por procesos relativamente 

sencillos como puede ser la selección de equipos seguros, la implantación de procedimientos de 

trabajo claros, el diseño de procesos productivos, etc. Y permite abordar la gestión integral entre 

producción y prevención de forma conjunta, aunque sigan siendo procesos relativamente 

independientes. 

Al alcanzar la etapa centrada en la Cultura de la empresa, se puede decir que la organización está 

en un nivel de Cultura Preventiva relativamente bueno. La mejora potencial que aún es posible 

alcanzar es accesible siempre que se tengan en cuenta los elementos culturales y de relaciones 

personales entre los componentes de la organización. Un fenómeno por frecuente no menos 

problemático en este momento es la producción de un número similar de accidentes a los 

producidos en etapas previas, donde la inversión de tiempo, dinero y recursos era inferior. Este 

efecto paradójico viene justificado por la potencial saturación de la organización y las personas 

que la forman ante la implantación reiterativa y cíclica de procesos que las personas pueden llegar 

a valorar como innecesarios o molestos. La forma de solventar este problema es una adecuada 

comunicación de los objetivos y las expectativas que se tienen de cada acción, contando con las 

personas de manera previa en el diseño de las mismas. Hace falta una buena implicación si se 

quiere que las personas asuman, en la medida lo posible, esfuerzos adicionales en la puesta en 

marcha de iniciativas de mejora. 

 

Fig. 13.- Modelo de Oleadas preventivas de HUDSON. 
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DIAGNÓSTICO DEL CLIMA PREVENTIVO: EL CUESTIONARIO 

NÓRDICO NOSACQ-50. 

 

Siendo el clima de seguridad una de las manifestaciones de la Cultura Preventiva en la 

organización, es menester el abordaje de un instrumento de referencia en la Unión Europea. Se 

trata del Cuestionario Nórdico de Clima de Seguridad (en adelante, NOSACQ-50), del Instituto 

Noruego de Salud Laboral (Kines, 2011) que, a partir de un cuestionario de 50 preguntas, se 

estructura en 7 dimensiones:  

 Gestión de prioridades en seguridad, 

compromiso y competencia. 

 Gestión del empowerment/empoderamiento 

del personal en materia de seguridad. 

 Gestión de justicia relativa a la aplicación de 

normativas de seguridad. 

 Compromiso de los trabajadores con la 

seguridad. 

 Prioridades de los trabajadores respecto de la 

seguridad y la no aceptación de conductas de 

riesgo. 

 Comunicación de la seguridad, aprendizaje y confianza en la competencia de compañeros 

con la seguridad. 

 Confianza en la eficacia de los sistemas de gestión de la seguridad. 

 

Las posibilidades que ofrecen las herramientas de valoración representan puntos potenciales de 

mejora, ya que recogen en momentos concretos la opinión, actitud y percepción de los miembros 

de la organización. Esta recogida, si se plantea adecuadamente, puede permitir establecer en 

determinados momentos temporales un criterio concreto de cara a la intervención y gestión de 

cambios que mejoren efectivamente la seguridad y cómo ésta es percibida en el trabajo diario. 

El uso del NOSACQ-50 permite configurar un 

mapa de la percepción del contexto laboral desde 

la óptica de la seguridad, lo que supone conocer 

las actitudes y percepciones de las personas. 

Esto representa una importante base sobre el 

potencial comportamiento a futuro de las 

personas evaluadas, que sirve a efectos 

predictivos para disponer potenciales puntos de 

mejora. 

La herramienta permite además la agrupación 

por categorías de los resultados, por lo que se 

puede poner fácilmente en contraste la 

percepción que de la seguridad laboral tienen, por ejemplo, los mandos intermedios y la que 

tienen los operarios. Cualquier discrepancia en esta percepción podría ser indicativa de los 

distintos contextos problemáticos que se están produciendo en la organización. 

Fig. 14. Ejemplo de preguntas del NOSACQ-50 
(Kines, 2011) 

Fig. 15. Ejemplo de gráfico de salida del NOSACQ-50 
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Considerando que el clima laboral es un resultado muy relevante de la Cultura Preventiva que 

presenta la organización, se puede establecer una relación entre los tres modelos de clasificación 

de la evolución de Cultura Preventiva y el cuestionario NOSACQ-50, obteniendo así una analogía 

rápida de cómo se nivelan todas estas herramientas. 

 

Fig. 16. Comparativa entre modelos de Cultura Preventiva y NOSACQ-50. 
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EL ENFOQUE DE VISION ZERO DE LA ASOCIACIÓN INTERNACIONAL 

DE LA SEGURIDAD SOCIAL. 

 

Mencionada anteriormente, la herramienta propuesta por la Asociación Internacional de la 

Seguridad Social en 2017 (ISSA, 2017) ofrece una rápida metodología de autoevaluación, que 

puede suponer una buena y sencilla manera de entrar en contacto con aspectos del enfoque 

Vision Zero. En esta herramienta se analizan desde este enfoque tres dimensiones esenciales para 

una Cultura Preventiva: la seguridad, la salud y el bienestar en la organización. Estas dimensiones 

se abordan mediante el análisis de 7 elementos fundamentales en una cultura de prevención 

avanzada, facilitando a través de la propia autoevaluación la canalización de las potenciales 

acciones de mejora.  

 

 
Fig. 17. Ejemplo de preguntas del enfoque Vision Zero (ISSA, 2017) 

 

 

GUÍA VISION ZERO GLOBAL (ISSA, 2017) 

DIMENSIONES COMPONENTES 

1. SEGURIDAD LABORAL 
 

2. SALUD  
 

3. BIENESTAR  

Liderazgo y compromiso de la empresa. 

Evaluación e identificación de riesgos 

Establecimiento de metas y programas de acción 

Organizar un sistema seguro y saludable 

Velar por la seguridad en el desarrollo de los trabajos, uso de 
equipos y medio ambiente 

Mejora continua de competencias 

Motivar a las personas para que participen 
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EL PAPEL DE LA INVERSIÓN REALIZADA EN PREVENCIÓN 

Recopilando lo visto hasta el momento, queda claro que cualquier sistema de evaluación y mejora 

de la cultura y clima preventivos redundará en beneficios directos e indirectos para la empresa. 

Es conocido ampliamente el impacto que la inversión en seguridad debidamente dirigida supone 

en los gastos por incidentes y accidentes, siendo clásicas ya las curvas de inversión en seguridad 

Vs. producción, que muestran un óptimo en el ajuste recíproco entre ambos elementos y que 

permiten comprender la importancia y necesidad de integrar la prevención en los aspectos 

productivos.  

 

La inversión en prevención es 
esencial si se quiere reducir la 
siniestralidad, aunque no debe 
perderse de vista que muchas de las 
posibles medidas que pueden 
adoptarse no son especialmente 
costosas, como es el caso de dedicar 
10 minutos al comenzar la jornada 
para una charla de seguridad, 
reservar un rato a la semana para 
comentar aspectos importantes, 
consultar a los trabajadores sobre la 
producción de errores en su tarea y cómo los solucionarían, comunicarse de una manera más 
empática y abierta con las personas en el día a día, etc.  

 

 

 
 

COSTES 

TOTALES Prevención 

Ética 

Prevención 

Rentable 

Óptimo 

económico 

A' 

A 

Costes de los 

accidentes 

Costes de la 

Prevención 

N' N Número de accidentes 

 

 

 

 

 

 

C 
 

C´ 
 
 
 
 
 

 

 
Costes totales = Costes de la Prevención + Costes de los accidentes 

Fig. 18. Análisis económico de la relación coste- ahorro de la inversión 
en prevención en la empresa (Arévalo, Instituto Regional Madrileño 
Seguridad y Salud en el Trabajo –IRSST-, 2016) 
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COMPONENTES DE LA CULTURA 

PREVENTIVA Y HERRAMIENTAS 

PARA SU DESARROLLO 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

“Si una organización está convencida de haber alcanzado el 

nivel óptimo de Cultura Preventiva, es prácticamente seguro 

que no es así. La Cultura Preventiva es como un estado de 

gracia, es producto de un esfuerzo continuo". 

- James Reason, 2000 

 

IV.1.-  Liderazgo. IV.6.- Aprendizaje e innovación, predicción. 

IV.2.- Comunicación. IV.7.- Condiciones de trabajo. 

IV.3.- Objetivos y valores. IV.8.- Gestión de comportamientos. 

IV.4.- Gestión de equipos. IV.9.- Cultura justa y gestión del error humano. 

IV.5.- Responsabilidad. IV.10.- Resiliencia. 
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 COMPONENTES DE LA CULTURA PREVENTIVA Y 

HERRAMIENTAS PARA SU DESARROLLO. 

Si bien la cultura organizacional es un concepto, como hemos visto, variable y cuya 

configuración varía según los diferentes expertos analizados, lo cierto es que todos los modelos 

analizados coinciden en la idea de que dicha cultura, y dentro de ella la Cultura Preventiva, es 

un concepto que puede ser definido en base a una serie de componentes y atributos. 

Dichos atributos, que han sido ya discriminados en apartados anteriores de la presente Guía, 

hacen que una determinada empresa u organización pueda trabajar en el diagnóstico y mejora 

de su Cultura Preventiva pues, en la medida en la que trabaje en el desarrollo y mejora de tales 

atributos, logrará mejorar su Cultura Preventiva. 

De esta forma, es importante comenzar por tener en cuenta que la Cultura Preventiva es iniciada 

por los líderes de la organización y se debe desarrollar en línea descendente por toda la escala 

jerárquica. Si bien dicha situación es identificada como deseable por muchos autores (p.e. 

Glendon & Stanton, 2000), no es menos cierto, que conforme al modelo de las 3 Capas de 

Cultura Preventiva basado en los análisis efectuados por Schein, nos deben obligar a considerar, 

en todos los casos, que también los operarios y personal de la base de la escala jerárquica están 

contribuyendo de manera activa a crear una Cultura, en este caso de Prevención. Es por ello que, 

al analizar los componentes de la Cultura Preventiva, también será preciso incorporar aspectos 

relacionados con dichos niveles jerárquicos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 19. Atributos básicos de la Cultura Preventiva 

A lo largo del presente capítulo se analizan en detalle los atributos que coadyuvan, en todos los 

niveles jerárquicos, a desarrollar y mejorar la Cultura Preventiva de la organización. 

  

IV 
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 LIDERAZGO. 

 

 
EL CONCEPTO DE LIDERAZGO. 

El liderazgo es un proceso crítico en la actividad de cualquier organización, siendo de obligado 

estudio en un manual de estas características porque, sin un liderazgo efectivo en prevención, 

es muy probable que se primen otros procesos productivos en detrimento de la seguridad 

integrada.  

La dirección de una empresa es la que determina, por acción u omisión -consciente o 

inconsciente- en qué elementos se focalizará el esfuerzo y atención de los trabajadores. Dentro 

del sistema de contingencias que rigen los procesos productivos, están implícitas las reglas que 

delimitan las recompensas y castigos. En aquellos elementos que se genere una recompensa, es 

probable esperar un aumento de los comportamientos a favor mientras que, en aquellos 

elementos que generan un castigo, la probabilidad de comportamiento o acción será menor. El 

liderazgo en prevención debe orientarse a la responsabilidad compartida entre todos los 

componentes de la organización (Department of Energy, 2009a), de manera que el trabajo en 

equipo integrado puede compensar y absorber las consecuencias de ciertos errores cometidos 

por algún miembro de la organización, al tener todos asignadas responsabilidades de actuar con 

la seguridad por bandera. Sin embargo, el liderazgo también supone actuar de forma justa ante 

los potenciales errores y omisiones, diferenciando entre hechos aislados o acciones dolosas que 

requieren sanción.  

Más allá de las concepciones variadas del liderazgo 

hay que considerar que, en esencia, el liderazgo 

supone un proceso de influencia recíproca entre 

aquellos que lo ejercen y aquellos que lo reciben 

(Molero, 2002). Además, supone una relación 

dinámica en la que las influencias se producen en 

todas direcciones y de manera recíproca dentro del 

contexto en el que ocurre hacia la obtención de 

ciertas metas, que pueden ser o no explícitas. 

El papel clásico del director de una organización, en 

el que se ejercía el poder a través de un sistema 

jerárquico de arriba hacia abajo está dejando paso 

con las nuevas tecnologías y concepciones del trabajo a 

un sistema horizontal o en red, en el que cada 

integrante de la organización puede autogestionarse en algunas áreas o procesos. Esto redunda 

en la eficiencia al permitir una gran libertad, aumenta la motivación e implicación de los 

trabajadores, así como también pasa a formar parte del salario intangible de las personas. 

Este aspecto progresivamente cambiante del liderazgo es muy importante a la hora de 

plantearlo desde la óptica de la seguridad y salud laboral ya que, si el líder de una organización 

no presta interés en estos aspectos, estará mandando un mensaje a los trabajadores que puede 

IV.1 

Fig. 20. La cultura como resultado 
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desembocar en la creación de una idea contradictoria y ciertamente arriesgada cuando se 

produzca un choque entre lo que se exige en el día a día y lo que se diga en la información y 

formaciones que se le ofrezcan al trabajador en materia de seguridad y salud. Debe señalarse 

que las personas intentarán hacer lo que puedan en base a lo que el contexto inmediato 

disponga.  

La identificación de la figura de líder es un aspecto esencial cuando se pretende abordar el 

estudio de la Cultura Preventiva, ya que el liderazgo es un aspecto que puede variar 

enormemente según la situación y la implicación de las personas en la misma. Por ejemplo, una 

persona puede adoptar un papel activo/agresivo ante una sanción relativamente injusta por un 

incumplimiento de seguridad y convertirse así en alguien de referencia para los compañeros y 

a quien acudirán en el futuro o del que esperarán ciertos comportamientos. Por ello, debe 

identificarse dónde radica la fuente de liderazgo y en qué personas recae, ya que no siempre 

esta figura de líder coincide con la figura que ostenta el mando. 

Por todo ello, resulta de interés cuando se quiera valorar el proceso de liderazgo los canales por 

los que éste se transmite y la manera en que esto se hace. 

A la hora de plantear la cuestión de la seguridad y salud laboral, se debe tener en cuenta que 

los trabajadores deben formar parte de las propuestas y soluciones. La integración es el camino 

para que la cultura pueda calar en las mentes de los trabajadores y línea jerárquica para, con 

ello, llegar a generar un verdadero cambio actitudinal a través de una comunicación abierta y 

sincera. Este aspecto de la comunicación está directamente condicionado por el contexto que 

se genera cuando se evidencian aspectos negativos o errores y por la actuación de la empresa. 

Idealmente, cuando una persona reporta un incidente se debería reforzar ese hecho, recalcando 

que no se adoptarán represalias y solicitando posibles soluciones, ya que posiblemente quien 

hace el trabajo sea quien mejor pueda aportar diversas opciones para mejorarlo. Esta atmósfera 

de confianza y apoyo no sólo mejora la cantidad y la calidad de la información de la que se 

dispone, sino que mejora la implicación de los trabajadores al sentirse escuchados y valorar que 

sus aportes son tenidos en cuenta, lo que refuerza su identidad social (Turner y Brown, 1978), 

así como mejora de forma directa e indirecta el clima laboral. 

Es esencial que la línea jerárquica no sólo preste atención 

a los trabajadores, sus quejas, inquietudes, propuestas, 

etc., de forma receptiva y sincera, sino que, además, se 

anticipe a los posibles problemas futuros. Pero, además, 

se hace preciso que haya un proceso de feedback a los 

trabajadores sobre los diferentes temas tratados, a fin de 

poder trazar el horizonte evolutivo de las medidas que se 

implementen o desechen. En no pocas ocasiones, ocurre 

que las empresas empiezan un proyecto con energía y 

ganas y éste se va torciendo o enrareciendo, generando 

así desconfianza y una sensación de que no se llegará a 

buen puerto, produciéndose así una desconexión de las 

personas. Se puede generar la percepción de que no ha 

servido de nada el esfuerzo y, así, se implanta la idea de 

que no sirve de nada aportar porque no se tiene en cuenta. La organización no puede permitirse 

esto, de hecho, es algo nefasto.  

Fig. 21. El liderazgo se ejerce haciendo 
(Tomada de: 
www.upadpsicologiacoaching.com) 
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Una Cultura Preventiva madura ante todo es un espacio de relación en el que se puede llegar a 

comprender tanto lo que va bien, como lo que va mal a través de un proceso de autoanálisis y 

autocrítica desde una óptica de mejora continua. En el momento que las personas que forman 

parte de la organización aceptan que los fallos van a tener lugar, que son algo inherente al 

desarrollo de las actividades, se podrá dejar de reaccionar de manera negativa y se podrá 

adoptar un papel proactivo que permita reorientar la energía que genera el error hacia un 

cambio a mejor.  

La dirección debe implicarse en conocer cómo se están desarrollando las actividades 

productivas, ya que sólo así podrán relacionarse las políticas y decisiones estratégicas de alto 

nivel con los ----beneficios, dificultades y limitaciones que se producen a la hora de intentar 

llevar a cabo los planes productivos. Esta conciencia operativa en la línea jerárquica es una 

cuestión prioritaria, ya que sirve para mejorar la concienciación de los trabajadores si éstos se 

sienten comprendidos, atendidos y, además, pueden participar en algunas decisiones sobre 

cuestiones que les afectan directamente. 

Desde el enfoque en el cambio que se puede producir a partir de un determinado liderazgo, se 

puede diferenciar entre un enfoque transaccional y un enfoque transformacional (Bass, 1985) 

 

Fig. 22. Liderazgo transaccional Vs Transformacional o Carismático 

En la práctica, además de los factores transaccionales y de transformación que implica el 

proceso de liderazgo, se consideran posibles estilos de ejercerlo, con una amplia gama de 

repercusiones sobre las personas que componen la organización.  

Para lograr un liderazgo efectivo en materia de seguridad se deben fomentar las siguientes 

prácticas: 

 Promover una comunicación abierta en materia de seguridad. No es difícil pensar que, 

en cualquier accidente, alguien de la organización conocía previamente las condiciones 

latentes que facilitaron el mismo o, incluso, los fallos activos que lo desencadenaron. 

Es evidente pues, que la habilitación de canales de comunicación efectivos en materia 

de seguridad es crítica para evitar sucesos indeseados. Para ello, es preciso que los 

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

•Basado en el intercambio de
recompensas entre líder y
subordinados.

•Desarrolla una actitud de dirección
específica ante los errores de sus
colaboradores, centrándose en el error,
así como evitando actuar hasta que hay
problemas graves.

•Puede desembocar en un estilo de
liderazgo ausente o Laissez faire, que
resulta nefasto en PRL.

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL 

• Basado en el carisma, facultad que
permite ejercer una influencia
importante, con efectos sobre las
expectativas y conductas de los
colaboradores.

•El líder ejerce un importante efecto de
motivación e inspiración sobre las
personas a su cargo, lo que conlleva
una mejora de las actitudes como
tendencias de comportamiento.

•El líder dedica tiempo a atender
individualmente a las personas,
logrando con ello un impacto mayor.

•Se lidera HACIENDO.
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líderes promuevan el análisis y la comunicación en materia de seguridad, que se eviten 

las barreras habituales que limitan tal comunicación (represalias, miedo al error…) y se 

comparta la evitación de situaciones de riesgo y el control de precursores del error 

humano. 

 Promover el trabajo en equipo en materia de seguridad. De manera que se fomente la 

búsqueda de soluciones conjuntas involucrando los diferentes niveles organizativos. Las 

posibilidades que ofrece el trabajo en equipo en este campo son claras pues 

difícilmente una persona es capaz de controlar sus propios errores mientras que, en la 

práctica, la atención de un tercero podrá ayudar a detectar y controlar dichos errores. 

Para ello, es preciso crear un clima de confianza que permita analizar los conflictos y 

que se mejore el aprendizaje colectivo en vez de perseguir el error como, en muchos 

casos, es habitual en esta materia. 

 Refuerzo positivo de comportamientos seguros y mejoras en seguridad. Otra actuación 

que fomenta un liderazgo efectivo consiste en reforzar los comportamientos positivos 

y la propuesta de mejoras en materia de seguridad. Es lógico pensar, que el 

comportamiento de las personas depende, en gran medida, de las consecuencias que 

esperan de los mismos por lo que, en materia de seguridad, será tan necesario corregir 

los comportamientos inseguros como premiar los seguros. En la medida en que dichos 

comportamientos positivos sean identificados, compartidos y explicados (en términos 

de las consecuencias que derivan de los mismos) se estará creando un hábitat idóneo 

para la mejora organizacional en seguridad. Si, además, dichos premios o 

reconocimientos son importantes para la persona, inmediatos con respecto al 

comportamiento y seguros o preestablecidos, la utilidad de los mismos será mayor. 
 

 Eliminar las debilidades de la organización. Toda organización cuenta con debilidades o 

fuentes de vulnerabilidad. Un liderazgo eficaz en materia de seguridad exige aplicar 

técnicas destinadas a identificar y eliminar dichas debilidades como pueden ser las 

observaciones, en análisis de desviaciones, los programas de mejora, la investigación 

de sucesos, la fijación de indicadores 

relacionados con tales debilidades o la 

supervisión externa. 

Todo ello, exigirá no solo un compromiso real 

con la seguridad, sino que esta materia se 

incorpore entre los objetivos de toda la escala 

jerárquica, que se dediquen los recursos 

necesarios o que se fomente el interés en esta 

materia. 

Ante todo, un líder debe ser una persona 

sensata, honesta, con capacidad de escucha, 

abierta y empática, ya que es la única forma de 

establecer una base de relación adecuada con 

las personas a su cargo. Esto permitirá una 

comunicación fluida y honesta, en la que la 

ocultación de información importante no tiene 

mucho sentido, ya que no se sanciona decir las 

cosas que están mal, sino que se trata de 
Fig. 23. Algunos hechos sobre los líderes 
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buscar solución para las mismas, reforzando así a las personas a realizar los reportes que 

procedan y contribuyendo este reporte al inicio de los cambios para solucionar las incidencias.  

En resumen, un líder es alguien que se comunica de forma abierta, expresa una empatía ante 

los problemas antes que buscar culpables, atiende a las buenas prácticas desarrolladas y las 

refuerza, trabaja con su equipo en la mejora constante, utilizando los errores para aprender de 

ellos (Department Of Energy USA, 2009a) 

Herramientas de medición del liderazgo 

Existen multitud de tests y cuestionarios para la evaluación y medición de los estilos y 

habilidades de liderazgo. Sin embargo, para el presente manual consideramos más interesante 

recurrir a dos herramientas con un sólido sustento teórico y práctico que son, además, 

herramientas con una fácil y sencilla aplicación.  

Presentamos dos herramientas de medición de liderazgo que el lector podrá realizar para así 

conocer su estilo más preponderante a la hora liderar un equipo y que pueden servir de 

orientación en el desarrollo de potenciales mejoras: 

 

Fig. 24. 2 ejemplos de herramientas para medir liderazgo 

 

LA REJILLA DE LIDERAZGO DE BLAKE Y MOUTON 

Es un enfoque clásico dentro de las denominadas “teorías universales” que fueron apareciendo 

a partir de la década de los años 40 del Siglo XX, con el impulso de las Universidades de Ohio, 

Harvard y Michigan. Estas teorías fueron evolucionando hasta que, en 1982, Blake y Mouton 

elaboraron su concepción del liderazgo como un proceso que se puede orientar hacia la gestión 

de las personas y sus necesidades y/o hacia la preocupación por los buenos resultados en la 

producción. Nació así la Rejilla de Liderazgo, cuyo test de evaluación el lector puede encontrar 

en el Anexo 1.  
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La combinación de las opciones arroja varios tipos de liderazgo:  

 Liderazgo empobrecido o indiferente: estilo que realmente implica que no hay liderazgo. 
Genera potenciales situaciones de riesgo y problemáticas. 

 Liderazgo de tarea: puede suponer una focalización en los resultados, lo que deja de 
lado el trato con las personas. Esto genera contextos de relación que tienden a ser 
problemáticos y generan situaciones disfuncionales en el trabajo como desmotivación 
u hostilidad cuando se dan condiciones que hacen necesario relacionarse de una forma 
más personal y centrada en las necesidades o inquietudes de los trabajadores. 

 Liderazgo social de “Club de campo”:  es un estilo en el que las relaciones con las 
personas son muy buenas, aunque genera estilos inconsistentes con los resultados y 
producción. Esto puede crear problemas, especialmente cuando haya problemas con la 
producción y se tenga que manejar las relaciones con las personas implicadas, ya que 
altera esas relaciones y obliga a marcar una prioridad. 

 Liderazgo de equipo: En el que el foco se sitúa tanto en las tareas como en el trato a la 
gente. Es el estilo más adecuado para la gestión de las tareas, siendo una tendencia 
actual la potenciación de habilidades “soft”, relacionadas con las habilidades de 
interacción personal y manejo de procesos en los que hace falta un pensamiento 
sistémico y, en ocasiones, transversal. 

El test de Blake y Mouton consiste en un cuestionario de 18 preguntas, divididas en dos 

dimensiones, con preguntas orientadas a personas y preguntas orientadas a tareas. Se debe 

contestar cada pregunta asignándole un valor de 0 a 5, siendo cero el más bajo o nunca y 5 el 

más alto o siempre. 

La valoración obtenida en estas dos dimensiones se traslada a una matriz de doble entrada en 

la que, al cruzar los resultados, se obtiene el tipo de liderazgo preponderante en la persona. 

Debe tenerse la debida precaución que procede cuando se utiliza cualquier herramienta de 

evaluación, ya que las valoraciones obtenidas son algo a considerar únicamente con valor 

orientativo y centrado en el análisis de las situaciones concretas en las que se han producido 

bloqueos o dificultades. Indicar que los estilos de liderazgo no son contradictorios ni negativos, 

sino que pueden ser perfectamente válidos. Recuerde el lector que es el contexto el que 

determina qué comportamientos pueden ser de mayor utilidad radicando, por lo tanto, la mayor 

importancia en la flexibilidad conductual para adaptarse a las mejores pautas que requiera la 

situación. 
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Fig. 25. Rejilla de liderazgo de Blake y Mouton 

EL TEST DE ESTILO DE LIDERAZGO X-Y DE Mc GREGOR 

Otra posible herramienta para valorar el estilo de liderazgo lo ofrece el desarrollado por Mc 

Gregor (1969), que propone dos tendencias en el liderazgo centradas en la participación o en la 

dirección estricta del equipo de trabajo. Para Mc Gregor, los rasgos específicos de cada estilo 

afectarán al rendimiento de las personas, a la motivación, así como a las relaciones y clima 

laboral. Por ello, es una aproximación centrada en el aspecto más humano relacional.  

Se adjunta en el Anexo 2 un cuestionario para la valoración de la tendencia de liderazgo bajo 

este modelo. 

Nuevamente se recalca la importancia de analizar que los resultados en este tipo de 

valoraciones muestran únicamente una tendencia o disposición, que no tiene por qué ser 

siempre la misma, ya que las situaciones son las que disponen el comportamiento que es 

posible. 

 Estilo autocrático – “X”: esta tendencia se caracteriza por la aplicación de la autoridad 
basada en la categoría profesional o el conocimiento. Esta tendencia suele generar 
estilos eficaces en el mando y es idónea para tareas o situaciones en los que es 
necesario la toma de decisiones rápidas en las que no hay mucho tiempo de analizar 
opciones alternativas. Aunque es un estilo adecuado, supone dejar de lado aspectos 
potencialmente positivos, más relacionados con las personas. Características 
esenciales:  

 Orientación hacia la tarea 
 Fuerte supervisión y detallismo 
 Ciertos rasgos paternalistas 
 Interesado en la autopromoción 
 Generalmente extrovertidos 
 Busca continuamente la eficiencia 
 Presiona por el cumplimiento de tiempos 
 Toma rápida de decisiones. 
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 Estilo participativo – “Y”: esta tendencia de liderazgo supone una apertura a la 
participación e interacción entre los líderes y subordinados, de forma que se produce 
una suma de opiniones, criterios, soluciones, etc., que redunda en la mejora de la 
gestión. Esta participación de terceros reduce la rapidez en la toma de decisiones y, 
además, genera procesos añadidos que pueden hacer más compleja la adopción de 
soluciones o medidas de actuación. Los rasgos reconocibles de este tipo de liderazgo 
son: 

 Orientación hacia el trabajador 
 Supervisión general 
 Actitud democrática 
 Atento a las necesidades individuales 
 No entra en demasiados detalles y confía en la delegación 
 Puede caer en un exceso de permisividad 
 Toma lenta de decisiones 
 Líderes normalmente introvertidos 

Un enfoque también interesante, que enlaza con lo visto hasta el momento sobre el liderazgo, 

es el enfoque de Ryan y Deci (2000) sobre la teoría de la autodeterminación, que recoge los 

elementos esenciales que contribuyen a la aparición y mantenimiento de la motivación como 

elemento impulsor en un contexto determinado, elemento esencial al que se debe prestar en 

un contexto laboral.  

El enfoque de la autodeterminación señala tres ejes específicos a los que se debe prestar 

atención por parte de los responsables de la organización, ya que están relacionados con la 

satisfacción y la motivación personales: competencia, autonomía y relación.  

Competencia 
 

Autonomía 
 

Relación 
 

Relacionada con la satisfacción 
personal al abordar 
determinadas tareas que sean 
consideradas como retos 
óptimos. Esta valoración tiene 
un elevado componente 
subjetivo relacionado con la 
valoración de capacidades 
percibidas respecto de la 
dificultad   real de las tareas.  
 
Igualmente, implica la 
satisfacción ante el feedback 
positivo recibido por parte de 
personas significativas para el 
individuo. 

Es un elemento con un impacto 
bastante importante en la 
motivación. Cualquier situación 
en la que se produce una 
reducción de la autonomía 
percibida afecta a la motivación 
de la persona. Esto ocurre, por 
ejemplo, ante situaciones 
impuestas desde el exterior, 
fechas límite en un proyecto, 
vigilancia externa, etc. 
 
Aquellas situaciones en las que 
se incide sobre la autonomía 
personal, incentivan la 
motivación de la persona y, con 
ello, refuerzan el papel de 
liderazgo y cultura de la 
empresa. 

Las relaciones son un aspecto 
esencial en cualquier contexto 
laboral, especialmente cuando 
se trata de PRL. 
 
Cuanto mayor sea la capacidad 
de formar relaciones con una 
base segura4, más probable es 
que la motivación de las 
personas sea mayor, 
redundando en la mejora del 
clima laboral y preventivo.  
 
Por ello, cultivar las buenas 
relaciones entre línea jerárquica 
y trabajadores redundará en la 
motivación de éstos.  

                                                           
4  Una relación con base “segura” es aquella en la que se produce una interacción tranquila, estable y con el 
convencimiento percibido de que la relación no se romperá a las primeras de cambio, aunque se traten temas 
conflictivos, lo que permite que afloren la sinceridad, empatía y autenticidad necesarios para que la comunicación 
se realice de la forma más constructiva posible. 
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LIDERAZGO: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 HONESTIDAD Y SINCERIDAD: es recomendable mostrar sinceridad con los colaboradores. Al 
fin y al cabo, dedican su tiempo y esfuerzo para intentar hacerlo lo mejor posible. En la medida 
que las personas perciban sinceridad y honestidad en la organización, es posible que 
devuelvan también lo mismo. En lo que se refiere al Liderazgo en Prevención, resulta esencial 
la coherencia entre los mensajes (“La Seguridad es lo Primero”) y la realidad de las decisiones 
tomadas (que, a menudo, sacrifican la seguridad en pos de la producción o el presupuesto. 

 

 CAPACIDAD COMUNICATIVA: la línea jerárquica debe trabajar la comunicación a todos los 
niveles del organigrama, divulgando mensajes adecuadamente pensados para facilitar a las 
personas la identificación con los valores de la empresa. De esta forma, en lo que a Liderazgo 
en Prevención respecta, se debe incidir en las oportunidades que determinadas habilidades 
en Comunicación ofrecen para técnicos de PRL y el resto de la organización (Responsables de 
Producción, Mantenimiento…). 

 

 EMPATÍA: es una cuestión necesaria en el trabajo con personas, ya que permite comprender 
adecuadamente las situaciones que se producen en el trabajo y cómo éstas a veces pueden 
discurrir por derroteros poco previsibles. Es muy útil para el trabajo de empatía que la 
dirección conozca el nivel productivo a pie de trabajos, que hable con los trabajadores y 
conozca de ellos la realidad del día a día y las problemáticas que se producen, así como las 
acciones u omisiones en pos de la resolución de las mismas. En base a ello, difícilmente podrá 
ejercer un Liderazgo en Prevención un mando que no conozca la realidad de las condiciones 
de trabajo de su personal o que, en otros casos, simplemente minusvalore las citadas 
condiciones o los resultados de la no prevención (accidentes leves que, se infravaloran por su 
denominación cuando las consecuencias personales pueden ser a menudo graves). 

 

 VISIÓN ESTRATÉGICA COMPARTIDA: es importante poner en contexto las acciones de la 
organización y comunicarlas, a fin de que todos los colaboradores tengan unas ideas 
generales de hacia dónde se quiere llegar. Eso facilita la implicación y evita situaciones de 
alienación en los que los trabajadores pueden sentirse ajenos a los cambios. De esta manera, 
el Liderazgo en Prevención exige de una coherencia con la estrategia prefijada con los 
diferentes estamentos de la escala jerárquica. 

 

 SELECCIÓN ADECUADA DE LOS COLABORADORES: la selección de personal es un elemento 
importante, ya que puede condicionar la marcha de los procesos productivos. Es 
recomendable poner atención a cualidades y experiencias específicas que pueden revalorizar 
el capital humano. Por ejemplo, hay una tendencia a dejar fuera de procesos selectivos a 
personas que superan una edad determinada, obviando sus capacidades desarrolladas en 
años de trabajo, su motivación, así como el desarrollo personal que atesoran. Por ello, 
rodearse de gente adecuadamente seleccionada es esencial para que la organización cuente 
con los elementos humanos necesarios para triunfar.  
 

 SOLICITA OPINIÓN: el liderazgo implica recabar la opinión y experiencias de todos los 
colaboradores, por lo que pedir opinión y consejo no sólo no es malo, sino que incide de 
forma importante en el grado de implicación de las personas. Por ello, hay que tener la opción 
de considerar los aportes de los miembros de la organización. De nuevo, el Liderazgo en 
Prevención exigirá que los diferentes líderes participen su mensaje con el resto de personal 
y, a ser posible, con las empresas y colaboradores implicados. 
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LIDERAZGO: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 TENER CONSCIENCIA DE LOS LÍMITES: el líder debe considerar los límites, tanto propios como 
los ajenos. Se trata de aceptar que no se puede llegar a todo y que, por ello, hay que delegar 
la responsabilidad y actuar de manera justa cuando alguien no pueda llegar a ciertos niveles 
u objetivos, pues es posible que haga falta una revisión de los mismos.  
 

 HUMILDAD: la humildad en un líder es algo que permite a los colaboradores ser conscientes 
de los límites de éste y, por lo tanto, les permite identificarse e implicarse en el proceso de 
trabajo del equipo. Por el contrario, una actitud arrogante puede generar malestar en la 
organización y crear situaciones de aislamiento y alejamiento que enrarecen el clima laboral. 
La humildad viene de ser consciente de las limitaciones propias, de valorar en su justa medida 
y en un ámbito contextualizado el nivel de cada uno, así como no perder de vista valores 
humanos básicos que nos hacen a todas las personas iguales.  

 

 JUSTICIA Y ÉTICA: un líder debe actuar de manera justa, siendo la justicia dar a cada uno lo 
suyo. Para ello, hace falta una atención especial, conocer a las personas con las que se trabaja 
y fortalecer las relaciones cordiales y basadas en la responsabilidad justa en el contexto de la 
organización. La ética supone la adopción de criterios básicos de comportamiento, marcando 
las líneas rojas que no se deben nunca cruzar. 

 

 FORMACIÓN Y DIFUSIÓN CONOCIMIENTO: un líder mantiene un nivel adecuado de 
conocimiento propio mediante la formación continua. Esto ayuda a la organización a nivel 
productivo y de relaciones internas. De la misma forma, hay que fomentar el aprendizaje 
continuo en la organización, siendo muy recomendable la adopción de programas de 
formación internos en los que los propios colaboradores sean los profesores y compartan su 
experiencia. El conocimiento compartido refuerza la capacidad de toda la organización y crea 
un clima de confianza. 
 

 NEGOCIACIÓN: la capacidad de negociar es un aspecto esencial en las relaciones personales. 
Más allá de los formatos, estrategias y técnicas de negociación, hay que tener presente que 
negociar es un proceso en el que se tiene que estar dispuesto a ceder de alguna manera. En 
esa cesión está la elección previa a realizar, considerando que elegir es perder alguna de las 
alternativas posibles. 

 

 CREATIVIDAD: un líder debe ser creativo de alguna manera, así como estimular la creatividad 
de sus colaboradores. Esta cualidad permite afrontar los cambios del contexto actual, donde 
la capacidad de adaptación a nuevas tecnologías, evolución de la normativa, etc., son 
elementos esenciales.  
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COMUNICACIÓN. 

 

 

La comunicación es un proceso complejo en el que se 

produce una transmisión de información entre un 

emisor y un receptor. De la atención a este proceso se 

puede derivar una forma de comunicar que favorezca la 

producción de errores o, por el contrario, se puede 

generar una sistemática que ayude a mejorar la 

seguridad y salud en una organización.  

La comunicación comienza en el emisor de la información, que es el origen del que parte el 

mensaje. Indicar que, aunque nos referiremos al emisor como un ser humano, todos los seres 

vivos presentan sistemas de comunicación y recepción de información, por muy básicos o 

rudimentarios que sean. 

La emisión versa sobre un contenido, una información concreta emitida con una finalidad 

concreta. Este aspecto, este mensaje, es muy importante en el proceso por dos razones: por un 

lado, hay una parte del mensaje más o menos explícita y, por otro, hay una parte del mensaje 

que puede ser implícita o relativamente oculta. 

El mensaje se debe transmitir en una modalidad o canal, a través del cual se hace llegar la 

información a un destinatario o receptor.  

El mensaje, además, se emite en un código concreto, que es el conjunto de signos con el que se 

comunican el emisor y el receptor. Puede ser verbal (la lengua) o no verbal (los gestos, tono 

verbal, postura corporal, movimientos, etc.) 

 

Fig. 26. Componentes de la comunicación 

Además de todo lo anterior, la comunicación se produce en un contexto que condiciona la 

relación entre todos los componentes involucrados y que puede hacer que aparezcan nuevos 

significados, se tergiversen los elementos anteriores, etc.  

IV.2 
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Un ejemplo (BBC, 2013) de la importancia de la producción de 

errores en la comunicación lo constituye el caso de Stalisnav 

Petrov, un oficial soviético que en 1983 evitó una guerra nuclear 

al poner en duda las señales de ataque que le enviaba el sistema 

de detección de misiles. El sistema falló y generó una falsa alarma 

de ataque por parte de los EEUU.  

 

El oficial Petrov decidió esperar porque creía que el sistema 

estaba equivocado, ya que avisó de 5 misiles cuando lo esperable en caso de ataque, y para 

evitar la respuesta del enemigo, hubiera sido enviar cientos. Sus sospechas fueron ciertas y, 

pocos minutos después, el radar confirmó que no había ataque enemigo. Si este señor hubiera 

comunicado la alarma, podría haberse desencadenado un conflicto mundial. El mundo tuvo 

suerte que esa noche estuviera él vigilando.  

Como premisa básica, hay que tener presente que es imposible NO comunicarse ya que, para el 

ser humano, la ausencia de respuesta se puede considerar una respuesta en sí misma. Este 

hecho es especialmente relevante porque tiene relación con la teoría de la mente, que es la 

asunción básica que permite realizar inferencias e interpretaciones acerca de las razones de los 

pensamientos, actitudes y comportamientos de los demás como seres dotados de procesos 

mentales. 

Toda comunicación que se realiza entre personas tiene unos elementos específicos e 

indisociables, relacionados con aspectos de contenido y aspectos de relación del mensaje.  

Aspectos de contenido Aspectos de relación 

 Relativos al mensaje literal que se emite.  
 

 Implica el qué se dice. 
 

 Se puede verbalizar el mensaje de 
manera relativamente sencilla con poco 
entrenamiento. 

 

 El contenido de la comunicación puede 
ser muy diverso y contener múltiples 
aspectos relativos al tema, tiempo de la 
acción, referencias, etc. 

 Relativos a la relación entre los 
interlocutores que participan en el 
proceso de comunicación.  

 

 Hace referencia a las intenciones del 
mensaje, el para qué del mismo. 

 

 Dependiendo del manejo de la situación, 
la relación entre las personas que se 
comunican se refuerza o se debilita. 

 

 No es tan sencillo evidenciar el proceso y 
verbalizarlo, lo que da lugar a posibles 
juegos en la relación, dobles sentidos, 
malentendidos. 

 

 

A la hora de plantear cómo comunicarse de una manera adecuada para poder influir mejor en 

las personas de la organización con las que hay que relacionarse y trabajar, debe tenerse en 

cuenta que la comunicación tiene una gran carga de intuición e inmediatez y es preciso dominar 

aspectos muy variados. A tal punto llega la importancia de una correcta comunicación, que 

estos aspectos son esenciales en sistemas de seguridad complejos. Cada mensaje que dos 
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personas intercambian en un determinado contexto contiene elementos para reforzar o 

modificar la relación que se establece (Rojí y Cabestrero, 2004) 

Rogers (1961) estudió detenidamente los procesos de comunicación esenciales para potenciar 

y mejorar las relaciones entre las personas. Básicamente, sus postulados se centraban en los 

procesos de empatía, la aceptación incondicional con ausencia de juicio crítico y la autenticidad 

en el proceso comunicativo. 

Empatía Aceptación incondicional Autenticidad 

Capacidad de ponerse en el 
lugar del otro. 
Puede entrenarse, aunque 
tiene un componente de 
moldeado temprano 
importante que hace que no 
sea fácil. 

Supone la suspensión del 
juicio crítico en 
determinados momentos de 
las relaciones 
interpersonales. 
Permite evitar el bloqueo de 
la comunicación y ayuda a 
mejorar el flujo de 
información 

Es la expresión sincera de 
emociones y opiniones en un 
contexto de interacción 
personal.  
Es una importante cualidad 
para la mejora del clima 
laboral y preventivo de la 
empresa. 

 

Es importante recalcar que la empatía es la base para poder establecer una comunicación eficaz 

y constructiva, especialmente en situaciones difíciles o críticas. Es, de hecho, tan importante 

que la tendencia en la seguridad es a implicar habilidades empáticas en las formaciones de los 

miembros de las líneas jerárquicas a fin de poder aprovechar al máximo el potencial que 

ofrecen. 

La empatía se ha definido como “ponerse en el lugar del otro”, aun siendo eso casi imposible, 

debido a que la vivencia particular de una persona es algo absolutamente privado y no puede 

llegar a transmitirse de la forma exacta a como la persona lo siente. Por ello, lo que se debe 

tener en cuenta cuando se habla de empatía es que es la tendencia a considerar los puntos de 

vista, planteamientos, sentimientos de la otra persona, aceptando que siempre habrá 

limitaciones a ese proceso de ponerse en el lugar del otro y que esas limitaciones además se 

pueden manifestar y evidenciar, reforzando o reduciendo la conexión empática dependiendo 

de cómo se manejen. 

La empatía es una habilidad esencial para las relaciones personales, con una relativa carga 

innata y de desarrollo temprano, pero con posibilidad de aprenderse y mejorarse con el debido 

entrenamiento específico. 

La aceptación incondicional es una cualidad esencial en algunos momentos de las 

relaciones personales, aunque es de las más difíciles de manifestar. Vivimos en un 

mundo en el que somos constantemente sometidos a procesos de evaluación y 

verificación. Se nos pone a prueba de manera habitual, llevando estos procesos de evaluación 

a la adopción de roles o comportamientos a modo de respuesta, que no siempre se 

corresponden con la esencia personal de cada uno. Este proceso condiciona, por lo tanto, la 

sinceridad y la adopción de papeles a modo de actuación que desempeñamos en las situaciones 

en las que se debe actuar.  

La tendencia espontánea a juzgar es una de las barreras más importantes a la comunicación 

interpersonal, por lo que la ausencia de juicio crítico y la aceptación incondicionales bien 
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manejadas suponen una “invitación” a la otra persona a ser ella misma, a comunicarse 

abiertamente y sin miedo, ya que se la acepta tal cual es por el hecho de ser, sin cuestionar su 

persona por dar un mensaje determinado. Este proceso es harto complicado de realizar, ya que 

es posible que al recibir contenidos o mensajes éstos sean valorados automáticamente, lo que 

podría provocar la reacción de la otra persona y hacer que ésta se ponga a la defensiva. Por ello, 

dominar esta habilidad es esencial en culturas que van evolucionando a niveles superiores de 

seguridad, ya que redunda en la sinceridad y compromiso de las personas al disponer de 

contextos donde se puede exponer sin miedo las dudas, reportes de incidentes, etc.  

La aceptación incondicional sirve para eliminar malos entendidos en las 

relaciones, permitiendo también demarcar los límites de la comunicación 

cuando, por ejemplo, observamos que la persona no reacciona de manera 

abierta y/o sincera, algo con una gran importancia en situaciones donde la 

tensión y las emociones son intensas y pueden por ello generar respuestas 

menos comprensivas y abiertas. 

Esta ausencia de juicio crítico ayuda a recabar muchísima información, no sólo de las cuestiones 

de interés, sino de las personas que se relacionan, permitiendo así mejorar las relaciones, 

mejorar el clima laboral, aumentar la motivación de los colaboradores. Por ello, es una 

herramienta muy poderosa para la mejora de la organización, considerando que es algo que 

requiere de momentos y lugares concretos para producirse y que esa aceptación incondicional 

no se aplica a todos los procesos de comunicación.  

La autenticidad es una cualidad esencial, en línea con la aceptación 

incondicional, ya que permite una comunicación basada en la 

confianza. Cuando un interlocutor percibe al otro comunicándose 

de forma libre, sincera y auténtica, se reduce la probabilidad de que 

exista un juicio crítico que condicione la conversación y abre la vía 

para mejorar la relación y la empatía entre las personas. 

La autenticidad es otro valor a potenciar en la organización, ya que permite el clima de 

sinceridad adecuado en el que se expongan las dudas, miedos, problemas, incidentes, etc., de 

una forma sincera y por ello, que mejora la situación. 

Por ello, es importante mejorar los procesos de comunicación en la organización, dotando a las 

personas de habilidades adecuadas para que puedan alcanzar un mínimo de comprensión de 

las situaciones, las personas implicadas, etc.  

La comunicación debe contener mensajes claros y sin ambivalencias que exijan a las personas 

tener que interpretar datos de entrada confusos. Cuanto más claros, directos y sencillos sean los 

mensajes, mejor.  

Los límites permisibles de comportamiento deben ser definidos claramente, a ser posible 

contando en la definición de esos límites con las personas que van a estar sometidas a ese 

control. 
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COMUNICACIÓN: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 DEFINIR CLARAMENTE OBJETIVOS: Los miembros de la organización deben saber qué se 
espera de ellos, ya que en base a esas expectativas se ordenará el rendimiento. Facilitar los 
objetivos a conseguir ayudará a la planificación mental de cada persona, a la negociación con 
uno mismo respecto del esfuerzo a realizar y permitirá promover el cambio. En lo que 
respecta a la Comunicación en PRL, resulta esencial que ésta esté alineada con los objetivos 
de la organización y que resulte compatible con los mismos que, necesariamente, no podrán 
ser únicamente indicadores reactivos (siniestralidad laboral) y deberán incluir objetivos 
proactivos que sumen en materia de mejora del nivel de seguridad. 

 

 ESTABLECER TIEMPOS Y FECHAS LÍMITE: de manera que se establezca el contexto de actuación 
y se ayude al personal a organizarse mentalmente, contando con la activación de procesos 
de valoración que pueden desembocar en situaciones de malestar.  

 

 EVITAR AMBIVALENCIAS EN LA COMUNICACIÓN, HABLAR CLARO: cuanta más información se 
haga explícita, menos información se dará por supuesta, se atribuirá a otra persona y menos 
errores habrá. Por ello, es muy recomendable la claridad y asegurarse de que las personas 
han comprendido qué se les ha dicho. 

 

 SINCERIDAD: La sinceridad es un elemento básico para el trabajo de la confianza. Lógicamente 
puede haber situaciones de conflicto que requieran actuar con cierta distancia y neutralidad, 
pero eso no impide que se pueda tener cierta cortesía de manera general, sin entrar en 
cuestiones particulares del conflicto. 
 

 APROVECHAR EL LENGUAJE NO VERBAL PARA IMPACTAR: el lenguaje no verbal permite la 
comunicación de una gran cantidad de información. La atención a la sinceridad, autenticidad, 
etc., permitirá que lenguaje verbal y no verbal puedan ir en consonancia, ayudando a 
transmitir un mensaje que tiene más probabilidad de ser aceptado por la otra parte. Si hay 
discrepancia, es más probable que se atienda al lenguaje no verbal, descalificando así el 
mensaje. 

 

 CREAR UN SISTEMA DE COMUNICACIÓN CORPORATIVA QUE INCLUYA EN LA IMAGEN DE 
EMPRESA LA MARCA DE PRL: La integración de la prevención debe llegar al aspecto de la 
marca de empresa. De esa forma, la percepción de los trabajadores siempre irá asociada a 
elementos que influyen en la mejora de la Cultura Preventiva. 

 

 ADAPTAR EL LENGUAJE A LA AUDIENCIA PARA IMPACTAR: los mensajes deben ser siempre 
dirigidos al interlocutor adecuado de la forma adecuada. De esta forma, la Comunicación en 
PRL debe adecuarse al destinatario considerando que el trabajador, generalmente, será más 
accesible si se recurren a medios y mensajes que sintonicen con su hábitat generacional. 

 

 UTILIZAR REFERENTES DE PRESTIGIO O EXTERNOS: tanto a la hora de ejemplificar lo que está 
bien, como de señalar lo negativo, puede ser muy útil recurrir a referencias externas al 
contexto de la organización que permitan a los miembros de la misma identificarse con esos 
referentes sin comprometer su propia percepción.  
 

 ASEGURAR QUE EL MENSAJE ES COMPRENDIDO: esto supone exponer a la otra persona lo que 
hemos entendido de su mensaje, para que confirme si nuestra percepción es correcta 
respecto de lo que nos ha comunicado. Utilizar esta forma de comprobación mejora la 
comunicación y la conexión empática, ya que la otra persona percibe una escucha activa y 
que se la está prestando atención, elementos esenciales para las relaciones entre las 
personas. 
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EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.2.- Comunicación 

Empresa Clark Pacific (Construcción) 

Principios  La buena práctica se apoya en el fomento del reporte de incidentes y 
situaciones susceptibles de mejora, considerando la relación que estos 
reportes tienen en la implicación del personal en la seguridad de la 
organización. 
 

Actuaciones  Incremento de comunicación mediante habilitación de foros de mejora 
continua y sistema de reporte 

 Mensajes continuados desde la dirección, recalcando la importancia de 
la seguridad y la implicación de las personas en la mejora de la 
accidentabilidad.  

 Refuerzo de mensajes alineados: Una empresa, Una vida, Cero daños. 
 Modificación de hábitos comunicación entre personas. 
 Traslado de mensajes prácticos en campo 
 Reuniones informativas con supervisores 

Resultados  Reducción de accidentes del 78% 
 Aumento de un 503% del reporte de incidentes 
 Inicio del “Viaje a la Seguridad” como plan de mejora continua 

Fuente https://www.aubreydaniels.com/media-center/clark-pacific-safety-journey 
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OBJETIVOS Y VALORES. 

 

 

Si hay un objetivo claro en la empresa, podría decirse que éste es la subsistencia de la misma y 

el beneficio económico. Ambos pueden estar bastante cerca uno del otro. Dentro de estos 

parámetros hay todo un abanico de posibilidades que puede oscilar entre la anarquía y la más 

férrea dictadura con el fin de lograr los objetivos. 

En ese contexto, las empresas deben definir sus objetivos en varios ámbitos, sin dejar de lado 

la importancia que tiene la atención a objetivos en relación a las personas, las relaciones 

laborales y la atención a la normativa de seguridad y salud.  

En empresa grandes es fácil observar el calado de la implantación de la prevención. Sin 

embargo, en las PYMES es aún frecuente encontrarse con un desconocimiento importante de 

la normativa más elemental de prevención, así como atención real y práctica en el desarrollo de 

sus trabajos a la seguridad de los trabajadores.  

Los valores son el resultado de procesos de decisión en los que 

se comparan metas u objetivos y se le otorga un valor diferencial 

respecto a alguna referencia. Lo importante es recalcar que 

siempre se está valorando, sólo que a veces esta valoración no 

es explícita y, por ello, no es tan evidente. Se debe establecer un 

patrón de referencia en la organización a fin de que todos los 

miembros puedan conocer “qué es aceptable” en el desempeño 

del trabajo y qué cosas no serán bien vistas o recibidas. 

Un elemento hoy día que está generando no poca problemática es la autoexplotación de los 

propios trabajadores. No sólo nos referimos a una potencial explotación derivada del trabajo 

sino, en general, la creada en torno a la sociedad de consumo y producción que puede llevar a 

las personas al agotamiento. Como riesgo potencial en la índole psicosocial, las organizaciones 

deben establecer criterios límite y atender a la definición clara de los objetivos a fin de evitar 

situaciones de riesgo en las que las personas no son capaces de desconectar del trabajo, 

generándose así un agotamiento progresivo que puede derivar en patología de índole variada 

como trastornos del espectro ansioso o depresivo (Han, 2012) 

Es importante que los valores de la empresa y los de las personas que trabajan en ella tengan 

puntos en común, al objeto de evitar discrepancias que generen disfunciones en la producción, 

alteren las relaciones y sean la base de potenciales conflictos que pueden tener como 

consecuencia pleitos, sanciones, procesos judiciales, etc.  

Definir los objetivos y valores de la empresa de una manera clara puede ayudar a que 

trabajadores que no han definido sus propias posiciones lo hagan, por lo que puede ser una 

forma de facilitar la adaptación mutua y progresiva de empresa y trabajadores. Hay que 

considerar que esta adaptación tiene una clara vertiente práctica, ya que en el día a día es donde 

IV.3 
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se manifiestan y expresan los valores y, por ello, donde se confirman los valores reales de la 

empresa. 

En lo que respecta a la Cultura Preventiva, la inclusión de la Seguridad y Salud y el Bienestar de 

los trabajadores en los valores de la organización, resulta esencial superar los aspectos 

meramente formales (con logos como “La Seguridad es lo Primero”) y posibilitar que dicho 

objetivo no se vea en la práctica comprometido por otras prioridades de la organización como, 

por ejemplo, las económicas. 

En la misma línea, la inclusión de la Seguridad y Salud y el Bienestar de los trabajadores en los 

objetivos de la organización debería evitar las habituales limitaciones en objetivos meramente 

reactivos como los niveles de siniestralidad laboral. En esos casos, al igual que sucede con los no 

menos habituales “Planes de Accidentalidad Cero”, el desarrollo de una Cultura Preventiva sana 

se ve limitada por las siguientes situaciones y factores: 

 En primer lugar, en vez de configurar la Seguridad como una propiedad emergente de la 

organización en su globalidad y que debe ser definida como una característica general, 

se limita a configurarse por situaciones puntuales, como los accidentes, que pueden no 

ser representativos de la totalidad del sistema. De esta forma, la Seguridad se mide por 

situaciones de “ausencia de seguridad” que pueden ser muy puntuales y no cómo una 

propiedad a mejorar. 

 En segundo lugar, si la actuación preventiva depende únicamente del registro de 

accidentes, se llegará al absurdo de que aquellas organizaciones que no sufran 

accidentes no realizarán actividades preventivas cayendo en una autocomplacencia que, 

sin duda, obstaculizará su desarrollo preventivo. 

  Igualmente, resultaría poco ético, esperar a desarrollar acciones a tener accidentes, 

pues la prevención, por definición, se destina a mejorar las condiciones de trabajo 

hayan existido o no accidentes previos. 

 Por otro lado, la inclusión de indicadores proactivos (resultados de observaciones, 

acciones de comunicación, mejoras en diseño…), permitirá a la organización 

profundizar en la mejora preventiva sin tener que pasar, necesariamente, por 

accidentes o sucesos no deseados de manera que se posibilite, igualmente, un 

fortalecimiento de la Cultura Preventiva. 

 Y, por último, si consideramos que la organización debe anticiparse a los peligros 

futuros, difícilmente será posible si lo único que mide es el desempeño pasado en unas 

condiciones que, por definición, son cambiantes. 
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OBJETIVOS Y VALORES: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 

 ESTABLECER OBJETIVOS EN EQUIPO PARA CIERTOS PROCESOS:  en el establecimiento de 
objetivos debería consultarse, en la medida de lo posible, a las personas implicadas en el 
proceso, ya que podrían aportar conocimientos o experiencias esenciales para las tareas a 
realizar. Incentivar esta participación y reconocerla es una buena práctica que además 
redundará en la motivación e implicación de las personas. De nuevo, difícilmente se podrá 
desarrollar una Cultura Preventiva sana si no se incluyen entre los objetivos de la entidad los 
relacionados con acciones proactivas efectuadas en este campo y, como es habitual, los 
objetivos en PRL se limitan a los niveles de siniestralidad laboral. 

 

 IDENTIFICAR VALORES DE LOS TRABAJADORES Y DEFINIR LOS DE LA ORGANIZACIÓN:  conocer 
los valores de las personas con las que se trabaja es una cuestión importante, ya que la 
organización tiene sus propios valores. En la medida que los valores tengan puntos de 
encuentro, se puede potenciar la mejora de relaciones, satisfacción, motivación, 
productividad y reducir la producción de conflictos.  Por ejemplo, si un trabajador valora 
como mejor opción tener más tiempo libre que ganar más dinero, ofrecer una mejora salarial 
sin considerar ese tiempo libre demandado puede no ser satisfactorio e incidir negativamente 
en la motivación laboral. 
 

 ADAPTAR LOS MENSAJES A LAS DIRECCIONES VALIOSAS DE LAS PERSONAS:  aunque los valores 
establecen la pauta de destino, no son ese destino. Por ello, deben considerarse como 
direcciones valiosas a seguir. Este planteamiento deja abierta la posibilidad de que se 
produzcan desviaciones de la pauta y, por ello, permite aceptar que algo no ha salido como 
se esperaba. En situaciones así, se puede valorar volver a la dirección valiosa establecida 
como referente, con la ventaja del aprendizaje realizado en la organización. 

 

 PONER EN PERSPECTIVA EL TRABAJO VS LA FAMILIA, APLICAR VALORES FAMILIARES A LA 
CULTURA DE PREVENCIÓN: un elemento crítico al concienciar en prevención es que se realiza 
este proceso en un contexto compartimentado al ámbito laboral. Una forma de mejorar la 
identificación de las personas con su trabajo, así como hacerles partícipes de la verdadera 
importancia que tiene que se impliquen con la seguridad, es hacer participar a la familia del 
trabajador en la ecuación. No tiene por qué ser una participación directa, sino enfocar las 
acciones a hacer reflexionar a las personas sobre la importancia que tiene cuidarse no sólo 
por ellas mismas, sino por los seres queridos que les rodean. Una actividad grupal en la que 
se invite a las familias a visitar el centro de trabajo y que los trabajadores cuenten cómo 
desarrollan su actividad y qué medios de seguridad tienen, puede ser una forma excelente de 
marcar un mensaje en la mente de los miembros de la organización.  
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EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.3.- Objetivos y valores 

Empresa Generali (Seguros) 

Principios  Fomento de la seguridad vial, como proceso que tiene un impacto 
importante sobre la siniestralidad laboral y a nivel social y que constituye 
un valor esencial para el bienestar del empleado y su familia. 

Actuaciones  Incremento la concienciación mediante el desarrollo de materiales 
relacionados con la temática de seguridad vial: marcapáginas, baraja de 
cartas para hijos menores de los empleados. 

 Reparto de tarjetas con escala de medición de la profundidad de los 
neumáticos. 

 Celebración de la European mobility week, fomentando la participación 
en la misma de la plantilla.  

 Realización de la semana de la seguridad vial. 
 Realización de cursos de conducción segura para los trabajadores que 

deben realizar desplazamientos en jornada laboral, de manera 
obligatoria. 

 Fomento de la conciliación laboral y familiar, implantando medidas de 
teletrabajo. 

Resultados  Reducción de accidentes con baja en un 58´3%.  
 Los accidentes de tráfico se han reducido a la mitad en 2016 respecto 

de los ocurridos entre 2011 y 2015. 
 Aumento de satisfacción e implicación con la organización. 
 Reducción de la contaminación ambiental. 

Fuente https://www.asepeyo.es/wp-
content/uploads/Monografia_Premios_Asepeyo_2017.pdf 
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GESTIÓN DE EQUIPOS. 

 

Referido a la gestión de los equipos de trabajo, y con el enfoque puesto en la seguridad y salud 

y el bienestar laboral, debe tenerse en consideración la necesaria aportación que cada 

componente del equipo puede y debe realizar. La concepción de una organización como una 

entidad estanca a las aportaciones de sus miembros, independientemente del nivel del 

organigrama en el que se encuentren, no tiene mucho sentido en un mundo globalizado como 

el actual. 

Así, los enfoques que actualmente se están divulgando bajo el paradigma de “Visión Zero” 

abogan por la aproximación a la reducción de los accidentes desde una visión positiva del 

fenómeno de la seguridad, en contraposición con el enfoque negativo que, clásicamente, se ha 

venido realizando. En esta visión positiva se prima, y mucho, la aportación y la participación de 

todos los componentes del equipo de trabajo al clima de seguridad, la determinación de que la 

seguridad es la presencia de elementos positivos como pueden ser las buenas prácticas y con 

una consideración especial a la idea de que la prevención de riesgos laborales es un proceso de 

responsabilidad ética para con todas las personas (Arévalo y Jaén, 2018; Asociación 

Internacional de la Seguridad Social, 2017; Rasmussen, 2010)  

De este enfoque centrado no sólo en la producción, sino también en las personas que 

configuran el sistema productivo, se puede demostrar el impacto positivo que tiene en la mejora 

de la producción y beneficios de la empresa (Goetzel, Fabius, Fabius, Roemer, Thornton, Kelly y 

Pelletier, 2016) Por lo tanto, a día de hoy se cuenta con argumentos de peso para consolidar la 

atención a los componentes de la organización como un elemento fundamental en la 

consecución de los objetivos.  

La gestión de un equipo de trabajo debe contemplar la integración de la Prevención de Riesgos 

Laborales en el proceso productivo. Para lograr una visión certera de la importancia de esta 

integración, se abordarán varios elementos de la gestión de personas que se deberán tener en 

cuenta por su importancia en contextos de riesgo en los que es preciso centrar la seguridad en 

elementos positivos que deben estar, de forma prioritaria ante la concepción negativita que 

supone aceptar situaciones de riesgo hasta que éstas se hacen intolerables y obligan a paralizar 

la actividad. Esto no debe permitirse nunca en el desarrollo de los trabajos.  

La aplicación de elementos centrados en el enfoque de factor humano no se centra únicamente 

en las personas, sino que, a partir del comportamiento específico de los colaboradores, se va 

escalando en el nivel de análisis hasta llegar a los más altos niveles de la jerarquía organizacional. 

Comprender que una persona que actúa incorrectamente puede ser reflejo de un problema en 

la organización es algo que requiere cierto tiempo y análisis desde una perspectiva diferente. A 

ello dedicaremos las próximas líneas.  

  

IV.4 
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ELEMENTOS ESENCIALES DE LA GESTIÓN DE EQUIPOS (Department Of Energy USA, 2009b) 

A continuación, se abordan una serie de procesos con un impacto importante en la seguridad 

de las operaciones productivas. Considerando la necesidad de que la producción y la prevención 

se desarrollen de forma integrada, es esencial que las personas se comporten, piensen y sientan 

la seguridad como un elemento positivo y no sólo como la ausencia de cosas negativas.  

REVISIÓN DE TAREAS 

Es esencial que, antes de comenzar una tarea que revista especial riesgo, se 

realice una revisión y puesta en común de los procedimientos, pautas de 

seguridad, objetivos a lograr, responsables, etc. De esta forma, se incide en 

la necesidad de que las personas planifiquen los trabajos y no se corra el 

riesgo de actuar con prisa o sin planificar.  

La revisión de tareas implica una serie de pasos esenciales, como son:  

 Identificar las fases críticas del proceso a realizar. 

 Analizar previamente potenciales fallos y cómo se actuaría en caso de que ocurrieran.  

 Es importante considerar la realización de simulacros de fallos en tareas críticas, a fin de 

entrenar a los colaboradores en la adopción de medidas de seguridad y actuación en caso 

de emergencia. Se realiza sobre la base del análisis de los peores fallos posibles y las 

actuaciones a seguir. 

 Determinar con qué medios se cuenta para minimizar o controlar los potenciales errores o 

fallos que se pueden producir. 

 Utilizar el aprendizaje de las diversas experiencias previas para sucesivas operaciones, 

compartiendo ese conocimiento con todas las personas relacionadas con las tareas.  

 Evitar las prisas en la realización de tareas críticas, por muy urgentes que sean. La 

experiencia demuestra claramente que, en contextos de emergencia máxima, el tiempo 

que se hubiera debido dedicar a planificar la seguridad en la ejecución de una tarea 

compensa con creces. 

 Individuos con poca experiencia y formación deben ser siempre tutorizados por personal 

veterano durante el tiempo suficiente para poder desarrollar una solvencia y autonomías 

que les permitan trabajar con las debidas garantías de seguridad. Esta tutorización supone, 

sin duda alguna, una de las mejores posibilidades para lograr el conocimiento suficiente y 

adecuado de los riesgos del puesto de trabajo.  

 

REVISIÓN IN SITU DEL ÁREA DE TRABAJO  

Uno de los pasos más básicos de toda tarea es la revisión del 

área en el que se van a desarrollar los trabajos, a fin de poder 

analizar posibles riesgos, interacción con otras actividades 

concurrentes y cualquier otra cuestión asociada al lugar de 

trabajo. Ante todo, debe considerarse esta revisión como algo 

esencial para aumentar la consciencia del contexto en los 

trabajadores. 
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Es una buena práctica la adopción de los siguientes puntos:  

 Inspeccionar el área de trabajo inmediata y colindante, prestando especial atención a 

elementos que pueden generar riesgos intrusivos y no directamente causados por los 

trabajos que se van a desarrollar. Por ejemplo, presencia de líneas aéreas eléctricas, 

tuberías de suministro de gas, realización de otros trabajos de riesgo que puedan generar 

una incompatibilidad o necesidad de coordinación efectiva, etc.  

 Verificar que se cuenta con todos los medios materiales y humanos para la realización de la 

tarea de manera segura. Puede ser recomendable establecer en los procedimientos de 

trabajo el uso de listas de control que requieran chequear todos los elementos precisos. 

 Prestar atención a potenciales precursores de los riesgos de accidente, que son elementos 

que condicionan el contexto aumentando el peligro. Por ejemplo, la circulación de 

maquinaria obligaría a acotar y señalizar la zona de trabajos. 

 Se debe prestar atención a la aplicación de las pautas establecidas en la revisión previa de la 

tarea mencionada anteriormente. Dentro de esta fase, es recomendable comentar los 

riesgos y medidas preventivas entre todas las personas que participarán en las tareas, así 

como incluir en este briefing a las personas que realizarán trabajos concurrentes, elemento 

esencial de la coordinación de actividades empresariales que desarrolla el artículo 24 de la 

Ley 31/1995 de Prevención de Riesgos Laborales y el Real Decreto 171/2004 de 

Coordinación de Actividades Empresariales. 

 Nuevamente recalcamos la necesidad de no caer en la prisa, la inspección del área de 

trabajo se hace en un tiempo relativamente breve, pero debe dedicarse el que sea 

realmente necesario. 

 Debe evitarse la idea preconcebida de que una tarea rutinaria, o que implique poco tiempo 

de trabajo, no conlleva riesgos. Quizá sea al revés, ya que ante la minimización del riesgo es 

cuando se puede cometer algún error que desemboque en un accidente. 

 Deben disponerse todas las protecciones colectivas que procedan, recordando que siempre 

debe prevalecer la eliminación y control de riesgos, siendo la protección individual la última 

barrera de seguridad. 

 

SOMETER A CONTRASTE Y CUESTIONAMIENTO  

Una situación frecuente cuando se analizan accidentes 

y se entrevista a personas lesionadas es la indicación, 

en numerosos casos, de que conocían el riesgo y las 

medidas de prevención, pero que actuaron de forma 

peligrosa por alguna razón como la prisa, la carga de 

trabajo, distracciones, etc. En no pocos casos, además, 

se producen situaciones en los que la presión de 

mandos sobre los trabajadores directamente va enfocada a obligar a éstos a realizar trabajos 

en unas condiciones de riesgo que pueden llegar a ser intolerables, como la realización de 

trabajos en altura sin medios adecuados para ello, el trabajo en zanjas profundas sin entibación, 

etc.  

Por ello, la organización debe reforzar la necesidad de dialogar de forma sincera y fomentar que 

los trabajadores puedan expresarse libremente sobre las inquietudes relacionadas con su 
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trabajo, especialmente cuando se refieren a elementos críticos para la seguridad. La finalidad 

es crear un clima de colaboración en el que todos los participantes sean conscientes de los 

peligros y consecuentes con las medidas para eliminarlos o controlarlos, fomentando un clima 

de seguridad e intolerancia con la inseguridad. 

Cuando se trata de analizar los riesgos, los hechos dependen de la fiabilidad de la fuente de 

información y de la exactitud de esa información. Sin datos suficientes o apropiados, el 

trabajador debería interrumpir la actividad y analizar qué pasos dar, evitando así la adopción de 

riesgos en un contexto de incertidumbre en el que no es recomendable la improvisación.  

 Insistir a los colaboradores para que realicen el proceso de parar, analizar, escuchar y 

preguntar cuando se produzca alguna situación de incertidumbre, en la que no se tenga 

claro cómo actuar o en la que se produzca una situación de riesgo no prevista. 

 Hacerse preguntas dirigidas a cuestionar los medios de seguridad confrontándolos con los 

potenciales errores o fallos que pueden ocurrir. 

  Actuar sólo cuando sea seguro, aceptando las desviaciones del proceso que están dentro 

de la normalidad y seguridad, pero paralizando la actividad en el momento que se empieza 

a percibir riesgos o situaciones no detectados o que no deberían aparecer. 

 Cuestionar cualquier trabajo concurrente desde la óptica de la producción de potenciales 

interacciones y riesgos cruzados. 

 Analizar lo que se sabe del trabajo y lo que se debería saber, prestando especial atención a 

la ausencia de seguridad que puede aparecer al realizar una tarea de manera poco 

practicada o conocida. 
 

DETENER TEMPORALMENTE LOS TRABAJOS CUANDO SE PRODUZCA INSEGURIDAD 

En situaciones en las que no se cuente con los 

elementos de seguridad positivos que se han 

mencionado, se pueden generar situaciones de 

inseguridad que, además, no están debidamente 

evaluadas, por lo que las medidas de prevención que se 

dispongan in situ tampoco se habrán estudiado o 

planificado debidamente. Por ello, es una cuestión de 

buena práctica preventiva detener la actividad en estas 

situaciones, solicitar información y apoyo a los 

responsables. La premisa sería: PARA, PIENSA, 

CONSULTA, PLANIFICA. 

En no pocas ocasiones los propios trabajadores, pese a 

ser conscientes de los riesgos que están asumiendo, 

continúan con los trabajos en condiciones que son 

inaceptables, poniendo en grave riesgo no sólo su vida, 

sino también el bienestar familiar, la adecuada 

continuidad de la actividad de la organización, etc., por lo que la Prevención de Riesgos 

Laborales es una cuestión que atañe a todos los miembros de la organización sin excusa.  

La implicación de todo el personal debe llegar hasta el punto que no se vea negativo realizar 

una paralización de un trabajo hasta que éste se pueda realizar con las debidas garantías de 
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seguridad y salud. Recordemos una vez más que la seguridad es la presencia de factores 

positivos y no sólo la ausencia de negativos. 

 

REALIZAR AUTOANÁLISIS  

A la hora de realizar trabajos de riesgo, es recomendable dedicar unos 
minutos a reflexionar calmadamente sobre la tarea que se tiene que 
realizar, planificar mentalmente la actividad, visualizar los pasos a dar, 
las herramientas o equipos de trabajo a utilizar, etc. Esta acción permite 

concentrarse a la persona, eliminar distractores mentales y sirve para 
mejorar la ejecución de los trabajos. 

Este análisis de útil a la hora de realizar actividades que dependen de las habilidades específicas, 

que suelen realizarse de una forma más o menos automatizada al haber sido practicadas 

muchas veces de manera repetitiva.  

Este autoanálisis también debe aplicarse durante la tarea, de manera que se esté chequeando 

por parte de los trabajadores la realización de los trabajos de una manera concentrada y sin 

distracciones mentales. Este proceso de atención plena centrada en el momento presente, 

denominada mindfulness, es una cualidad del sistema atencional que permite mejorar la 

concentración en la tarea al eliminar procesos mentales distractores. Es una habilidad que 

puede entrenarse fácilmente y sencilla de practicar, pero que requiere de cierta práctica 

repetitiva. La premisa ante las distracciones sería la de volver a capturar la atención perdida, en 

un proceso de desenganche – reenganche de la atención. La cuestión básica es no resistirse a 

la distracción, ya que ésta ocurrirá de manera casi irremediable, pero tampoco rendirse a ella, 

por lo que el oco debe ser recuperar la atención perdida hacia la tarea que se está realizando. 

Esto se resume en una breve frase que permite automatizar el proceso una vez se entrena con 

ella lo suficiente:  

NO-R / NO-R 

 

SEGUIMIENTO DEL PROCEDIMIENTO DE TRABAJO  

A fin de que no haya elementos imprevistos a la hora de realizar 

algún trabajo de riesgo, lo más recomendable es la planificación 

del mismo en un procedimiento de trabajo que contemple todos 

los elementos precisos para realizar correctamente el trabajo con 

las debidas garantías para con la seguridad y salud de los 

trabajadores. Es recomendable que los trabajadores con experiencia en los trabajos participen 

en la elaboración del procedimiento, no sólo para incorporar a éste el conocimiento experto, 

sino que así también se mejorará la implicación y adherencia al cumplimiento al ser un 

procedimiento en el que los propios trabajadores han participado. 

En el momento que no se pudiera cumplir el procedimiento al producirse alguna situación de 

riesgo, deberá detenerse la actividad para valorar los pasos a seguir, contando con los mandos. 

La calidad de los procedimientos es esencial para la seguridad, ya que éstos no contienen todos 

los elementos necesarios para garantizar al 100% la seguridad, por lo que esa variabilidad que 

siempre queda es algo a tener en cuenta como una pauta de acción adicional. 
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 Debe garantizarse que los trabajadores disponen de la última versión del procedimiento. 

 Debe verificarse que se cuenta con todos los elementos técnicos y humanos necesarios para 

el trabajo y que éstos son recogidos en el procedimiento. 

 Detener el trabajo si ocurre algo no previsto que pueda generar un riesgo importante. 
 

PRESTAR ATENCIÓN A LOS ATAJOS MENTALES Y ASUNCIONES BÁSICOS  

En determinadas situaciones, se activan procesos mentales que implican 

el funcionamiento mental en un modo relativamente automático y 

sesgado. Estos procesos se denominan heurísticos y asunciones y 

conllevan procesos de filtrado de información y decisión automáticos que 

pueden generar problemas en determinadas situaciones. 

Estos procesos mentales se activan ante la necesidad de hacer más 

eficiente el funcionamiento mental y discurren de una forma 

completamente intuitiva y basados en indicios del mundo exterior que 

rápidamente pueden disparar el comportamiento de una forma casi automática. Esto es más 

probable que suceda ante situaciones de estrés y tensión importantes, cuando se trabaja 

contrarreloj, cuando la dirección es muy autoritaria o cuando hay elementos personales que 

condicionan la distracción.  

De la misma forma, cuando se tiene consciencia de alguna intuición realizando una tarea, 

debería dedicarse un tiempo breve a analizarla. En muchas ocasiones, se perciben datos del 

entorno que no se llegan a procesar de manera consciente, pero sí a un nivel inconsciente en el 

sistema nervioso central, llegando a la consciencia de una forma poco clara, pero capaz de 

llamar la atención de la persona. Un sonido distinto en una máquina, una vibración no conocida, 

etc… pueden ser indicios de que algo está empezando a ir mal y que no estaría de más parar y 

ver qué es lo que puede haber ocurrido.  

 

TRAZABILIDAD EN SEGURIDAD Y SALUD LABORAL 

En materia de Prevención de Riesgos Laborales es esencial contar con los fabricantes y 

autoridades de certificación y control a la hora de trabajar con equipos y materiales. La 

normativa de comercialización impone unos estrictos controles de calidad y seguridad a 

prácticamente todo, de forma que el entorno técnico cada vez es más seguro. 

Debe entrenarse a las personas para que reconozcan y valoren la importancia de verificar que 

los equipos de trabajo, herramientas, materiales, etc., con los que puedan trabajar cuenten con 

los controles específicos a través de la verificación de placas de características, sellos, etiquetas 

de certificación, manual de instrucciones, etc. 

Puede ocurrir que al trabajador se le pida que certifique que su trabajo ha sido realizado 

conforme a unas normas concretas, lo que coloca en un ámbito de responsabilidad el trabajo 

realizado. Por ello, el trabajador debe ser consciente de la responsabilidad del trabajo, ya el 

resultado del mismo puede afectar a terceros. 
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GESTIÓN DE EQUIPOS: APLICACIONES PRÁCTICAS 

 EVITAR EL TREMENDISMO, GESTIONAR DESDE LA ECUANIMIDAD: esta gestión ecuánime hace 
referencia a la adopción de posiciones neutras a la hora de relacionarse con las personas y permitir 
que la emoción fluya para, así, poder dejar paso a un ambiente más distendido. 
 

 DEDICAR TIEMPO PARA RELACIONARSE CON EL EQUIPO DE MANERA INFORMAL: momentos de 
relación informal sirven para conocer aspectos menos formales de las personas, permiten 
profundizar en las relaciones y mejorar el clima de confianza. Obviamente, no se trata de hacer 
amistad, sino de conocer un poco mejor a las personas con las que se trabaja, ya que ello mejora 
el clima de trabajo. 
 

 CONOCER A LOS COLABORADORES ES AYUDAR A MEJORAR EL CLIMA DE TRABAJO: relacionado con 
el punto anterior, un líder se interesa por las personas que trabaja, sus inquietudes, etc.  
 

 SER CONSCIENTE DE LAS LIMITACIONES PROPIAS Y AJENAS: hacer esto supone establecer un 
contexto de trabajo más justo, en el que cada uno tiene sus obligaciones y límites. Esto supone 
aceptar las propias limitaciones y errores, a la vez que demarca claramente las responsabilidades.  
 

 DAR EJEMPLO DE LO QUE SE DEBE HACER: especialmente en aspectos de seguridad, el líder debe 
marcar el camino de manera clara. Un líder que no utiliza un equipo de protección individual en 
un área donde se obliga a todos los trabajadores a llevarlo sería un mal ejemplo de falta de 
consciencia preventiva. Esto anula la percepción de que la seguridad sea un elemento importante, 
por lo que dar ejemplo con la seguridad es algo que debe empezar desde la más alta dirección 
para que sea útil. 
 

 ELOGIAR LO BUENO: cuando se hace algo bien, debe reforzarse, a fin de que la probabilidad de 
que esto se vuelva a repetir aumente. No se elogia cualquier cosa bien hecha, sino aquellas que 
implican un arduo proceso o son muy complejas. Este reconocimiento es un potente reforzador 
que no se agota nunca al ser un intangible.  

 

 CORREGIR LO NEGATIVO, APROVECHANDO LOS EVENTOS INTERNOS DE LAS PERSONAS ANTE EL 
INCUMPLIMIENTO: cuando una persona actúa mal, es muy posible que sepa que lo que hace no 
es correcto y que puede ser sancionada. Se puede aprovechar el incumplimiento para instruir a la 
persona acerca de cómo se debe proceder, los comportamientos que están prohibidos y para 
matizar e influir en el cambio que es preciso. Lógicamente, el castigo es algo que siempre está ahí 
como potestad de la organización, pero es recomendable que se reserve como último elemento 
de corrección. A veces, se gana mucho más parando una actividad, tomando nota de las personas 
infractoras, hablando con ellas y corrigiendo el comportamiento que, sancionándolas, 
especialmente cuando el comportamiento de riesgo se ha realizado por alguna cuestión deficitaria 
achacable a la organización como mala planificación, falta de equipos de trabajo adecuados, etc.  
 

 GESTIONAR EL ERROR COMO PARTE DEL PROCESO DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO DE LA 
ORGANIZACIÓN Y DE LAS PERSONAS: analizar las causas de un error, contando con las personas 
que lo han cometido, puede llevar a la detección de fallos de procedimiento o de gestión. Por ello, 
los fallos que puedan ser atribuidos inicialmente al factor humano sólo indican una persona 
implicada que ha fallado, pero de lo que se trata realmente es de analizar qué cuestiones por 
encima de la persona han fallado, como por ejemplo la supervisión, los procedimientos de trabajo, 
los equipos, la cultura de la empresa, las órdenes, etc.  

 

 MOSTRAR DISPOSICIÓN SINCERA A COMUNICARSE Y ESCUCHAR A LOS TRABAJADORES: el liderazgo 
consiste en guiar al equipo, por lo que esto supone aceptar también que este equipo tiene sus 
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GESTIÓN DE EQUIPOS: APLICACIONES PRÁCTICAS 

opiniones y pareceres respecto de la tarea, la marcha de los trabajos, etc… y es positivo tenerlas 
en cuenta.  
 

 PRESTAR AYUDA SI ES PRECISO: un líder que ayuda a sus colaboradores está ganando muchos 
puntos para mejorar la implicación del equipo. Es importante que esa ayuda sea sincera y no 
interesada.  
 

 CADA PERSONA ESTÁ LIBRANDO UNA BATALLA PARTICULAR. MOSTRAR COMPASIÓN EN LOS 
MOMENTOS CRÍTICOS PUEDE AYUDAR A REBAJAR TENSIÓN: tener en cuenta el contexto personal 
de los colaboradores puede servir para poner en valor su implicación y esfuerzo. Por ello, dedicar 
algo de tiempo a conocer mejor a las personas con las que se trabaja es una buena práctica que 
redundará en beneficios.  
 

 LIDERAZGO INFORMAL: OBSERVAR A LOS LÍDERES NATURALES: en ocasiones surgen líderes 
naturales en una tarea a los que el resto de personas siguen. Por ello, observar a estos líderes y 
apoyarse en ellos puede ser un buen modo de hacer que las cosas funcionen de buena manera. 
Apoyar, escuchar y empoderar a esos líderes puede mejorar el clima de trabajo y la productividad. 
 

 ESTABLECER UN SISTEMA DE EMPODERAMIENTO QUE PERMITA A LOS VETERANOS LIDERAR 
PROCESOS Y TAREAS: el empoderamiento de las personas veteranas es una potente herramienta 
para mejorar la implicación de los más nuevos a través del rastro de experiencia dejado. Es 
importante elegir a personas que estén implicadas y se presten a tutorizar a las personas más 
nuevas. 

 

 ESCUCHAR A LOS TRABAJADORES, MUCHAS VECES APORTAN LA SOLUCIÓN A LOS PROBLEMAS DE 
PRODUCCIÓN: los trabajadores son quienes mejor conocen sus tareas problemas y, además, 
quienes están buscando constantemente la forma de hacer su trabajo con menos esfuerzo, por lo 
que escuchar y recoger esta experiencia puede hacer más eficiente el desarrollo de la actividad. 

 

 AQUELLO QUE BUSCAS ES AQUELLO QUE ENCUENTRAS: dependiendo de dónde se ponga la 
atención a la hora de relacionarse con la gente se logrará de ésta unas cosas u otras. Por ello, 
poner atención en la manera de relacionarse con el equipo es una buena forma de sembrar 
elementos positivos que ayudarán a tener un buen clima laboral. 
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EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.4.- Gestión de equipos. 

Empresa TRANSCO (Sector gas y energía) 

Principios  Fomento de trabajo en equipo entre empleados y representantes de los 
trabajadores. 

Actuaciones  Visualización de mejora continua mediante fotos y videos 
 Investigación conjunta de incidentes y transmisión de lecciones 

aprendidas 
 Revisión y soporte conjunto de desempeño de personal de línea 
 Reuniones conjuntas entre expertos de seguridad, representantes de los 

trabajadores y managers. 
 Incorporación de representantes de trabajadores en formación, 

comunicación e inspección. 
 Soporte de dirección en la comunicación. 

Resultados  Reducción de accidentes del 80% 
 Mejora en aprendizaje a través de la investigación de sucesos no 

deseados 
 Mejora del nivel de reporte y mejora de condiciones de trabajo 
 Ahorros calculados en 4,5 millones de libras en accidentes evitados 
 Mejora de competencias y habilidades transversales 
 Mejora reputacional 

Fuente www.hse.gov.uk/business/casestudy/transco.htm 
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RESPONSABILIDAD. 

 
 

La responsabilidad es la cualidad de responder, de dar respuesta ante alguna situación que lo 

requiere. En ocasiones, esta respuesta tiene que ver con situaciones poco agradables, siendo la 

cualidad de responsable una cuestión negativa y relacionada con un castigo o penalización. Sin 

embargo, la responsabilidad también es algo que atañe a la capacidad de mando y gestión de 

algún proceso, siendo por lo tanto un concepto con una connotación positiva.  

En una organización este concepto oscilará entre ambos extremos, según los resultados de las 

acciones u omisiones de las personas que la integran. Cómo se gestionan las situaciones es 

esencial para establecer las bases adecuadas.  

Sin tomar en consideración las acciones u omisiones dolosas, esto es, realizadas con la intención 

manifiesta de hacer daño o causar perjuicio a la organización, es importante analizar de qué 

manera responde la organización y su línea jerárquica a las situaciones en las que se necesita 

cierto tipo de respuesta. 

Las personas son capaces de tomar decisiones sistemáticas y rigurosas siempre que cuenten 

con el apoyo de la organización a través de la formación, información y unas instrucciones 

claras. De hecho, la delegación de tareas es esencial para el buen funcionamiento de los 

procesos de liderazgo y dirección porque permite a las personas gestionar sus tareas y 

dificultades de forma autónoma y responsable (DOE, 2009). Sin embargo, cabe preguntarse qué 

ocurre cuando las decisiones que deben tomarse no están tan claras o hacen referencia a 

situaciones novedosas para las que no se cuenta con conocimientos o experiencia suficientes.  

Las personas tenemos una tendencia a actuar de maneras más o menos previsibles, aunque en 

ocasiones sea más fuerte la tendencia a la no acción, especialmente en situaciones donde hay 

unas exigencias productivas que pueden llevar al incumplimiento de normas, anulación de una 

protección en un equipo de trabajo para poder seguir trabajando, etc. esto refleja no sólo un 

fallo en el trabajo, sino que indica el fallo de varias elementos adicionales, pues no sólo se 

equivoca quien comete el error, sino que esa persona posiblemente tendrá a alguien que 

supervise sus acciones y deba establecer un criterio y esa persona a su vez tendrá directrices de 

otro superior, etc. de forma que la responsabilidad en la organización es algo que afecta a todos 

y cada uno de sus componentes. 

Dependiendo del enfoque de la dirección de la organización, un contexto de incertidumbre 

puede generar comportamientos conservadores o, al contrario, una tendencia a la acción. Debe 

considerarse que, de la gestión que se haga de los resultados, dependerá la conducta futura de 

las personas cuando se vuelva a producir una situación parecida, según el siguiente esquema: 

IV.5 
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Fig. 27. Elementos de gestión de contingencias 

Qué comportamiento es esencial en cada situación es algo que no siempre está claro, por lo 

que la dirección de la empresa puede y debe tener en consideración el margen necesario para 

que las personas actúen en la dirección que consideren correcta para lograr los objetivos, con la 

debida atención al derecho a equivocarse y no ser reprendidos por ello. Este crédito personal 

es un elemento importante, ya que la persona que percibe que puede actuar en una situación 

de incertidumbre con cierto margen libre de castigo o culpa, puede explorar mejor las 

alternativas y realizar un aprendizaje sobre la situación que servirá para el futuro.  

En situaciones donde la seguridad es algo esencial ante la probabilidad de accidentes graves, se 

debe transmitir a los trabajadores que, ante la incertidumbre, es preferible la adopción de 

comportamientos conservadores. Como se ha indicado anteriormente, hay que verificar que las 

actividades que se van a desarrollar son relativamente seguras antes de iniciarlas, en vez de 

comprobar que son inseguras antes de paralizarlas.  

Verificar previamente la seguridad de las actividades implica un proceso de análisis y detección 

de puntos esenciales, así como el enfoque en elementos positivos. Recuérdese que la seguridad 

ha sido enfocada, y es aún enfocada, desde criterios claramente negativos como puede ser la 

presencia de inseguridades, deficiencias, accidentes producidos, etc. El enfoque hacia lo 

positivo de las actividades centra la atención en los elementos que se deben tener en cuenta 

para que la actividad sea segura, lo que refuerza la integración preventiva y el foco en la 

seguridad del proceso productivo.  

La difusión de unas pautas sencillas a este respecto, con instrucciones para la revisión de los 

procedimientos productivos que se van a realizar, el chequeo de los equipos de trabajo, 

materiales, equipos de protección individual y colectivos, acciones si hay algún problema 

imprevisto, etc… ponen el foco en la capacidad de realizar correctamente los trabajos, 

reforzando así la imagen de competencia y solvencia que las personas tienen cuando conocen 

una tarea y la realizan de manera sistemática, lo que representa un hecho crítico en la adopción 

de comportamientos seguros y responsables en el equipo de trabajo. De hecho, un elemento 

esencial para comprobar la impregnación de la Cultura Preventiva en los trabajadores es 

observar cómo responden ante situaciones en las que se produce un riesgo a un tercero. El 

personal no permite que otros trabajen o continúen con la actividad cuando la seguridad no es 

buena. 



MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

Componentes de la Cultura Preventiva y herramientas para su desarrollo 

72 

La correcta gestión de la responsabilidad y las atribuciones a las causas del comportamiento 

puede ayudar a que las personas reporten incidentes de una manera más sincera si perciben 

que no se sanciona la comunicación de los mismos y que, además, reciben un agradecimiento 

por la información. Ese clima de responsabilidad convierte a todas las personas en partícipes de 

la seguridad del equipo y, con ello, mejora los lazos y la comunicación sincera.  

Por último, el enfoque de la responsabilidad constructiva puede 

plasmarse en unas ideas del Dalai Lama, recogidas por Cutler 

(1999) acerca del contexto interpersonal que, de forma resumida, 

hablan de la importancia de actuar con compasión, calidez y con 

una intención sana de actuar bien. Cuando uno actúa de esta 

forma, realmente está invitando a la otra persona a hacer lo 

mismo, lo que sin duda establece un contexto más propicio para 

la comunicación y la responsabilidad sinceras. Esto hace que comunicarse con los demás sea 

más fácil y constructivo, al recibir cosas positivas de los demás… cosas que realmente tan solo 

están de vuelta, ya que previamente se ha sembrado el terreno para ello. Así, en ese clima de 

responsabilidad sincera, donde se da respuesta a las situaciones que surgen, las personas 

descubren que la comunicación honesta puede eliminar barreras que afectan a la seguridad y a 

la producción. Un ejemplo de lo que ocurre en no pocas ocasiones ante el fallo de los procesos 

de sinceridad y responsabilidad lo encontramos cuando una persona siente desconfianza y 

tendencia a evitar a otra por sus modos de comunicarse y falta de amabilidad, a pesar de que 

esa persona sea muy competente en su trabajo.  

Realmente, el error es una posibilidad de aprender. Dar un espacio para poder hacerlo, 

respondiendo de la manera apropiada para que ese aprendizaje sea el pivote sobre el que 

mejorar, es esencial. 

 

RESPONSABILIDAD: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 COMUNICAR ADECUADAMENTE LAS OBLIGACIONES Y OBJETIVOS: sólo se puede exigir una 
responsabilidad ante situaciones donde la persona tenía los medios, conocimientos y 
posibilidades adecuados para actuar correctamente. Aun así, hay que conceder siempre margen 
para el error en todo proceso. 
 

 DELEGAR EN CADENA DE MANDO, EXIGIENDO RESULTADOS EN PLAZO Y FORMA: se fomenta así el 
trabajo con margen de autonomía, lo que permite a las personas interiorizar la tarea a la vez que 
se responsabilizan de la misma, lo que redunda en una mejora de la implicación. 

 

 DETERMINAR CONTINGENCIAS Y CONSECUENCIAS: especialmente importante ante los 
incumplimientos manifiestos de las normas. Hay que hacerlo con la vista puesta en aprender de 
las desviaciones del procedimiento ya que, si una persona incumple una norma para poder hacer 
su trabajo, a lo mejor esa norma necesita ser revisada y adaptada a una forma más práctica de 
trabajar, con la seguridad siempre presente.  

 

 FOMENTAR LIDERAZGO FUNCIONAL ASIGNANDO TAREAS A TRABAJADORES DE MANERA ROTATIVA: 
Hacer a los miembros del equipo responsables de manera rotativa de determinados procesos 
supone ayudar a que todos comprendan el a veces difícil papel que se tiene cuando se debe 
liderar. Esto ayuda a que las personas se conozcan y comprendan mejor, por lo que el contexto es 
más propicio para la colaboración y la implicación. 
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RESPONSABILIDAD: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 ESTRUCTURAR UNA CULTURA DEL AFRONTAMIENTO POSITIVO Y ASERTIVO DE LOS ERRORES, 
FALLOS Y CONFLICTOS. Cuando se producen errores y conflictos, la organización debe aprovechar 
para integrar las respuestas, soluciones y acciones positivas en el modus operandi. Si se centra la 
atención en lo negativo, se fomentará la tendencia a evitar el castigo, por lo que la organización 
perderá información en el futuro que no podrá integrar. Es esencial que se acepten los errores 
como parte inevitable del trabajo, pero de los que se puede aprender y mejorar. 
 

 REFORZAR AL GRUPO POR LOS RESULTADOS GLOBALES, SIN OLVIDAR LAS MENCIONES A LOS 
PARTICULARES QUE MEREZCAN DESTACAR: ¿Cuántas veces le decimos al equipo lo que han hecho 
bien? Hay que tener presente que el refuerzo social y la atención positivas son unos de los mejores 
reforzadores del comportamiento, constituyendo un capital intangible con el que cuenta la 
organización para premiar a sus colaboradores. Sea proactivo, comunique y reconozca el buen 
trabajo para ayudar a las personas a reforzar tendencias de acción positivas.  
 

 GENERAR ESPÍRITU DE CUERPO, DETECTAR AFICIONES Y COSAS COMUNES PARA FOMENTAR 
RELACIONES ENTRE COMPAÑEROS Y MANDOS: Cuando vemos a los demás como personas 
parecidas a nosotros, es más fácil que aparezcan los procesos de empatía, solidaridad y 
responsabilidad de grupo. La organización puede beneficiarse del cultivo de los contextos de 
relación personal entre sus miembros. Ejemplos de ello pueden ser la dotación de espacios de 
descanso donde relacionarse, organización de eventos fuera de la empresa, fiestas familiares, 
regalar entradas para algún evento, fomentar el deporte en el contexto de la organización, etc. 
 

 LOS TRABAJADORES COMPONEN LA ESTRUCTURA, DARLES PARTICIPACIÓN ACTIVA: al fin y al cabo, 
los trabajadores componen la organización y llegan a identificarse con ella si sienten parte de lo 
que hacen como algo suyo. Dar cierta libertad para actuar, pedir opinión y permitir la creatividad 
cuando sea posible son pautas que pueden ayudar a mejorar la implicación de las personas. 

 

  

EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.5.- Responsabilidad  

Empresa Harineras Villamayor 

Principios  Las personas que están satisfechas trabajan mejor y eso beneficia a 
todos. El aporte de cada persona cuenta. 

Actuaciones  Interés manifiesto por el bienestar de los trabajadores. 
 Estabilidad en el empleo (cercana al 95%) y fomento de la promoción 

interna de los colaboradores. 
 Fomento de la democracia participativa para algunas decisiones. 
 Fomento de la cultura preventiva a través del Comité de Seguridad y 

Salud. 

Resultados  Reconocimiento de la UE por las prácticas responsables.  
 Implicación de las personas en la organización. 
 Mejora del clima laboral y la seguridad integrada.  
 Mejora de los contextos de comunicación y relación interpersonales. 

Fuente  http://www.transparencia.gva.es/documents/19318353/16260946
5/Casos+de+buenas+pr%C3%A1cticas+en+RSE+entre+Pymes+euro
peas/a5637c72-e905-4cf6-a351-9f31a2a5c28d 
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APRENDIZAJE, INNOVACIÓN Y PREDICCIÓN. 

 

 

EL APRENDIZAJE A NIVEL ORGANIZACIONAL. 

El aprendizaje y la formación son procesos de vital importancia que, en el ámbito de la 

Prevención de Riesgos Laborales, requieren un planteamiento diferente para mejorar su eficacia. 

Para una organización, aprender es incorporar en la práctica diaria conocimientos y experiencia. 

Para ello, hace falta contar con herramientas y procesos. Contar con un aprendizaje 

organizacional efectivo depende de la cultura general de la empresa, de la posibilidad de 

trasladar y compartir conocimiento a través de los diferentes niveles jerárquicos de cada 

empresa.  

Para lograr un aprendizaje más eficaz se deben romper las fronteras de la propia organización 

y promover el aprendizaje interempresarial, incluso con subcontratas y proveedores. En muchos 

casos, es la propia limitación de los entornos de trabajo (se comparte y aprende, a lo sumo 

“entre nosotros”), lo que limita el aprendizaje. 

Este aprendizaje tiene, en materia de prevención, una herramienta crítica en la investigación de 

accidentes, incidentes y sucesos no deseados. De esta forma, en la medida en la que las 

organizaciones sean capaces de aprender en base a las desviaciones de su sistema- sin esperar 

al accidente, podrán mejorar su Cultura Preventiva de manera real y efectiva.  

Si partimos de los modelos clásicos de siniestralidad laboral, como la pirámide de Heinrich/Bird, 

nos encontramos con que muchas empresas tratan de aprender en la base de la misma (a nivel 

de incidente) para evitar impactos en su vértice (Accidentes mortales).  

 

 

 

 

 

 

Lo relevante no es tanto la proporción que pueda existir entre los accidentes e incidentes de 

diversa gravedad, sino comprender que los diferentes tipos de accidentes siguen modelos 

causales diferentes por lo que, en esencia, las organizaciones no deberían centrar su acción 

preventiva de manera exclusiva en evitar incidencias o accidentes leves para lograr estrechar la 

base de su pirámide de siniestralidad (CSB, 2010 en relación con el accidente de BP en 

Deepwater Horizon en el que se detectó, como un factor causal determinante, la complacencia 

de la organización ante la ausencia de accidentes leves y un gestión preventiva excesivamente 

centrada en evitar accidentes menores- como caídas al mismo nivel, que concurrió con cierta 

desatención por los accidentes con mayor potencial lesivo).  

IV.6 

Fig.28.- Triángulo clásico de siniestralidad (basado en Heinrich, 1931 y Bird) 
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Por el contrario, se debería considerar el aprendizaje como enfoque central y considerar que los 

diferentes tipos de accidentes, y riesgos, cuentan con relaciones diferentes (Bellamy et als, 2008) 

De esta manera, y si bien el análisis de los incidentes aporta también aprendizaje a la 

organización, resulta vital incorporar en tal análisis la valoración de la potencial lesividad del 

incidente de manera que, en aquellos casos en los que los daños pudieran haber sido mucho 

mayores, tanto el análisis como la identificación de mejoras deberían ser notablemente más 

profundos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 29. Relación de siniestralidad para diferentes riesgos (Bellamy, 2008) 

En definitiva, y más que seguir una u otra proporción entre los diferentes sucesos, lo realmente 

valioso es el aprendizaje que se obtiene, y se aplica, tras analizar incidentes y accidentes 

menores. En consonancia con ello, las organizaciones deberían evitar enfoques 

autocomplacientes en los que la ausencia de accidentes menores se vea como un fin en sí mismo 

(programas de siniestralidad cero u horas sin accidentes graves) y potenciar, en contraposición, 

programas de aprendizaje y mejora continua. 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 30. Accidentes en casos de complacencia: Deepwater Horizon (BP, 2010 tras 7 años sin incidentes con daños) o 

Phillips Chemiclal Complex, 1989 (23 fallecidos justamente tras completar 5 millones de horas sin accidentes con 

daños). 
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LA FORMACIÓN EN MATERIA DE SEGURIDAD Y SALUD LABORAL. 

En no pocas investigaciones de accidentes se determina ante un suceso que una de las medidas 

preventivas debe ser el refuerzo de la formación del trabajador cuando, al revisar los archivos, 

se puede verificar que el trabajador tiene bastantes horas realizadas en diversas sesiones 

formativas. No es raro encontrarse con personal, mandos incluso, que señalan el escaso margen 

de utilidad que tienen las sesiones de formación planteadas en materia de prevención de riesgos 

laborales. Cabe preguntarse si en estos casos será útil o es mejor plantear otros recursos para 

mejorar la situación. La respuesta no es sencilla, especialmente teniendo en cuenta que hay una 

serie de elementos críticos actuando de forma sinérgica.  

Ante este panorama, cabe hacerse algunas preguntas: 

 ¿Es preciso algún tipo de proceso de aprendizaje de conductas de seguridad?  

 ¿Se puede realizar un cambio mental en las personas para acabar logrando que 

respeten las normas de prevención? 

 ¿Cómo aprovechar el conocimiento de la ciencia psicológica para realizar una 

modificación de comportamiento duradera en el seno de la empresa cuando esto sea 

preciso?  

 ¿Qué importancia tiene la cultura de la empresa en cuanto a la seguridad? ¿Es algo 

estático, o esta cultura de seguridad puede cambiarse? 

La forma de abordar estos procesos mentales que, insistimos, son muy complejos, implica un 

cambio de mentalidad profundo. No es casualidad que, incluso en organizaciones grandes con 

sistemas de gestión de la prevención muy avanzados y con una Cultura Preventiva fuerte sigan 

teniendo constantes quebraderos de cabeza con accidentes que se repiten, conflictos 

reiterativos con los trabajadores, etc. La cuestión no es tanto plantear un abordaje desde la 

óptica de la prevención de riesgos, sino plantearse de forma transversal si no será necesario 

hacer algo diferente. No tanto el hacer algo nuevo sino, quizá, hacerlo de una forma nueva o 

diferente. 

Para analizar cómo impactar adecuadamente sobre el repertorio de comportamientos, tanto 

en la organización (Cultura), como en los individuos que la conforman, debemos plantear qué 

elementos de la relación personal producida en la transmisión de información son los que 

fomentan el cambio mental de la persona. Lo que analizamos a continuación es válido para 

procesos de intercambio de información, procesos de formación, charlas informales, etc.  
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No es el conocimiento o el contenido transmitido en los mensajes per se el que actúa generando 

el cambio, sino que hay una serie de elementos que son mucho más importantes, como se verá 

a continuación.  

CONTEXTOS DE CAMBIO MENTAL (Corbella y Botella, 2006) 

Cambio debido a la 
técnica utilizada:  

Influye en un 15%.  
La técnica de comunicación puede ayudar a modificar actitudes y 
conocimientos, aunque es poca la influencia que tiene.  

Cambio debido al 
efecto 
placebo/sugestión 

Influye en un 15%. 
Si no se refuerza la nueva información mediante la conducta y se va 
dejando un rastro que permita a la persona reconducirse en un futuro, 
se volverá a incurrir en los comportamientos previos a la intervención, 
que son los que además han condicionado el contexto que produjo el 
comportamiento. Si esto se aplica a un comportamiento de riesgo tras 
un accidente, hay que prestar mucha atención porque se abre una 
ventana de oportunidad para la intervención y hay que aprovecharla. 
Por ello, no sólo hay que vencer, sino que hay que convencer. 

Cambio debido a la 
relación personal 
establecida 

Influye en un 30%.  
Las relaciones en los equipos de trabajo pueden condicionar el éxito o 
fracaso de los proyectos. De ahí que su importancia estimada en el 
impacto de cambio global sea de un tercio.  
Tanto si es una intervención formativa específica, como si es una 
intervención correctora informal, una conversación, etc., cuidar los 
aspectos relativos a las bases de la relación personal es crítico para 
lograr el mayor impacto posible. La empatía es esencial, ya que elimina 
resistencias y facilita la recepción y asunción del mensaje. 

Cambio debido a 
variables de la 
persona objeto de la 
intervención 

Influye en un 40%. Este dato supone casi la mitad de la posibilidad de 
impactar sobre la persona y lograr un cambio. ¿Qué es lo que incluye 
de una manera tan marcada?  
Debe tenerse presente que las personas tenemos un repertorio de 
vivencias, sensaciones asociadas a las mismas, un conjunto de valores 
y significados de las cosas y es posible que en una intervención, 
formación o charla no se llegue a tocar ninguno de estos elementos 
con el mensaje lanzado o, por el contrario, lograr “conectar” con esos 
repertorios y por ello impactar favoreciendo el cambio. Es una 
cuestión de suerte, pericia de la persona que lidera el proceso de 
intervención y de capacidad de adaptación para la persona que es 
sometida al intento de cambio 

 

Con lo anterior en mente, siempre que se deba corregir una situación recomendamos hacerlo 

mediante una experiencia de corrección “amistosa” que exponga pros y contras de las 

conductas a eliminar y a reforzar. Debe recabarse la opinión e impresiones de la persona a quien 

se corrige, ya que tiene razones para actuar como lo hizo y son éstas las que deben centrar la 

atención a efectos de poder utilizarlas en el futuro. Se debe prestar atención a la información 

que facilite la otra persona, ya que posiblemente nos dará las claves que generan el 

incumplimiento y, por lo tanto, la solución. 



MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

Componentes de la Cultura Preventiva y herramientas para su desarrollo 

78 

Considerando el esquema mental de uno mismo y el cambio que se pretende en el otro: ¿Es 
fácil aceptar desde fuera que algo nuestro no es bueno o no está bien? Por ello, la transición 
del cambio debe realizarse con conocimiento y consciencia del proceso y las dificultades por las 
que se puede pasar. Debe crearse previamente un contexto en el que sea posible disponer una 
mínima relación de apoyo y confianza en la que vivenciar lo diferente. De hecho, esto es lo que 
puede hacer que tengamos éxito o fracasemos. 
 
Otro aspecto importante es considerar el repertorio pasado de la persona, que es el que 
condiciona los significados del mundo y la interpretación que se hará de éste.  Ya lo indicó 
Ausubel (1983) respecto del aprendizaje significativo, aunque es perfectamente aplicable a la 
comprensión de cualquier situación, “… lo más importante es saber lo que la persona ya sabe, 
averígüese esto y actúese en consecuencia”  
 
Si sabemos lo que la persona sabe, es más sencillo el valorar cómo impactar en sus esquemas 

del mundo y lograr el cambio. Por ello, nunca se debe despreciar el papel del repertorio previo, 

sin perder de vista que la persona no es prisionera de su pasado y, por lo tanto, siempre se 

puede cambiar, máxime cuando se trata del cambio de comportamientos de riesgo donde el 

objetivo es claro. 

Evidentemente, la recomendación más importante radica en cambiar la forma en la que se 

transmite la información y se imparte formación de prevención de riesgos a los trabajadores para 

integrar de manera conjunta la operativa de producción llevada a cabo de una manera segura. 

Sirva como ejemplo de esta afirmación el interesante trabajo de Pérez Merlos (2017), al que 

remitimos al lector, como resumen del camino que debe recorrerse aún en algunos aspectos. 

 

El formato habitual de impartición de la formación a los trabajadores suele ser cómodo para 

“empaquetar” curso, pero también suele resultar poco útil para hacer al trabajador más 

consciente y a su trabajo más seguro. Sin embargo, es obligatorio acometer en un formato 

clásico, en un aula y de forma teórica, formación que se imparte a trabajadores de sectores 

donde el trabajo suele tener mucha carga física, como pueden ser la construcción o el metal.   

 

En vez de realizar una formación integrada acerca de cómo abordar el trabajo correctamente, y 

que tenga integradas las pautas pertinentes de trabajo seguro, se obliga al alumno a sentarse 

en un aula y abstraerse del contexto en el que podría ser más útil un trabajo integrado. Esto, 

unido a la falta de interés si no se conecta adecuadamente con el alumno o no se aborda la 

problemática que realmente le preocupa con la seguridad, que suele relacionarse con conflictos 

no resueltos, puede generar un rechazo a una formación que se acaba percibiendo como una 

completa pérdida de tiempo. 

 

Esto también se ve reforzado por el enfoque que la dirección de la empresa transmite ya que, 

si a dirección realmente toma en serio la formación en seguridad, esa más probable que se 

busque una impartición de contenidos ajustada a las necesidades reales, que previamente 

deberán ser consultadas para hacer una formación a medida que resulte útil (Mavros, 2016) 

 

Idealmente, se debe reforzar también la participación en formaciones en grupo, ya que el 

contexto social es esencial para la creación de normas negociadas, motivación prosocial, 

actitudes favorables y una mejor relación con los demás en el contexto laboral, lo que redunda, 

qué duda cabe, en el clima de seguridad de la empresa (Cavazza y Serpe, 2010; Christian, 
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Bradley, Wallace y Burke, 2009; Connor-Smith y Flachsbart, 2007; Paul, 2013; Shappell y 

Wiegmann, 2003)  

 

EL PROCESO DE APRENDIZAJE PERSONAL: CUESTIONES A CONSIDERAR. 

Un elemento importante en el repertorio de la persona lo constituye la denominada conducta 

encubierta, que es aquella que permite practicar y reforzar el comportamiento de forma ajena 

a contingencias externas. Siempre se debe considerar la hipótesis de que las personas pueden 

disociar el comportamiento emitido de manera visible del comportamiento mental.  

Si una persona está siguiendo una norma de manera visible, podría estar pensando mientras 

tanto la manera de evitar esa norma cuando no haya supervisión a la vista, o estar divagando 

acerca del fastidio que le supone hacer las cosas de esa manera. Ese proceso paralelo de 

pensamiento genera una base futura de comportamiento donde es posible que se lleve a la 

práctica el comportamiento que hasta el momento ha estado sólo en la cabeza de la persona. 

Este proceso de conducta encubierta explica el incumplimiento sistemático de ciertas personas 

ante ciertas normas y la potencial falta de impacto de acciones de concienciación o formación 

que tanto tiempo y esfuerzo implican. 

La razón por la que se generan estos procesos de conducta encubierta es compleja, pero tiene 

que ver con la capacidad exploratoria del sistema cognitivo del ser humano, que nos lleva como 

especie a incorporar elementos propios a todo lo que nos llega desde fuera y, a veces, esa 

relación sistémica deviene en algo diferente a lo que supondría una simple suma de factores. 

La mente es un escenario en el que se pueden conjuntar todo tipo de hipótesis que condicionan 

el cambio global de comportamiento.  

El mecanismo de resistencia mental, de reacción a los elementos externos que podrían llevarnos 

al cambio de nuestra conducta se denomina reactancia psicológica y es un elemento de una 

importancia fundamental a tener en cuenta para asegurar una mayor probabilidad de éxito en 

las intervenciones (Wortman y Brehm, 1975) 

La reactancia psicológica es una tendencia a reaccionar de forma motivacional ante una 

amenaza a la libertad percibida de la persona. Las situaciones que provocan un cambio o 

interrupción en el proceso de conducta o pensamiento habitual suelen generar primero 

reactancia, ya que no se acepta la pérdida de libertad percibida y se trata de recuperarla de 

varias maneras:   

 Directa: hago lo que se ha visto limitado, P.ej.: no uso el equipo de protección que 

percibo como engorroso e innecesario (“Llevo 20 años sin usarlo y no me ha pasado 

nada”) 

 Indirecta: hago otra cosa, pero podría hacer lo limitado si quisiera, p.ej., “usaré el casco, 

pero en cuanto no le veas, me lo quitaré” 

 Reacción: enfado o cambio de idea, p.ej. “tampoco me importaba mucho” “esto es una 

chorrada”, etc.  

 A distancia – Vicario: consigo que alguien haga lo que me han prohibido, p.ej.: “tú no 

hagas caso, que no hay problema si no lo haces” 

Esta primera fase de reactancia es un intento de recuperar el anterior repertorio de 

comportamiento, por lo que se puede producir un fenómeno clásicamente estudiado en la 
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modificación de conducta denominado “estallido de extinción”, que consiste en un aumento de 

las conductas de queja o conductas inadecuadas a la exigida. Este comportamiento es un 

intento de recuperar nuevamente el “territorio perdido” y ante el mismo sólo cabe actuar con 

firmeza, determinación y reiterando la nueva regulación (Bolles, 1980)   

Para lograr el máximo impacto y eficacia en la transición a las nuevas normas, se debe reiterar 

la norma y aplicar de manera coherente el sistema de recompensas y castigos planificado y no 

desistir porque eso reforzaría sucesivos incumplimientos. ¿En cuántas ocasiones algo dicho por 

activa y pasiva se sigue incumpliendo, generando en los responsables la sensación de que “da 

igual intentarlo más veces, no se va a cumplir”? Esta situación se denomina indefensión 

aprendida y cabe señalar que es muy habitual, representando la otra cara de la moneda en la 

modificación del comportamiento y algo a tener bien presente para planificar una alternativa, 

un Plan B (Wortman y Brehm, 1975) 

La indefensión aprendida genera una tendencia a reaccionar de forma motivacional, cognitiva 

y afectiva, por lo que afecta de una forma bastante importante a la conducta, pensamiento y 

emociones de la persona, que deja de responder ante posibles oportunidades de cambio. El 

pensamiento que suele rondar en la mente de las personas en esta situación es “¿Para qué me 

voy a esforzar? Haga lo que haga, no servirá de nada” 

Si en algún momento se detecta esta 

ideación en alguna persona, cabe 

plantearse el análisis contextual desde la 

perspectiva sistémica para determinar qué 

actuaciones realizar, ya que esta 

mentalidad en un trabajador puede 

contagiarse a los compañeros y generar 

dinámicas de relación que impacten de 

forma negativa en el clima laboral, la 

producción y en la propia seguridad. 

De manera clásica, se considera que la 

reactancia y la indefensión conforman los dos 

polos de un mismo continuo a través del cual 

es posible clasificar a las personas. No está de 

más plantearse si estas variables están actuando en un contexto laboral, pues de ellas 

dependerá en ocasiones la producción de comportamientos de riesgo que predisponen al 

accidente.  

 

  

Fig. 31. Modelo bifásico de Reactancia-Indefensión 
aprendida (Wortman y Brehm, 1975) 
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LA INNOVACIÓN EN PREVENCIÓN: UN EJEMPLO. 

Sin duda alguna, el aprendizaje organizacional se verá influido a largo plazo por la innovación y 

mejora desarrollada en la organización. En materia preventiva, es evidente que la mejora de los 

diseños, organización del trabajo o sistemas de prevención, revertirá en una mejora de la 

Cultura Preventiva. 

En esta materia, se analiza a continuación las vías para desarrollar modelos predictivos de 

siniestralidad laboral como ejemplo de innovación en esta materia. 

La capacidad de predicción del comportamiento es un elemento clásico en la psicología, siendo 

la conducta pasada uno de los más potentes predictores de la conducta futura, tal y como 

indican los estudios (Ajzen y Fishbein, 1980; Armitage, 2005; Carpi-Ballester, Zurriaga-Llorens, 

Gonzalez-Navarro, Marzo- Campos, y Buunk, 2007; Ouellette y Wood, 1998; Sutton, 1994) 

Hay dos grandes grupos de modelos que permiten analizar el comportamiento de manera 

predictiva (Bermúdez, 2011a), permitiendo un enfoque radical del comportamiento humano, 

entendiendo por radical el que va a la raíz de la conducta (Skinner, 1974, 1981) 

Modelos 
enfocados en 
procesos 
motivacionales 

son modelos de estudio considerados “continuos”, en el sentido de que 
no se estudian conductas concretas, sino que se analiza el 
comportamiento y la actitud de la persona y se sitúa a ésta dentro de un 
espectro de probabilidades de comportamiento, siendo el elemento 
resultante del modelo la intención de conducta. El modelo 
paradigmático de este grupo es la Teoría de la Conducta Planificada de 
Ajzen (1980) 

Modelos 
enfocados en 
procesos 
volitivos 
mediacionales 

Se basan en el estudio de la conducta mediante procesos mentales que 
actúan a nivel mediacional, es decir, procesos mentales que actúan 
condicionando las decisiones que toma el individuo. Son modelos que 
analizan la conducta real y la comparan con los procesos mentales 
previos, de manera que sirven para estudiar uno de los principales 
problemas de la investigación conductual, la brecha entre la intención de 
hacer algo y lo que realmente se hace. Como bien sabe nuestro querido 
refranero, “Del dicho al hecho hay –efectivamente- mucho trecho”. El 
modelo representativo de este grupo es el de Procesos de Conducta de 
Salud de Schwarzer (2008) 

 

Un ejemplo de modelos con orientación motivacional ampliamente utilizados son los de la 

Teoría de la Acción Razonada (Ajzen y Fishbein, 1980), la Teoría de la Motivación para la 

Protección (Rogers, 1983) y la Teoría de Conducta Planificada (Ajzen, 1991, 2012), que es el 

referente de esta categoría de modelos y que tomaremos como uno de los ejemplos 

paradigmáticos de cara a la predicción de comportamientos. 

 

Estos modelos proponen la modelización una serie de variables como elementos explicativos 

de la conducta de salud, centrándose especialmente en la intención de conducta como factor 

antecedente proximal de la misma.  

 



MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

Componentes de la Cultura Preventiva y herramientas para su desarrollo 

82 

La intención de conducta está determinada en el modelo de la Teoría de la Conducta Planificada 

(TCP) por la actitud, la norma social subjetiva y el control percibido, teniendo este último 

elemento también cierta influencia independiente sobre la conducta. Se muestra en la figura 

19 un esquema de la citada teoría. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Resumiendo, brevemente los componentes del modelo y centrando la atención en la aplicación 

potencial a la prevención de accidentes, cabe señalar que la actitud es la tendencia a evaluar y 

actuar de una forma concreta en una situación concreta. Representa un elemento crítico en el 

escenario previo al estudio de un comportamiento determinado y, por ello, es uno de los más 

importantes predictores del mismo. Sorprende, por ello, no ver reflejada esta importancia en los 

estudios de siniestralidad específicos de las empresas. 

 

La norma social subjetiva es una variable que tiene dos componentes. La primera implica la 

“presión social” para cumplir unos parámetros determinados de comportamiento. 

Anteriormente vimos la importancia que conlleva el grupo de referencia en el que ha sido criado 

y educado el individuo, ya que éste determina prácticamente toda la construcción verbal y 

normativa con la que la persona se enfrenta al mundo. Lógicamente, en las organizaciones 

existe también una presión social para que sus integrantes cumplan las normas. 

La otra parte la constituye la “motivación para acomodarse”, que representa la conformidad del 

individuo bien para cumplir con lo que la presión social le impone, o bien para rebelarse y no 

cumplir. Un ejemplo puede ser una persona que, en el seno de una empresa, no utiliza un 

equipo de seguridad convencido de que no sirve de nada, pese a estar señalizado su uso 

obligatorio. 

 

El control percibido constituye una variable importante, ya que es la que genera en la persona 

un determinante a actuar cuando está presente. Un ejemplo puede ser cuando una persona 

adopta una conducta de riesgo basándose en su percepción de tener todo controlado, como 

puede ser el exceso de velocidad con un vehículo en una persona joven o cierta forma de hacer 

las cosas que tiene una trabajadora veterana que lleva décadas haciendo un trabajo sin ningún 

accidente. 

 

Estos modelos han sido cuestionados por proponer intervenciones desde la perspectiva de que 

el cambio de conducta ocurre de una manera lineal, algo que resulta cómodo y manejable a la 

hora de realizar investigación. Esto sugiere que es posible la aplicación de los modelos para 

Fig. 32. Modelo de la Teoría de la Conducta Planificada (Ajzen, 1980) 
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estudiar a todo el mundo por igual, cosa que en la realidad no se ajusta siempre a los hechos 

observados. 

Resulta evidente que la homogenización que puede aportar un modelo explicativo lineal puede 

resultar poco eficaz a la hora de explicar la conducta concreta de un individuo concreto en un 

momento concreto, donde las condiciones internas (emociones, cansancio, estado de 

motivación) pueden jugar un importante papel a la hora de la ejecución de la conducta y disentir 

de la predicción realizada desde el modelo.  

 

Es por ello que se hace necesario complementar estos modelos con otros factores explicativos 

que ayuden a mejorar estas posibles limitaciones y salvar esta brecha entre intención y 

comportamiento final, siendo ahí cuando entra en escena el siguiente modelo explicativo. Pero 

antes de abordarlo, es preciso mencionar un fenómeno ya clásico que debe ser tenido en 

consideración por la importancia que tiene para la gestión de personas y de la prevención de 

riesgos laborales. 

 

Este vacío explicativo observado entre intención de conducta y comportamiento final de las 

personas, ha sido denominado en la literatura como “Brecha intención- comportamiento” 

(Baumann et al., 2015; Sheeran, 2002; Sniehotta, Scholz y Schwarzer, 2005) y será un elemento 

importante a tener en cuenta ya que, en no pocas ocasiones, se produce en el contexto de las 

organizaciones. 

 

La discrepancia presente entre la intención de una conducta y la propia conducta, hace 

necesario el abordaje desde un punto de vista complementario, con modelos que permitan 

salvar estos escollos al proceder analizando la conducta de una manera más adaptada a la 

perspectiva de la persona, teniendo en cuenta la situación en la que se encuentra y los procesos 

mentales que se están activando en cada momento.  

 

A la hora de analizar cómo salvar o al menos hacer menos patente la brecha intención-conducta, 

esto se logra incluyendo factores postintencionales al modelo, que permiten explicar qué pasa 

una vez que el sujeto ya ha desarrollado la intención de conducta y llega al momento de actuar 

en un contexto concreto.  

 

Como ejemplo de modelo que permite reducir la brecha intención-conducta tenemos el modelo 

propuesto por Ralf Schwarzer sobre el desarrollo de conductas de salud. El modelo es conocido 

como Modelo Procesual de Conducta de Salud (en adelante, MPCS) (Schwarzer et al., 2007; 

Schwarzer y Gutierrez Dona, 2009; Schwarzer y Luszczynska, 2008) 

 

Este modelo plantea el análisis de la conducta desde una perspectiva de fases diferenciadas en 

las que el individuo va sucesivamente marcando objetivos a conseguir con su conducta, planifica 

la ejecución de esa conducta y, por último, la lleva a cabo mientras mantiene la misma frente a 

diversas incidencias que pueden alterar su continuidad y mientras se adapta al entorno y a los 

determinantes contextuales que éste presenta. Estos determinantes contextuales son 

fundamentales para la predicción de la conducta humana, ya que son los elementos 

disparadores del comportamiento y, si se presta atención a ellos, pueden llegar a tener una 

capacidad predictiva enorme.  
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A estas fases se les debe añadir una fase adicional de valoración de la situación, en base a la 

cual el sujeto determinará el cambio o mantenimiento de la conducta.  

 

En este modelo los factores fundamentales para el encuadre de la conducta son la autoeficacia, 

la planificación y el control del individuo.  

 

En el modelo se señalan etapas desde una perspectiva de análisis que discurre de forma más o 

menos continua y dependiente de la situación. Así, las condiciones del contexto pueden cambiar 

y llevar al sujeto a planear una conducta nueva de una manera flexible, siendo un elemento 

importante la flexibilidad y riqueza que presenta el modelo para el análisis y explicación de la 

conducta, especialmente interesantes a la hora de estudiar en qué fase del proceso se 

encuentra el individuo y la relación que esto tiene con el resto de elementos. 

Otro elemento que puede considerarse de interés para este trabajo es la conducta previa, ya 

que ha demostrado ser uno de los mejores predictores de la conducta a futuro, como se ha 

indicado anteriormente. La conducta previa adquiere importancia en la explicación al configurar 

un repertorio mental al cual el sujeto puede recurrir tanto en el momento presente como en 

momentos futuros. Esto conduce a las experiencias y significados que para la persona han 

tenido cierta influencia, que son los que generan procesos motivacionales y volitivos 

relacionados con la conducta que se desarrolla efectivamente. 

Nos encontramos además con una cuestión de importancia para este trabajo y es la de que la 

conducta de seguridad es una conducta que puede considerarse compleja y estable a través del 

tiempo, lo que puede suponer que esté influenciada en buena medida por mecanismos 

autorregulatorios que puedan restar importancia a factores externos, aumentando el control 

que el sujeto percibe en su conducta (Bermúdez, 2011b) y explicando por ello la resistencia 

encontrada en determinadas ocasiones con el cumplimiento de las normas de seguridad. En la 

figura 20, se presenta un esquema del MPCS: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 33. Modelo Procesual de Conducta de Salud (Schwarzer, 2008) 
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APRENDIZAJE, INNOVACIÓN Y PREDICCIÓN: APLICACIONES 
PRÁCTICAS 

 ESTABLECER UN PLAN DE FORMACIÓN ACORDE A LAS NECESIDADES REALES DE LOS TRABAJADORES 
EN EL DESEMPEÑO DE SUS TAREAS, ASÍ COMO DE FORMA TRANSVERSAL PARA HABILIDADES 
RELACIONADAS: la formación debe ser adecuada a lo que se necesita, contando con los 
conocimientos ya adquiridos y la motivación de las personas. 
 

 CONTAR CON LOS TRABAJADORES VETERANOS PARA QUE DEN FORMACION A LOS MÁS NOVELES, 
USAR CONOCIMIENTO PROPIO: las organizaciones que cuentan con el personal más experto para 
formar al más nuevo capitalizan un valor importante, mejorando el conjunto de conocimiento 
disponible y reforzando aspectos de relación entre colaboradores que redundan en beneficio de 
todos.  

 

 SISTEMATIZAR APRENDIZAJE SUCESOS NO DESEADOS. De manera que el análisis de los mismos se 
realice por personal de diferentes ámbitos organizativos y yendo más allá de los factores o causas 
inmediatas, entendiendo a nivel organizacional todos los matices que un suceso no deseado 
(incidente, incidencia o accidente) lleva implícitos. 

 

 IMPARTIR FORMACIÓN PRÁCTICA IN SITU: de forma que los colaboradores aprendan a partir de la 
práctica real en el contexto en el que tienen que actuar. 

 

 ESTIMULAR Y RECOMPENSAR LA CREATIVIDAD DE LAS PERSONAS, UTILIZANDO EL CONOCIMIENTO 
GENERADO DE MANERA INFORMAL: las personas pueden aportar mucho conocimiento e ideas 
creativas si disponen de un contexto abierto que fomenta estas aptitudes y actitudes. 

 

 LAS PERSONAS TIENDEN A REPETIR EL COMPORTAMIENTO QUE REALIZAN: ello requiere que, ante 
comportamientos inseguros, se pare la actividad, se llame la atención y se corrijan. De esa manera, 
reforzando comportamientos seguros y corrigiendo los inseguros, se logra implantar una actitud 
hacia la seguridad. 

 

 INNOVACIÓN EN PRL. Una palanca básica de mejora en Cultura Preventiva estriba en el desarrollo 
e implementación de programas de innovación en PRL aprovechando las oportunidades que 
ofrecen las nuevas tecnologías en esta materia (Big data, Industria 4.0…) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

Componentes de la Cultura Preventiva y herramientas para su desarrollo 

86 

 

EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.6.- Aprendizaje. 

Empresa Global Wind Organization (Sector eólico) 

Principios  Creación de estándar formativo en materia de Prevención de Riesgos 
Laborales, que garantiza una formación específica y acorde con los 
riesgos del sector y permite, además, la movilidad a nivel mundial de 
empresas. 

Actuaciones  Establecimiento de un entrenamiento básico de realización de trabajos 
específicos en el sector eólico, con el punto de vista integrado de la 
seguridad.  

 Establecimiento de formación específica en módulos teórico-prácticos, 
impartidos por expertos.  

Resultados  Mejora de la formación de los trabajadores que deben recibir formación 
específica de los trabajos a desarrollar, junto con las pautas de seguridad 
para trabajar de manera segura.  

 Estandarización de las normas y pautas de seguridad, lo que lleva a una 
adopción de comportamientos y buenas prácticas por parte de todas las 
empresas del sector, que deben acabar haciendo lo mismo en materia 
de seguridad. 

 Reforzamiento de la implicación de los trabajadores. 

Fuente http://www.globalwindsafety.org/ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IV.7 
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CONDICIONES DE TRABAJO. 

 

 

Resulta evidente que la Cultura Preventiva tendrá una relación bidireccional con las condiciones 

de trabajo. Así, difícilmente podremos hablar de una Cultura Preventiva sana si las condiciones 

de trabajo son deficientes o los trabajadores se ven expuestos de manera repetida a riesgos. En 

sentido contrario, en la medida en la que se mejoren dichas condiciones de seguridad, salud y 

bienestar por encima de los estándares legales, mayor grado de compromiso de obtendrá de la 

organización pues, por la vía de los hechos, se demostrará que dichos aspectos forman parte de 

la estrategia y objetivos de la organización. 

En este sentido, se debe tener en cuenta que el término “condiciones de trabajo” no puede 

limitarse a las condiciones físicas sino también, como es lógico en una visión integral del término 

Cultura, a las condiciones psicosociales. De esta manera, una organización sana en las que las 

relaciones sociales en el entorno de trabajo son satisfactorias, contará con un atributo esencial 

para desarrollar adecuadamente la Cultura Preventiva pues no solo se favorecerán atributos 

transversales a toda Cultura Organizacional (como la comunicación proactiva y eficaz, la 

participación o el liderazgo) sino que, además, se contará con un buen punto de partida para 

mejorar el nivel de bienestar de la organización. 

Por si todo esto fuera poco, investigaciones específicas en este campo (Oliver et al., 2002) nos 

indican cómo los comportamientos son tanto más seguros, y la probabilidad de accidentarse 

menor, cuanto mayor sea el soporte social que reciben los trabajadores en su entorno laboral. 

Por el contrario, cuanto menos cuidadas estén las condiciones físicas de trabajo, menor será la 

implicación de los trabajadores en la mejora preventiva y mayor la probabilidad de que, esos 

mismos trabajadores, sufran daños personales independientemente del lógico aumento de la 

probabilidad de accidentarse en lugares de trabajo con mayor nivel de riesgo.  

Por otro lado, resulta claro que las condiciones físicas y psicosociales en las que se desarrolle el 

trabajo influirá en el clima de seguridad percibido por los trabajadores lo que, a la postre, 

también influirá en el grado de cumplimiento de normas y procedimientos (cabe preguntarse: 

¿para qué o porqué cumplir si la organización no cumple?). 

Desde este punto de vista, el atributo de “condiciones de trabajo” integrará los siguientes 

aspectos: 
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Fig. 34. Condiciones de trabajo como precursor de una Cultura Preventiva sana. 

Si bien como se ha comentado, el componente “Condiciones de Trabajo” va mucho más allá de 

las condiciones de seguridad físicas, el hecho de que buena parte del resto de componentes se 

analicen de una u otra manera en la presente Guía nos obliga a prestar cierta atención a dicho 

aspecto. 

En relación con el mismo, se entiende que un enfoque proactivo debe superar el mero 

cumplimiento de requisitos legales y priorizar, de manera efectiva, la eliminación de condiciones 

de peligro. Dentro de ese objetivo central, una de las iniciativas que merece ser analizada en la 

denominada Prevención a través del Diseño o PtD (Prevention Through Design). Esta iniciativa, 

de origen anglosajón, persigue la eliminación y control de los riesgos laborales a través de la 

toma de decisiones en las fases iniciales de planificación y diseño. 

Se trata, pues, de integrar las consideraciones preventivas y la mejora de las condiciones de 

trabajo en las etapas iniciales del proceso en las que, conforme a numerosos estudios, la 

posibilidad de incidir sobre las condiciones de seguridad y salud operacional son mucho 

mayores y, generalmente, a menor coste. 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 35. Prevención a través del diseño, Curva de influencia en las condiciones de seguridad (Szymberski, 1997) 

Estas técnicas, originadas en el sector industrial norteamericano (National Safety Council, 1955) 

han sido identificadas por la agencia estatal norteamericana NIOSH (Instituto Nacional de 

Seguridad y Salud Ocupacional de los EE.UU.) como una iniciativa transversal para la mejora de 

condiciones de trabajo en todos los sectores. 
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Figura 36. Estrategia Nacional de Prevention Through Design, Fuente: NIOSH. 

Para lograr tal finalidad, los procesos de diseño deben considerar la denominada “jerarquía de 

controles” de forma que, a través de los mismos, se priorice la eliminación de los riesgos 

(Manuele, 2009). De esta manera, el estándar ANSI/AIHA Occupational. Health and Safety 

Management Systems Z10-2005 define, en seis pasos, el orden de prioridades a considerar a la 

hora de diseñar un proceso, equipo o lugar de trabajo que se traducen, en orden de mayor a 

menor prioridad desde la eliminación del riesgo hasta los equipos de protección individual. 

Pues bien, las técnicas de PtD lo que propugnan es un cambio en el diseño de los procesos y 

operaciones de manera que, en las etapas iniciales de planificación y diseño de identifiquen las 

tareas y actuaciones sometidos a un mayor nivel potencial de riesgo para que, a través de su 

diseño seguro, se priorice la minoración de riesgos mediante soluciones que eliminen el riesgo 

o automaticen su protección (Fig. 37)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 37. Inversión de la pirámide de jerarquía de controles a la hora de diseñar los métodos de trabajo.  
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Para lograr dicha inversión de la pirámide de control, se propone seguir las siguientes 

actuaciones: 

 Efectuar chequeos previos de los diseños y planificaciones para detectar operaciones o 

situaciones de riesgo que debe ser controladas. 

 Fomentar la participación de los expertos en prevención en las etapas de diseño y 

planificación de los trabajos. 

 Fomentar que las soluciones de diseño automaticen el control de riesgos en el resto de 

fases de la instalación o actuación (por ejemplo, mediante la consideración de riesgos 

del mantenimiento desde la etapa de diseño). 

De esta manera, se prioriza la asignación de controles “duros” (eliminación de riesgos, diseño 

redundante, resguardos o protecciones colectivas) a las actividades con mayor nivel de riesgo 

sin perjuicio, claro está, de la convivencia con controles “blandos” para actividades de menor 

riesgo (Equipos de Protección individual, información…). 

 

CONDICIONES DE TRABAJO: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 El contar con unas condiciones de trabajo, a nivel organizacional y físico, más seguras y 
que fomenten el bienestar de los trabajadores revertirá en una mejora de la Cultura 
Preventiva de la empresa/organización. 

 Del mismo modo, si la organización es capaz de dar soporte psicosocial a sus integrantes, 
los comportamientos, con carácter general, serán menos proclives a las conductas de 
riesgo. 

 Es esencial, pues, desarrollar iniciativas de mejora continua de las condiciones de trabajo 
a ambos niveles: el de las condiciones físicas de seguridad y en de las condiciones 
organizacionales. 

 Todo ello, exige el desarrollo de iniciativas técnicas como puede ser la Prevención a través 
del Diseño que permite la eliminación y reducción de riesgos a través de la incorporación 
de la prevención en las etapas iniciales de planificación y diseño. 

 Dichas iniciativas deben, en todo caso, desarrollarse de la mano de iniciativas de fomento 
de la participación y confianza en esta materia pues, en definitiva, si las iniciativas 
destinadas a mejorar las condiciones de trabajo no cuentan con el soporte y participación 
de la organización, difícilmente llegarán a resultar útiles y eficaces. 
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EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.7.- Condiciones de trabajo 

Empresa BHP Billiton (Sector Minero) 

Principios  Prevención a través del Diseño 

Actuaciones  Definición de procedimiento de PtD y análisis de riesgos en etapa de 
planificación. 

 Eliminación y minoración de riesgos más relevantes mediante 
soluciones de ingeniería. 

 Revisiones de diseño a cargo de experto de Prevención a través del 
diseño en las etapas críticas del diseño. 

 Análisis preventivo de constructibilidad de las principales actividades 
 Implicación temprana de contratistas y subcontratistas especializados 
 Formación específica a proyectistas e ingenieros 
 Estudio de soluciones para mantenimiento y operación 

Resultados  Mejora del 35% en niveles medios de siniestralidad en proyecto 
PotashWorksPotashWorks 

Fuente https://www.youtube.com/watch?v=A4E9umjAC8c 
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GESTIÓN DE COMPORTAMIENTOS. 

 

De actualidad en el panorama actual de la prevención de riesgos laborales, la gestión del 

comportamiento es algo que la psicología viene analizando desde hace décadas. El desempeño 

personal de los miembros de la organización juega un papel esencial como pieza clave del 

funcionamiento del sistema. 

Este desempeño personal no es sino un conjunto de 

comportamientos llevados a cabo para lograr una 

serie de resultados. Los comportamientos son actos 

observables y por ello objetivables. En toda 

organización, los comportamientos individuales 

(Gestión, planificación, ejecución de labores 

individuales...) se agrupan para ejecutar tareas 

destinadas un determinado objetivo.  

El comportamiento de las personas puede verse fácilmente influido por infinidad de condiciones 

externas a las mismas como el diseño de la instalación, procedimientos establecidos, tipologías 

de los procesos productivos, y todos esos aspectos, a su vez, dependen del desempeño personal 

de sus respectivos responsables. De esta forma, independientemente de contar con los mejores 

estándares formativos, de supervisión, etc., se pueden producir errores humanos que no son 

más que la evidencia de errores en el ámbito de la organización.   

La gestión de comportamientos debe orientarse con un enfoque que permita la identificación y 

eliminación de las condiciones que sirven de base al error, mediante acciones como:  

 Creación de contexto de comunicación de desviaciones y errores en el proceso productivo. 

 Desarrollar un clima de confianza que permita el crecimiento a partir de los fallos, ya que 

se aprende la manera de evitarlos e incorporar nuevo conocimiento. 

 Análisis de las causas de error achacables a la propia organización y gestión, para reducir y 

evitar ese error en el presente y futuro. 

Para lograr comportamientos seguros, es preciso que se atienda al contexto en el que se deben 

producir éstos, ya que se producen muchas variables que pueden hacer fracasar el intento. Se 

debe hacer que el comportamiento de los trabajadores sea seguro a través del seguimiento de 

los patrones de conducta segura y procedimientos operativos de trabajo que la Organización 

haya determinado y valorado como apropiados, considerando dentro de esta categoría el hecho 

de que el abanico de comportamientos seguros suele ser bastante amplio.  

Así, derivada de la denominada clásicamente “seguridad basada en el comportamiento” (BBS por 

sus siglas en inglés), se debe plantear una forma alternativa evolucionada que ponga el foco en 

el COMPORTAMIENTO BASADO EN LA SEGURIDAD, en el que la regulación de lo que se debe y 

no se debe hacer esté previamente establecida y reforzada, siendo conocida y realizada por los 

miembros de la organización. Este enfoque pone el peso del cumplimiento de los 

comportamientos seguros en las propias normas de seguridad, estableciendo el límite del 

comportamiento de las personas de una forma clara.  

IV.8 
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Le corresponde a la Organización el esfuerzo por delimitar el rango de comportamientos que 

son aceptables y marcar los límites que no se deben cruzar. Esto pone el peso en el diseño y 

procedimentación de tareas, así como también en el papel relevante de los mandos intermedios 

y supervisores, que son quienes deben controlar y actuar en caso de desviación. En esta línea, 

es necesario atender al uso de procedimientos, listas de chequeo, observaciones del 

comportamiento por parte de personal externo no habituado a los riesgos específicos, 

programas de recogida de fallos o potenciales mejoras en el proceso productivo, uso del 

reforzamiento personal y social, etc. 

En este proceso es esencial la actitud de las personas que, contando con capacidad de influencia 

en el contexto de la organización, efectúan un proceso de cumplimiento de normas que van 

orientadas al desarrollo y mantenimiento de un contexto donde la seguridad sea algo intrínseco. 

Ese papel de liderazgo en seguridad es vital cuando se debe realizar algún cambio, ya que al 

principio requiere un papel activo y bastante intenso, a fin de poder corregir errores y llevar la 

producción a la integración con la prevención. La perseverancia dará sus frutos, ya que de la 

repetición de un acto concreto se deriva la tendencia en el futuro a actuar de esa forma, 

siguiendo el rastro dejado. Del acto se deriva la actitud.  

La premisa del Comportamiento Basado en la Seguridad 

(CBS) es que debemos adelantarnos a la variabilidad de 

la conducta estableciendo procedimientos de trabajo 

seguro que no permitan al individuo seguir sus reglas, 

sino que dirijan la conducta del trabajador dentro de 

unos márgenes de tolerancia considerados seguros y 

que, previamente, la organización ha identificado, 

evaluado, ponderado y procedimentalizado.  

Estos procesos de análisis y marcaje de procedimientos 

tienen como finalidad marcar huellas conductuales que sirvan para que las personas tengan 

más tendencia a actuar con seguridad a base de la repetición de elementos positivos en vez de 

centrar la atención en la evitación de elementos negativos. Esto supone establecer 

procedimientos que impliquen cierta automatización de conductas seguras, de forma que se 

vayan replicando y reforzando en la memoria de la persona. De esta manera, cuando uno 

habitualmente hace las cosas de una manera, se acaba integrando en el autoconcepto esa 

información y se crea la actitud, facilitando así el compromiso sincero.  

En este contexto, la información, formación y el entrenamiento que regulan los artículos 18 y 

19 de la Ley 31/19995 de Prevención de Riesgos Laborales tienen como objetivo fundamental 

la creación de patrones mentales que permitan a los trabajadores comportarse de manera 

segura, al tiempo que se permite margen de maniobra donde el error es aceptado y sirve para 

mejorar y aprender. 

Un elemento crítico para que un programa de Comportamiento Basado en la Seguridad pueda 

implementarse adecuadamente y obtenga resultados buenos es que éste tenga cierto consenso 

con todos los implicados, pues es bien sabido de la reacción que se puede producir cuando una 

persona siente que se le está imponiendo algo en contra de su voluntad. El consenso puede 

conseguir, además, que la probabilidad de seguimiento de las reglas sea mayor, al ser reglas 

que se han construido con la participación de todos los interesados.  
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Para poder comprender el 

comportamiento de una persona, 

debemos conocerla, para lo cual 

debemos recurrir a un análisis 

funcional de la conducta, que deberá 

atender al estudio del repertorio de 

huellas y rastros que ha ido dejando el 

comportamiento y las asociaciones 

verbales en la mente. Por ello, no 

debemos perder de vista que la causa 

de los actos psicológicos -sean éstos 

públicos o privados- radica en el 

contexto personal histórico que es 

actualizado constantemente mediante 

las interacciones de la persona con el mundo y consigo misma. Huelga decir que esta base es la 

que debe guiar todo proceso de CBS, así como cualquier pretensión de formar al sujeto de una 

manera que, como indica el artículo 19 de la Ley 31/1995 de Prevención de Riesgos Laborales, 

esta formación resulte “suficiente y adecuada” 

Lógicamente, no se puede analizar a cada persona que compone la organización, pero sí puede 

analizarse una tarea y qué debe hacerse para que ésta sea desarrollada de forma eficiente y 

segura. De ese análisis se deriva un camino a seguir, que es el que se pretende que sigan los 

componentes de la organización y es el referente para establecer la seguridad.  

Sobre el contexto de la regulación que establece la organización, hay que 

tener también presente que las personas tienen una tendencia a 

comportarse de determinadas formas, según su personalidad (Bermúdez, 

Pérez-García, Ruiz, Sanjuán y Rueda, 2011). Este concepto es muy complejo 

de definir, pero puede decirse que la personalidad hace referencia a un 

repertorio de conductas fuertemente anclado a la persona, sobre el que el 

contexto inmediato actúa, activando ciertos retazos del pasado que pueden 

influir en cómo se desempeñe una persona, pero que tienen por qué condicionar en absoluto 

la conducta final, ya que están sometidos a una gran capacidad de adaptación y volatilidad. 

Más que los rasgos determinados de la personalidad, que tienen su influencia en las tendencias 

de comportamiento a futuro, debemos considerar la importancia que tiene el contexto 

inmediato de la persona y los determinantes contextuales que la situación activa, ya que a ellos 

es a los que la persona debe dar respuesta, independientemente de su patrón de personalidad. 

Por ello concepciones deterministas que pretendan la predicción del comportamiento, sin tener 

en cuenta el contexto, están sesgadas por un margen de error enorme y son, por ello, poco 

fiables (Arévalo y Jaén, 2018) 

Del control contextual pasaríamos a la actuación de la persona en ese ámbito, a la interacción 

entre procesos mentales, emocionales y conductas que, desarrolladas en un ámbito, van 

generando contingencias que predisponen unos comportamientos en el futuro y reducen la 

probabilidad de que se produzcan otros. El trabajo de la organización es determinar contextos 

que sean intrínsecamente seguros, en los que comportarse de manera peligrosa no sea sencillo 

y en los que se refuerce y valore el comportamiento de seguridad.  

Fig.38. Influencias múltiples sobre las personas. 
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Las personas nos comportamos como lo hacemos por multitud de razones, no siempre claras y 

explícitas, ni siquiera para uno mismo. Prestar atención a esto es esencial, a fin de poder 

descubrir qué antecedentes del comportamiento se activan antes del mismo y, así, favorecer el 

análisis y la intervención cuando sea preciso en un entorno en el que no siempre está claro por 

qué nos comportamos como lo hacemos.  

Sobre el hecho de la percepción de riesgo cabe indicar que tiene una influencia importante en 

la intención de comportamiento de seguridad, algo que suele llamar la atención porque nos 

obliga a cuestionar si la persona que asume la realización de su trabajo en condiciones 

francamente peligrosas realmente se da cuenta de que se está jugando la vida. No es 

infrecuente encontrar a personas, que no parecen concienciadas con la seguridad, que 

realmente creen y piensan que están actuando dentro de los límites de lo que consideran 

seguro, incluso en contra de la propia normativa de seguridad de la empresa o del país.  

¿Por qué razones ocurre esto? Debe señalarse que el riesgo es algo que prácticamente todo el 

mundo puede percibir, incluso niños de escasos meses, pero que no es valorado de la misma 

forma por las personas que se exponen a las situaciones por diversas causas que se analizarán 

con detalle. Cuando una persona asume que corre un riesgo, a la vez están produciéndose otros 

procesos de valoración en los cuales se tiene en cuenta la capacidad percibida de control que 

la persona cree disponible para que la situación no degenere en un accidente (Van Der Pligt, 

1996)  

Cada persona tiene su particular 

percepción del riesgo e interesa conocerla 

para valorar el ajuste preciso entre las 

normas y los comportamientos seguros. 

No siempre parece haber una relación lineal entre la percepción de riesgo y la adopción de 

medidas preventivas adecuadas, sino que esa línea divisoria entre lo aparentemente inseguro y 

lo seguro es determinada por la propia persona inmersa en ese escenario concreto. Y, como se 

ha visto anteriormente, el repertorio previo, la respuesta fisiológica en ese momento, las 

condiciones de supervisión, etc… añaden elementos que afectan el juicio de la persona y pueden 

llegar condicionar su comportamiento.  

Cuando se presentan posibles situaciones de riesgo, es importante analizar el grado en que la 

persona realmente valora que lo que se le está exponiendo como hipótesis le puede llegar a 

ocurrir. Normalmente la prevención de riesgos laborales se impone en la empresa, como otros 

procesos de gestión. Sin embargo, resulta más sencillo imponer un criterio en cuanto a la 

producción ya que se aborda la realización del trabajo y ahí es más operativo actuar de una 

determinada forma. Sin embargo, la prevención suele presentarse como algo “adicional” en vez 

de algo integrado y, por ello, suele generarse reacción y saturación en las personas.  

Además, esto se conjuga con la percepción distante que suele realizarse del accidente ante 

situaciones en las que se indica que algo malo puede ocurrir. Ante la alarma de que hay muchos 

riesgos, se puede poner en marcha un sesgo mental bastante difícil de abordar (sesgo de 

invulnerabilidad) que distorsiona la percepción que el sujeto tiene de sí mismo,  produciendo 

un filtro a la hora de procesar la información que hace que ésta se interprete de forma más 

benévola a como realmente es, incrementándose este fenómeno cuando la persona percibe 

tener el control sobre la situación y además cuenta con experiencia conductual que le 
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“confirma” lo anterior, ya que esos incumplimientos pueden no haber tenido consecuencias 

negativas de ninguna clase en el pasado (Olofsson y Ohman, 2015; Soureti, Hurling, Cobain, van 

Mechelen, y Chinapaw, 2013; Taber y Klein, 2016; Van Der Pligt, 1996)  

Esta forma de actuar parece tener como base un intento de proteger la autoestima y genera la 

imposición de un juicio positivo sobre las consecuencias beneficiosas de lo que se hace, 

establece una base comparativa para diferenciarse de otros que lo hacen peor, así como 

permite mantener la confianza en la capacidad de enfrentarse a los problemas. Este conjunto 

de fenómenos crea en la persona la sensación de “control” de la situación, variable que está 

profundamente implicada en el comportamiento de seguridad y, por ello, es una variable crítica 

a tener en consideración en cualquier acercamiento con pretensiones predictivas.  

Ante la situación de riesgo, se produce una respuesta psicofisiológica del organismo, al objeto 

de aumentar la atención y la capacidad de reacción para evitar el accidente. Pero, con la 

repetición del comportamiento, se produce una adaptación a las condiciones estimulares del 

contexto y esto acaba produciendo una atenuación de la respuesta orgánica, que va reduciendo 

su intensidad, con el consiguiente cambio a nivel de autoconciencia, lo que refuerza el 

fenómeno de la conducta que produjo la respuesta psicofisiológica.  

 

SESGO DE INVULNERABILIDAD (Van Der Pleigt, 1996) 

CONTROL PERCIBIDO EXPERIENCIA CONDUCTUAL 

La percepción de control es un elemento 
crítico en este proceso.  
 
Las personas minimizan el riesgo para no 
asumir que se comportan de forma 
irresponsable, lo que entra en conflicto con 
la creencia implícita de que uno dirige su vida 
con sensatez y coherencia.  
 
Si la situación es incontrolable, no pasa esto, 
ya que la responsabilidad del suceso es 
externa a la persona, por lo que no tiene que 
“justificarse”, ni ante sí mismo, ni ante nadie 

El tiempo que uno lleve desarrollando ese 
comportamiento corre en contra de la 
seguridad.  
 
Cuanto más tiempo lleve la persona 
ejecutando la conducta de riesgo sin 
consecuencias negativas, más probable es 
que crea que no pasa nada y así minimice la 
realidad de la amenaza.  
 
P. Ej: “… pero si llevo veinte años haciendo 
esto y nunca me ha pasado nada…” 
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GESTIÓN DEL COMPORTAMIENTO: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 ESTABLECER NORMAS DE SEGURIDAD CLARAS Y EN POSITIVO: el concepto de positivo en este 
ámbito hace referencia a la determinación de cosas que tienen que estar, es decir, que se trata 
de determinar cosas sin las que no se puede trabajar. Por ejemplo, un permiso de trabajo con la 
firma del responsable del centro de trabajo, un equipo de protección individual específico, etc.  
 

 DELIMITAR COMPORTAMIENTOS Y SITUACIONES PROHIBIDAS DE MANERA TAJANTE: aunque las 
prohibiciones deben ser muy limitadas, a veces es preciso hacerlas. Indicar, mediante mensajes, 
reuniones, señalización, etc. qué cosas están estrictamente prohibidas. 

 

 REALIZAR OBSERVACIONES DE TRABAJO: de forma que se observe a los colaboradores en el normal 
desempeño de sus actividades y se pueda valorar los riesgos que se producen. En caso de detectar 
incidencias, éstas deben manejarse adecuadamente.  

 

 CORREGIR COMPORTAMIENTOS DE RIESGO: preferiblemente in situ, ya que es en el lugar en el 
que tendrán más probabilidad de volver a repetirse. Si un colaborador tiene que actuar de forma 
insegura, conviene analizar las razones profundas detrás de ese comportamiento, porque 
posiblemente pueda haber algún fallo en la organización y gestión del trabajo. 

 

 REFORZAR LO QUE SE REALIZA CORRECTAMENTE: es importante centrar la atención sobre las 
buenas prácticas, ya que lo que se refuerza es lo que se repite. Debe tenerse en cuenta que un 
acto sencillo, repetido de manera continua va creando una tendencia a actuar de esa forma, una 
actitud. Por ello, la seguridad es una cuestión de ir reforzando los aspectos positivos a la vez que 
se van eliminando los negativos. 

 

 CONTAR CON OPINIÓN DE LAS PERSONAS PARA LOS PROCEDIMIENTOS COMPLEJOS: es una buena 
práctica tener en cuenta a las personas que desarrollan actividades de riesgo, ya que son las que 
más conocimientos prácticos tienen sobre la tarea y los primeros interesados en contar con todos 
los medios para poder realizarla correctamente y sin problemas. 

 
 

 

EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.8.- Gestión de comportamientos 

Empresa Eurokera (Sector Industrial) 

Principios  Programa de mejora de comportamientos 

Actuaciones  Incremento de contacto entre línea jerárquica y trabajadores. 
 Entrenamiento de equipos, managers y supervisores en aspectos de 

análisis y reforzamiento de comportamientos seguros. 
 Utilización del modelo antecedente – consecuencia con toda la línea 

jerárquica. 
 Seguimiento de resultados y mejoras. Comunicación continua de 

avances 
 Aseguramiento de consistencia con comunicación interna. 

Resultados  Reducción de accidentes del 72% de accidentes registrados 
 El 97% de los trabajadores realizaron observaciones a iguales. 
 Nombrada la empresa más segura de América. 

Fuente https://www.ehstoday.com/mag/asc-eurokera 
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CULTURA JUSTA Y GESTIÓN DEL ERROR HUMANO. 

 

 

EL ERROR EN EL ÁMBITO DE LA ORGANIZACIÓN DE LAS TAREAS. 

Un elemento interesante para la organización, que puede suponer un punto de inflexión en la 

producción de problemáticas diversas, suele ser cómo se gestionan las situaciones derivadas de 

errores o crisis. Esta gestión puede hacer que los trabajadores se desvinculen mentalmente de 

la empresa, con un sentido de alienación incluso, o bien que experimenten un aumento del 

compromiso. Estos dos polos de una misma dimensión permiten multitud de aproximaciones 

intermedias en las que todos los trabajadores podrían ser clasificados.  

 

Fig. 39. La gestión de un incidente puede crear un contexto de implicación o fomentar la desconexión con la empresa 
del trabajador 

Una organización con criterios claros de responsabilidad y una tendencia a la comprensión de 

las diversas desviaciones desde un amplio enfoque basado en la cultura justa puede resultar en 

una organización resiliente, con una alta capacidad de adaptación e implicación por parte de 

sus componentes. Ello implica adoptar una pauta específica para que no se castigue a los 

miembros de la organización por sus decisiones, acciones u omisiones, siempre que éstas vayan 

parejas a la experiencia y competencia, en la línea de la responsabilidad ante lo que se puede y 

no se puede exigir. Ello implica, además, considerar aparte las conductas que supongan una 

negligencia grave, y las acciones intencionadamente dolosas, que lógicamente tienen otra 

consideración (Reglamento 376/2014 del Parlamento y Consejo Europeos, 2014) 

A demás, debe tenerse en cuenta que las personas cometemos errores constantemente, 

especialmente cuando se producen situaciones de tensión o estrés importantes que hacen que 

la posibilidad de reflexión y análisis se reduzcan y se haga preciso responder de manera rápida 

(DOE, 2009a). En esos casos, la posibilidad de que se produzca un evento negativo es elevada y 

no siempre previsible ante la incertidumbre que presenta el contexto. Por ello, esta fiabilidad 

tan limitada de las personas ha sido ampliamente considerada en los modelos de prevención 

centrados en el factor humano, ya que éstos analizan todo el contexto sobre el que se actúa 

para detectar los puntos críticos y actuar para mejorarlos.  

IV.9 
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En relación con el factor humano y, más concretamente, el comportamiento del trabajador, 

investigadores como Rasmussen (1996) determinan tres modos en los que el trabajador procesa 

la información y procede a actuar en relación la ejecución de la tarea encomendada: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 40. Modelo de tareas y error de Rasmussen 

 

TIPOLOGÍA DEL 
TRABAJO 

CONDICIONES 

MODO 
CONOCIMIENTO 

En tareas en las que se tiene poca experiencia o conocimiento, se hace 
preciso recurrir a la improvisación y atención de la persona, proceso 
mental que está sujeto a muchos elementos que pueden condicionarla. El 
fallo se produciría por fatiga atencional, distracciones, falta de 
conocimiento específico. Cabe señalar que incluso una persona veterana 
en una tarea puede tener problemas si se produce alguna situación para 
la que no es capaz de movilizar conocimiento o experiencia previos. Se 
trata de casos en los que la incertidumbre es alta y en los que el éxito 
depende, en buena parte, de la información que podamos recabar. Al 
tratarse de modos en los que el trabajador actúa en base a un nuevo 
razonamiento o, incluso, a conjeturas, el error es muy alto y sitúa en 1 de 
cada dos iteraciones. 

MODO DE 
TRABAJO 
REGULADO 

Existe en este nivel un conocimiento de la tarea, aunque la interacción en 
el proceso produce situaciones a las que la persona debe responder.  El 
error se considera fruto de la mala interpretación de la situación. De esta 
forma, el operario precisa de un cierto grado de control consciente, al 
menos para analizar si el procedimiento en cuestión es el óptimo. En este 
modo de trabajo, los errores son más frecuentes, alrededor de 1 en cada 
1.000 iteraciones, y se deben a una incompleta interpretación bien de la 
situación, bien de la respuesta que ésta exige. 

MODO 
AUTOMÁTICO 

Implica la realización de tareas con un nivel de atención consciente 
relativamente bajo debido a la automatización psicomotriz que se 
produce por repetición y dominio. El error suele venir derivado de falta de 
atención, considerando que la falta de atención en una tarea automática 
es relativamente frecuente en situaciones de fatiga atencional. Al tratarse 
de operaciones rutinarias, el nivel de fallos es bajo (se estima que 1 en 
cada 10.000 iteraciones de la tarea). 
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De esta forma, es importante analizar en qué modo se trabajaba en el momento del fallo o, dicho 

de otro modo, qué nivel de pensamiento consciente se requería para trabajar de manera 

adecuada. Si bien los modos de trabajo van adaptándose de manera continua a la naturaleza 

del trabajo, se entiende que debe priorizarse el conocimiento y experiencia previos de manera 

que no se exija al trabajador un nivel en el que dependa del mismo reconocer los riesgos y 

medidas a adoptar. Por otro lado, aquellas tareas en las que sea preciso actuar en modo basado 

en el conocimiento deberían, a lo sumo, limitarse a tareas sin riesgo o con escasa vulnerabilidad. 

En el caso del MODO REGULADO, las actuaciones a emprender para evitar una inadecuada 
interpretación incluyen soluciones como pueden ser la información previa al comienzo de la 
tarea o la inspección externa. También, en casos de inadecuada interpretación del 
procedimiento, puede ser preciso acometer actuaciones formativas. 
 
Por el contrario, la formación puede ser apropiada cuando el fallo es debido a insuficiencias en 
las competencias del trabajador o cuando el accidente acaece en el modo de trabajo regulado 
(inadecuada interpretación de la norma/procedimiento o de la respuesta a aplicar). También 
puede resultar útil en tareas ejecutadas en MODO CONOCIMIENTO siempre que el 
entendimiento del sistema por parte del trabajador se revele inadecuado.  
 
Rasmussen, también describe cómo los requisitos objetivos de cada trabajo y operación 
(condiciones económicas, carga de trabajo y requisitos funcionales o de seguridad delimitan los 
límites del comportamiento aceptable. En su modelo, la presión para un trabajo eficaz se 
combina con la tendencia humana de buscar que el trabajo requiera el menor esfuerzo lo que 
lleva a los trabajadores a funcionar en el límite del comportamiento aceptable. Los programas 
preventivos establecen un límite de comportamiento seguro. Si se detectan más presiones para 
trabajar cerca del límite de comportamiento aceptable, se debe diseñar el sistema de modo que 
sea tolerante con los errores y fallos. 
 
En todo caso, el modelo de desarrollo de tareas debe incorporar, adicionalmente, el efecto del 
tipo de tareas sobre la percepción del riesgo y el consecuente nivel de alerta del trabajador que, 
frecuentemente, decrece a medida que la repetición aumenta. Así mismo, resulte necesario 
combinar este tipo de modelos, centrados en el modo de trabajo del operario, con el análisis 
del entorno de manera que, en la práctica, se debería evitar el desarrollo de tareas en modo 
automático en entornos de alto riesgo. 
 

Igualmente, para determinar posibles causas y recomendaciones de mejora, conviene 

comprender el modo de trabajo en el que acaece el accidente, así en los fallos en trabajos 

ejecutados en MODO BASADO EN HABILIDADES suelen derivar de deslices o fallos de atención- el 

fallo no deriva de falta de conocimiento o formación por lo que la formación no es la solución 

pues el experto en el trabajo es precisamente el accidentado. Del mismo modo, en estos casos 

modificar el procedimiento de trabajo por un solo accidente no es lo acertado pues obliga al 

trabajador a salir del modo de trabajo más seguro para conocer un nuevo procedimiento y 

trabajar en base al conocimiento (que es más inseguro hasta que se vuelva al modo habilidad). 
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EL ERROR HUMANO Y LA SINIESTRALIDAD LABORAL. 

No es raro encontrar situaciones en las que, una vez analizado el escenario de un accidente, la 

persona accidentada o compañeros de la misma indiquen que estaban actuando correctamente 

y de la manera habitual, aunque claramente se pueda observar que hay una serie de 

comportamientos de riesgo que se llevaron a cabo. Esta situación no es infrecuente, y obedece 

a elementos con una gran influencia en la producción de incidentes y accidentes, como pueden 

ser la necesidad de saltarse unas normas demasiado rígidas o la necesidad de adaptarse a una 

tarea para la que no se cuenta con los medios adecuados. En este tipo de situaciones, entonces, 

cabe preguntarse ¿Por qué la gente actúa a pesar de saber que está violando una norma? La 

explicación a esto es relativamente sencilla, la persona actúa siempre en la dirección de cumplir 

sus obligaciones, dejando en ocasiones la seguridad de la tarea en un segundo plano, al valorar 

la terminación del trabajo a cualquier coste por encima de la realización segura del trabajo, que 

podría incluso no ser realizado si se debe realizar con unos criterios de seguridad que en esa 

misma situación no pueden lograrse. Esta topología de situaciones está detrás de no pocos 

accidentes mortales y debe llevar a la reflexión profunda.  

En relación con el factor humano y su contribución al accidente, los modelos tradicionales que 
terminan por valorar la participación del trabajador en el accidente han de ser descartados pues 
centran la investigación en el eventual incumplimiento de los procedimientos por parte del 
trabajador o, a lo sumo, se concentran en la pretendida y omnisciente capacidad de supervisión 
y vigilancia del mismo (Dekker, 2002). 
 
Desde una óptica preventiva, tales modelos no pueden ser considerados como válidos pues 
derivan de la evidencia de que resulta mucho más fácil culpabilizar a los trabajadores de su propio 
accidente que buscar y encontrar las debilidades de la organización y del sistema de gestión en el 
que éstos trabajaban.  
 
En lo que al factor humano respecta, se pueden distinguir los siguientes fallos: 
 

1.- Error básico o desliz. En el que una persona olvida hacer algo debido a un fallo de 
atención, concentración o memoria (p.e. pulsar el botón equivocado). Obviamente si 
las consecuencias son relevantes, los sistemas operativos deben permitir estos errores 
y prevenirlos mediante automatismos. 

2.- Error cognitivo. Se trata de circunstancias en las que un operario hace los que está 
previsto y planificado, pero no en su totalidad (debería haber hecho algo más). No se 
trata necesariamente de un incumplimiento, pero parte de su actuación no se ajusta a 
lo procedimentado (p.e. se da por hecha una condición que exige dos comprobaciones 
al realizar solo una y tener un indicio de la segunda). 

3.- Incumplimiento. Una persona decide actuar sin cumplir una norma establecida y 
conocida. En estos casos, resulta difícil revertir la situación, siendo preciso- en función 
del nivel de riesgo, prever sistemas redundantes en operaciones críticas. Puede tratarse 
de incumplimientos rutinarios (usos habituales que ni siquiera son percibidos o, por el 
contrario, son admitidos), o excepcionales (por situaciones particulares de la tarea o el 
entorno). 

 
En todo caso, y sin perjuicio de que el comportamiento del trabajador sí debe formar parte de 
los factores analizados en la investigación, su valoración y la de las posibles desviaciones en su 
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proceder no deber ser consideradas como causas del accidente sino como eventuales efectos de 
fallos y desviaciones previas del sistema.  
 
En base a ello, se debe tratar de entender e identificar las siguientes circunstancias que facilitan 
los fallos humanos: 
 

 
Fig. 41. Factores que pueden contribuir para influenciar en la tarea (RSSB,2014) 

 
Para lograr una adecuada gestión del error humano, es esencial identificar aquellas situaciones 
que son más proclives al error humano. De esta forma, se recomienda analizar los precursores 
de dicho error entendidos como las condiciones desfavorables del trabajo que facilitan 
desajustes entre la persona y la tarea, es decir, que facilitan el error humano.  
 
De una manera más concreta, se debe tener en cuenta que los posibles errores humanos suelen 
contar con cuatro tipos de precursores que deben ser analizados en cada accidente (DOE, 2009): 
 

1. Las condiciones de ejecución de la tarea. Como son las urgencias, la alta carga de trabajo, 
la multitarea, la monotonía, la irreversibilidad de la operación, la interpretación de los 
requisitos, contar con objetivos poco claros, la ausencia o insuficiencia de 
procedimiento. 

2. Las capacidades individuales. Que incluyen factores como la falta de familiaridad con la 
tarea (primera vez que se realiza la tarea), falta de conocimiento, la necesidad de utilizar 
nuevas técnicas, una comunicación inadecuada, la falta de experiencia, las actitudes 
inseguras, la fatiga o mala condición física. 

3. Ambiente de trabajo. Que incluye aspectos que afectan al comportamiento del operario 
como pueden ser distracciones, interrupciones, cambios, controles confusos, 
concurrencia con otros trabajos, respuesta equipos, conflictos personales… 

4. La propia naturaleza humana. De forma que ciertas limitaciones personales como el 
stress, la complacencia, la inadecuada percepción del riesgo o los fallos de memoria 
pueden, a la larga, facilitar el error humano. 

 
Una correcta gestión del error exige, en primer lugar, desarrollar herramientas destinadas a la 
evitación del error. Entre dichas herramientas, se pueden destacar la implementación de 
diseños que puedan evitar o compensar dichos errores, mejoras continuas que limiten las 
condiciones latentes que multiplican el potencial efecto de los errores activos o el desarrollo de 
una robusta cultura del reporte. Igualmente, se debe diferenciar entre las estrategias 
destinadas a prevenir el error y las que buscan controlar los efectos del error (controles) 

 
Para ello, la gestión del error humano debe modificarse pasando de resultar el final del análisis 

de los sucesos indeseados y accidentes sino 
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Fig. 42- Modificación de la gestión del error humano (basado en The Field Guide to Understanding Human 
Error, Dekker, 2009) 

 

De esta forma, resulta necesario analizar el error humano como un punto de partida en el que 

se considere que el trabajador, generalmente, actúa de manera razonable en función de sus 

objetivos, su nivel de conocimiento y su foco de atención. La posibilidad de analizar el error 

humano en profundidad permitirá a la organización conocer en profundidad su funcionamiento 

y aspectos a mejorar para evitar, en la medida de lo posible, que se repitan las circunstancias 

que facilitaron el error. 

Por otro lado, el ambiente de trabajo, que puede ir desde el miedo a represalias en casos de que 

los resultados no sean los esperados hasta la trasformación positiva del error, hace que las 

reacciones de los integrantes de la organización varíen enormemente. Para que un sistema de 

valoración del desempeño funcione correctamente, debe ser percibido obligatoriamente como 

justo y constructivo. De esta forma, la reacción del sistema debe ser coherente no solo con las 

consecuencias de cada acción sino, sobre todo, con la intención y condiciones en las que se tomó 

la correspondiente decisión o se llevó a cabo una determinada acción. 

 

 

  

ENFOQUE CLÁSICO 

Error Humano es la causa del accidente 

La solución es sancionar, 

procedimentar, vigilar y tecnificar 

ENFOQUE JUSTO 

Error Humano es un SÍNTOMA de que 

el sistema no funciona correctamente 

La solución pasa por ENTENDER el error 

y mejorar el SISTEMA 
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LA CULTURA JUSTA. 

Respecto de la forma de abordar la producción de errores en la organización y hacer de este 

abordaje algo constructivo, hay que tener en cuenta una cuestión, relativa al aprendizaje 

necesario a todos los niveles para incorporar las experiencias al comportamiento global. Si la 

organización reacciona de manera negativa a un error sin contraponer luego aspectos positivos 

que compensen esa vertiente reactiva, se corre el riesgo de entrar en una dinámica en la que 

se haga manifiesta la ocultación o minimización de errores, aparte de una evasión de la 

responsabilidad si la respuesta de la empresa es intensa.  

Por ello, aunque se reaccione ante un error en principio de manera negativa, es recomendable 

englobar el proceso de solución del mismo y adopción de medidas preventivas desde una óptica 

de equidad y justicia.  Para ello, se trata de hacer un análisis a fondo de las situaciones 

conflictivas para poder valorar adecuadamente el contexto en el que se han tomado las 

decisiones, la intención de las personas al actuar, los resultados de las acciones según la 

formación y experiencia, etc., con la vista puesta en el aprendizaje de la organización. 

Tomando como referencia el Reglamento 376/2014 del Parlamento y Consejo Europeos (2014), 

es necesario crear un clima de confianza entre los miembros de la organización que permita la 

mejora real de la seguridad, siendo precisos una serie de elementos a tener en cuenta, y que 

resumimos en la siguiente tabla:  

 

CULTURA JUSTA, ELEMENTOS PRINCIPALES 

ELEMENTOS A POTENCIAR ELEMENTOS A ELIMINAR 

Garantizar a las personas que reportan incidentes 
o desviaciones el anonimato, separando procesos 
de gestión e investigación de las notificaciones de 
las áreas productivas de la organización. 

Guardar datos de personas que reportan 
incidentes o realizar identificación de las mismas 
en algún medio accesible.  
 

Fomentar la notificación como algo normalizado y 
deseable para la mejora de problemas y 
prevención de sucesos. 

Censurar la notificación de eventos negativos. 
Actuar de forma coactiva o sancionadora 
utilizando las notificaciones como prueba. 

Reforzar la responsabilidad de todos los 
miembros de la organización mediante el 
respaldo de la misma y la dotación de medios 
adecuados para trabajar seguros. 

Permitir trabajos inseguros o con medios 
inadecuados para el correcto desarrollo de las 
actividades, sean medios humanos o técnicos. 

Incrementar la sinceridad en las relaciones con la 
organización, de manera que la responsabilidad es 
inherente a la comunicación de eventos y la 
aceptación y transparencia son reforzados en la 
comunicación de incidentes. 

Inacción ante conductas dolosas o 
malintencionadas, tanto en el reporte, como 
conductas de manifiesta hostilidad con la 
organización tipo sabotaje, boicot, etc. 

Aumentar la capacidad de las personas mediante 
la formación, la información, la comunicación, de 
tal forma que puedan hacer su trabajo 
correctamente y estén dotados de los medios 
necesarios para ello. 

Desarrollar actividades sin los conocimientos, 
medios o experiencia suficiente y adecuada para 
ello, de forma que se generan situaciones de 
conflicto y riesgo. 

Analizar los procesos de trabajo para detectar si la 
secuencia y operaciones a desarrollar implican 
que las personas tengan que improvisar o saltarse 
las normas. En caso de que esto ocurra, hay que 
cambiar el procedimiento para que contemple la 
ejecución segura de los procesos. 

Mantener procedimientos o modus operandi 
manifiestamente inseguros, especialmente si 
previamente han producido fallos o errores. 
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CULTURA JUSTA, ELEMENTOS PRINCIPALES 

ELEMENTOS A POTENCIAR ELEMENTOS A ELIMINAR 

Difundir conocimiento, buenas prácticas, 
procedimientos de trabajo seguro, normas, así 
como conocimiento obtenido de la gestión de los 
errores, como medio de prevenir.  

Negar, ocultar o minimizar los errores o sus 
consecuencias como modo de evitar el castigo.  

Aceptar que los errores aparecerán como parte 
normal del desempeño de la actividad, existiendo 
cierto margen para tener el derecho a cometer 
errores. 

Considerar la producción de un error algo tan 
negativo que incentiva su ocultación o negación 
por parte de los componentes de la organización. 

 

De las respuestas concretas que dé la organización a situaciones concretas, dependerá el 

comportamiento futuro de las personas. Si la organización recoge los aportes, críticas, 

notificaciones de eventos, de manera constructiva, se crea un clima de confianza que ayudará 

a las personas a trabajar más concienciados y más convencidos de que trabajan en una 

organización humana y justa. Sin embargo, si se censura el reporte de incidentes, se castiga a 

las personas por sus errores y no se apoya a los trabajadores, se crea un clima de evitación del 

castigo que puede devenir en procesos reactivos, desmotivación, estrés, que en nada van a 

beneficiar a la empresa ni a sus componentes. 

Una pauta adecuada para cambiar la percepción de las personas es el cambio indirecto a través 

del cambio de las respuestas de la organización. Si un trabajador que, al cometer un error que 

paralización la producción, espera una reprimenda y recibe una respuesta más centrada en 

conocer su opinión sobre la producción del error y en la potencial mejora futura, seguramente 

experimentará una mejora en la opinión de la empresa que beneficiará su trabajo de ahí en 

adelante. El caso contrario, en el que un trabajador comunica abiertamente una situación 

anómala y recibe una crítica de su mando inmediato, puede también ejemplificar el cambio de 

actitud derivado de una mala gestión en la organización.  

De esta forma, se debe evitar caer en lo que se ha llamado el CÍRCULO DE LA CULPA (DOE, 2009) 

que supone: 

 Si se CASTIGA el error humano no intencionado----- se reduce la CONFIANZA 

 Si se reduce la CONFIANZA ------ Se EMPOBRECE LA COMUNICACIÓN. 

 Si se EMPOBRECE LA COMUNICACIÓN------ Se REDUCE el CONTROL DE CONDICIONES 

DE TRABAJO. 

 Si se reduce el CONTROL DE CONDICIONES DE TRABAJO------ Se INCREMENTAN LAS 

CONDICIONES LATENTES DE PELIGRO. 

 Si se reduce la INCREMENTAN LAS CONDICIONES LATENTES DE PELIGRO ----- Se 

GENERAN PRECURSORES DEL ERROR HUMANO. 

 Si se GENERAN PRECURSORES DEL ERROR HUMANO ----- se generarán MÁS ERRORES 

HUMANOS. 

El cambio de cultura hacia una perspectiva justa implica tener en cuenta aspectos más allá de 

los meramente productivos y económicos. Un liderazgo enfocado hacia las personas, con una 

perspectiva empática puede ser la base para la mejora de las relaciones en la organización en 

torno a la solución de problemas que aparecen. Un sistema que contempla la aplicación de 

incentivos intangibles puede favorecer la implicación y satisfacción laboral de una manera 

espectacular. No siempre se trata de dinero o poder, sino que a veces con un simple 
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reconocimiento sincero a la labor desarrollada, el refuerzo de buenas acciones, la implicación 

de los trabajadores en los procesos de decisión y diseño de tareas es suficiente para retribuir a 

las personas en áreas concordantes con sus valores. 

 

CULTURA JUSTA Y GESTIÓN DEL ERROR HUMANO:  
APLICACIONES PRÁCTICAS 

 Comunicar abiertamente las obligaciones y objetivos que se esperan por parte de todos 
los componentes de la organización. 

 Establecer la delegación de tareas en la cadena de mando, marcando los plazos y forma 
de obtener los resultados de manera que la seguridad esté integrada en los criterios de 
éxito. 

 Determinar el sistema de responsabilidades, así como el debido análisis que debe 
realizarse en caso de incidente, divulgando esta información para que todas las personas 
conozcan las pautas. 

 Quien mejor conoce los problemas en el desempeño del trabajo y, por ello, en la 
organización productiva, es el trabajador. Es recomendable visitar y conocer a pie de 
trabajos las situaciones que favorecen y las que dificultan que las cosas salgan mejor.  

 A nadie le gusta cometer errores, por lo que es importante tener en cuenta que reprimir 
un error siempre tiene sus riesgos si no se hace de la forma adecuada. Para ello es 
importante tener presente el aprendizaje necesario y valorar si es posible lograrlo de 
manera que se evite el conflicto. Todo ello, claro está, sin dejar de lado las 
responsabilidades que proceda exigir. 

 Adoptar un enfoque transparente abierto, empático y humano a la hora de gestionar los 
errores, contando con la opinión de las personas implicadas de manera abierta, para que 
se integre en un ciclo de mejora continua la producción del error y las potenciales 
soluciones al mismo, que deberían contar con la opinión de los implicados.  
 

 

EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  
Componente IV.9.- Cultura justa 

Empresa Suez España 

Principios  Programa de cultura justa, en el que fomenta el reporte de incidentes y 
situaciones susceptibles de mejora, en el contexto de que los errores se 
producen de forma natural y, por ello, es mejor comunicarlos. 

Actuaciones  Campaña de reportes y comunicación de incidentes. 
 Difusión de principios de cultura justa entre los trabajadores. 
 Implantación de cultura de seguridad a partir de elementos positivos de 

buenas prácticas como precursores de la cultura preventiva. 

Resultados  Mejora de la implicación de los trabajadores en el trabajo y con la 
imagen de la empresa. 

 Desarrollo de integración preventiva, ya que se deja de ver el error como 
un fallo a ocultar y se convierte en algo de lo que aprender en el futuro. 

 Mejora de la imagen de la empresa. 

Fuente https://www.suez.es/es-ES/QUIENES-SOMOS/Un-Grupo-
comprometido/Cuidamos-a-las-personas 
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LA RESILIENCIA COMO ATRIBUTO DEL SISTEMA. 

 

En relación con la Cultura Preventiva, es preciso considerar la la necesidad de que los sistemas 
de gestión a nivel organizativo y operativo incorporen en concepto de resiliencia en su diseño y 
mejor continua. De esta forma, los sistemas organizativos y productivos más flexibles, 
incorporarán tal propiedad a su funcionamiento de manera que los posibles errores humanos- 
inevitables en muchos casos, formen parte del aprendizaje de la organización. 
  
Así, el diseño de los sistemas organizativos y productivos debe ser suficientemente flexible para 
poder asimilar a dichos errores, lo cual implica que soporten diferentes estrategias para manejar 
los riesgos, en vez de funcionar únicamente bajo una sola estrategia como es habitual. Por ello, 
hay que analizar lo que las personas hacen y ver si es posible que el diseño lo facilite. Otra forma 
de entender la flexibilidad es que el diseño facilite la toma de decisiones sin tener que esperar 
por instrucciones de nivel superior 
 
A este respecto, factores como la experiencia, formación, capacidades físicas, conocimiento, el 
propio comportamiento del trabajador o sus eventuales condiciones de fatiga o stress deben ser 
analizadas en la investigación de cada accidente, sin perjuicio de que no deberían ser 
consideradas como un factor causal del mismo, sino como una condición causada por otros 
factores causales a identificar. 
 
Adicionalmente, es preciso constatar la concurrencia de teorías como la homeostasis de riesgos 
(Wilde,1982) que sostienen que el desarrollo de mejoras en la seguridad de las instalaciones y 
equipos puede generar una cierta relajación en términos de atención que, incluso, llegue a 
disminuir la eficacia de las mismas (p.e. el desarrollo de mejores sistemas de frenado en 
vehículos puede concurrir o llegar a inducir un incremento de la velocidad de modo que el nivel 
riesgo no se vea realmente afectado por tal mejora). Sin perjuicio de que tales teorías no pueden 
ser consideras de aplicación en su integridad- pues la cultura preventiva habría de prever y 
limitar tal compensación, es cierto que, en ciertos sistemas complejos, el nivel de riesgo 
percibido y, por tanto, el nivel de alerta asociado puede verse afectado negativamente por el 
desarrollo de ciertas mejoras de seguridad. 
 
A este respecto, se debe considerar el modelo de madurez preventiva de las organizaciones 
promovido por la IAEA (International Atomic Energy Agency) que define tres niveles de 
organizaciones: las basadas en normas (en las que las personas son culpabilizadas por sus fallos 
en el cumplimiento de sus deberes y normas), las basadas en los objetivos (que responden ante 
los accidentes con más controles, más gestión y más formación) y las orientadas a la mejora (en 
las que el enfoque principal del accidente no es otro que entender lo ocurrido para mejorar en 
los factores subyacentes y causas raíz en vez de encontrar al culpable).    
 
 
 
 
 
 

IV.10 
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Conforme a tal modelo, las organizaciones que centran sus investigaciones en los eventuales 
fallos o errores del trabajador/supervisores/técnicos no están sino retrocediendo en su madurez 
organizacional y acercándose a modelos que reaccionarán de manera menos resiliente ante 
sucesos adversos. 
 
Dicha resiliencia del sistema o la organización, o ausencia de la misma, es de lo que dependerá 
la capacidad de compatibilizar la seguridad con la presión introducida por las necesidades de 
producción y eficacia. En este ámbito, expertos como Woods y Hollnagel (2006), optan por 
promover acciones de ingeniería que hagan viable dicho equilibrio entre la seguridad y las 
necesidades operativas.  
 
Así, aspectos tales como la flexibilidad de la organización o su dinamismo en la revisión y 
adecuación de los modelos de gestión de los riesgos, son una fuente de resiliencia para la 
organización que, en casos adversos, permitirán controlar los efectos de condiciones que, 
habitualmente, se han identificado como precursoras de accidentes e incidentes como son la 
limitación de los recursos (tanto en tiempo como a nivel de personal o económicos), la 
incertidumbre (en cuanto al funcionamiento del sistema, el entorno u otros aspectos) y la 
variabilidad (pues el cambio está presente en todas las organizaciones y, de hecho, es 
frecuentemente promovido para la mejora de capacidades). 
 
De esta forma, se trata de evitar que la inevitable rigidez de los procedimientos (creados en un 
momento determinado, con unas condiciones de partida que no tienen por qué repetirse y 
partiendo de un determinado grado de conocimiento) haga que la organización se limite a 
cumplirlos o controlarlos sin percatarse de que, antes o después, el procedimiento no será 
aplicable o útil y precisará de la capacidad de adaptación y respuesta de los trabajadores para 
llevar el trabajo a buen puerto. 

Fig. 44. La Resiliencia del sistema como solución frente a la limitación de recursos, la incertidumbre y la variabilidad 
del entorno. 
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Estas tres condiciones, limitación de los recursos, incertidumbre y variabilidad, pueden 
favorecer de manera decisiva el acaecimiento de accidentes o incidentes. Para evitar esa 
correlación, se debe promover una cultura que permita a la organización anticiparse a los 
posibles efectos perniciosos de tales cambios. 
 
Esta resiliencia organizacional, que nos indica cómo es capaz de reaccionar una organización 
ante situaciones o variaciones no previstas, servirá a la empresa para poder compatibilizar el 
cambio- que está presente en todos los ámbitos, con sus objetivos- en este caso, de seguridad. 
De esta forma, el fallo del sistema dependerá de que las organizaciones no sean capaces de 
detectar los futuros cambios o limitaciones de funcionamiento y, por tanto, no se puedan 
anticipar a los mismos modificando sus procesos y adecuándolos a dichos cambios y 
limitaciones.  
 
Para lograr ese fin, es preciso habilitar actuaciones que permitan monitorizar el funcionamiento 
del sistema y entender mejora su variabilidad (p.e. por qué un determinado trabajo no sé ejecuta 
conforme al procedimiento previsto al no contarse con tiempo suficiente o haberse modificado 
las condiciones del entorno). Lógicamente, el sistema o la organización serán más resilientes en 
tanto en cuanto sean capaces de absorber y recuperarse de las desviaciones o empeoramientos 
de las condiciones de trabajo previstas por falta de tiempo, de conocimientos o recursos.  
 
En base a todo ello, la organización o el sistema responderán de manera resiliente y podrán 
mantener el control en casos adversos en la medida en la que potencien y ejerzan de manera 
continuada tres cualidades críticas como son la anticipación, la atención y la capacidad de 
respuesta (DOE, 2009). Para ello, lógicamente, la organización deberá actualizar conocimientos, 
capacidades y recursos basándose, en cada caso, en cómo está desarrollándose el sistema y los 
eventuales fallos y desajustes del mismo. 
 
Con todo esto, lo que se busca es evitar que los sistemas y organizaciones se vuelvan 
excesivamente rígidas. autocomplacientes y frágiles pues sin esa continua adaptación que dota 
a la organización de resiliencia, los posibles cambios del entorno, de los requerimientos 
externos o de la disponibilidad de recursos, harán que, antes o después se generen desajustes 
y distorsiones en el funcionamiento de la organización que, en ausencia de la preparación previa 
en términos de atención, anticipación y disposición de respuestas, facilitarán el acaecimiento 
de incidentes y accidentes. 
 
Por el contrario, las organizaciones que fomentan la proactividad, la flexibilidad y la adaptabilidad 
de su personal- generalmente a través del aprendizaje, el liderazgo y la anticipación, dispondrán 
de medios para reaccionar- o anticiparse, a las distorsiones y desajustes consustanciales a toda 
organización y, en base a dichas características, al diseño de su organización y a las capacidades 
de su personal, podrá absorber las citadas variaciones, desajustes sobre lo programado o errores 
sin generarse daños o incidentes de relevancia. 
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RESILIENCIA: APLICACIONES PRÁCTICAS 
 

 Los sistemas rígidos, basado únicamente en procedimientos son frágiles pues el entorno 
y el propio sistema están sometidos a cambios y situaciones no previstas. 
 

 Las organizaciones deben sistematizar el aprendizaje para adelantarse a las 
modificaciones del entorno y ser capaces de mantener los niveles de seguridad frente al 
cambio y la incertidumbre. 
 

 Para ello, factores como el diseño seguro frente a fallos y la capacitación de la organización 
permitirán la necesaria adaptabilidad a un entorno variable. 

 

 De esta forma, en materia preventiva, se debe fomentar la anticipación y el desarrollo de 
capacidades de respuesta como base para contar con organizaciones más dúctiles y 
resilientes. 

 

 

 

EJEMPLO DE BUENA PRÁCTICA  

Componente IV.10.- Resiliencia  

Empresa Barry – Wehmiller (USA) 

Principios  Sacrificio individual compartido en aras del beneficio a largo plazo 
dentro de un contexto de profunda crisis económica. En vez de sacrificar 
puestos de trabajo, se decidió que cada miembro de la organización, 
desde el Gerente hasta el empleado de menor categoría, tomaría 4 
semanas de vacaciones no retribuidas para poder ahorrar costes.  

Actuaciones  Pensamiento a largo plazo Vs a corto plazo y con la vista centrada en 
mantener a toda la plantilla. 

 Comunicación sincera con los trabajadores para solicitarles un esfuerzo 
individual con beneficio global. 

 Campaña de 4 semanas de vacaciones no retribuidas obligatorias para 
todos los miembros de la organización. 

Resultados  Reducción de costes un 200% sobre lo previsto. 
 Aumento de la solidaridad entre las personas de la organización. 
 Mejora de la imagen de la empresa. 
 Aumento del compromiso de los trabajadores con la organización. 

Fuente https://www.barrywehmiller.com/ 
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CONCLUSIONES.  

 

iendo la seguridad y salud un aspecto a gestionar desde múltiples ópticas (la técnica, la de 

gestión y la organizacional), el desarrollo de una Cultura Preventiva sana y robusta permitirá 

no sólo mejorar de manera evidente las condiciones de trabajo sino, además, multiplicar la 

eficacia de las acciones desarrolladas en otras disciplinas. 

Para facilitar dicho objetivo, en el presente documento se han tratado de aportado propuestas 

de actuación y ejemplos de buenas prácticas para poder evaluar la situación de partida, identificar 

vías de mejora, desarrollar atributos y precursores de dicha Cultura y consolidad dichas mejoras. 

 

Fig.  45. Fases para el Desarrollo de Programas de Cultura Preventiva  

 

Lógicamente, se trata de procesos que exigen un tiempo prolongado y una planificación 

especialmente cuidada para mantener la debida coherencia con las particularidades de cada 

organización y su Cultura Organizativa. 

Con este tipo de actuaciones, en las que se persigue pasar de una cultura directiva a una cultura 

integrada, la organización deberá revisar también su visión general sobre la seguridad y 

considerar, según el caso, un posible cambio de paradigma en el que se incorporen conceptos 

como la resiliencia de la organización como vía para compensar las desviaciones que caracterizan 

a todo proceso, la necesidad de contar con indicadores proactivos o el aprendizaje continuado. 

 

S 
VI 
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Fig.  46. Posibles cambios de paradigma en Seguridad.  

 

Estos aspectos, y otros tratados en el presente Manual relacionados con la gestión de los 

comportamientos, el liderazgo, o el equilibrio entre la regulación y la gestión resultarán, sin duda 

alguna, críticos para lograr una mejora progresiva en esta materia. 

 

Madrid, noviembre de 2018. 
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ANEXO 1: REJILLA DE LIDERAZGO DE BLAKE Y MOUTON 

A continuación, se presentan una serie de afirmaciones relacionadas con el comportamiento 

atribuido a los líderes. Lea detenidamente y decida de qué manera se identifica con las 

afirmaciones, conforme a la escala graduada de respuestas. Trate de contestar si reflexionar 

demasiado y de forma sincera.  

  Nunca A veces Siempre 

  0 1 2 3 4 5 

1 
Animo a los miembros de mi equipo a participar en la toma de 
decisiones y trato de implementar sus ideas y sugerencias 

      

2 Nada es más importante que completar un objetivo tarea.       

3 
Monitoreo muy de cerca la duración de las tareas para asegurarme 
que serán completadas a tiempo. 

      

4 
Me gusta ayudar a los demás a realizar nuevas tareas o 

procedimientos. 
      

 Entre más desafiante es la tarea, más lo disfruto.       

6 Animo a mis colaboradores a ser creativos en su trabajo.       

7 
Cuando miro una situación o tarea compleja ha sido completada me 
aseguro de todos los detalles. 

      

8 Me es fácil llevar a cabo varias tareas complicadas al mismo tiempo.       

9 
Disfruto leyendo artículos, libros o revistas acerca de capacitación, 
liderazgo y psicología, y luego lo pongo en práctica. 

      

10 Cuando corrijo errores no me preocupan las relaciones personales.       

11 Yo administro mi tiempo con efectividad.       

12 
Me gusta explicar los detalles de una tarea compleja a mis 
empleados. 

      

13 
Dividir grandes proyectos en pequeñas tareas manejables es como 
una segunda naturaleza para mí. 

      

14 
No hay nada más importante que desarrollar un gran equipo de 
trabajo. 

      

15 Me gusta analizar problemas.       

16 Respeto los límites de los demás.       

17 
Aconsejar a mis empleados para que mejore su desempeño es mi 
naturaleza,. 

      



MANUAL DE CULTURA PREVENTIVA EN LA EMPRESA: 

MÉTODOS DE EVALUACIÓN Y MEJORA  

 

 Anexos 

 

128 

  Nunca A veces Siempre 

  0 1 2 3 4 5 

18 
Disfruto leyendo artículos, libros y revistas acerca de mi profesión y 
luego implemento los procedimientos que he aprendido. 

      

 

Corrección: 

1. Transferir las puntuaciones de cada pregunta a la tabla siguiente, observando el 
número de pregunta y la puntuación correspondiente. 

2. Después sumar las puntuaciones de cada fila para obtener el total. 
3. Luego, cada total se multiplica por 0.2 

  

 Preguntas y puntuación de cada una: 

GENTE 

1 4 6 9 10 12 14 16 17 Suma total Multiplicar total X 0´2 

           

TAREAS 

2 3 5 7 8 11 13 15 18 Suma total  Multiplicar total X 0´2 

           

 

A continuación, se debe trasladar la puntuación a cada respectivo eje, de forma que se crucen 
ambas puntuaciones en algún punto de la rejilla de liderazgo, indicando la tendencia 
preponderante en los estilos de liderazgo. Por ejemplo, una persona obtiene un 4 en el ámbito 
de gestión de personas y un 7 en la gestión orientada a resultados. Como se puede observar, el 
cruce de las líneas se produce en el ámbito del liderazgo de tarea o centrado en los resultados, 
aunque en una zona intermedia que conlleva la asunción de estilos combinados.  

De la misma forma, los resultados obtenidos son fácilmente trasladables a acciones de mejora 
específica para implementar estilos complementarios de liderazgo. En este caso concreto, 
ampliar la formación y habilidades interpersonales puede ayudar a mejorar el liderazgo, 
trasladando la puntuación de orientación hacia las personas a niveles más altos. 
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ANEXO 2: TEST PARA EVALUACIÓN DE ESTILO X-Y DE Mc GREGOR. 

 

 

 

4 - Muy de 

acuerdo 

3 - De 

acuerdo 

2 - En 

desacuerdo 

1 - Muy en 

desacuerdo 

1. Las personas no trabajan cuando no tienen motivos para 
hacerlo. 

    

2. Si las personas tienen toda la información que desean, mejoran 
sus actitudes y son más responsables.  

    

3. Es natural que las personas no trabajen cuando el jefe no esté 
presente. 

    

4. Si las personas tienen más información de la estrictamente 
necesaria para su trabajo, hacen mal uso de ella.  

    

5. Si la gente no demuestra imaginación ni ingenio en el trabajo, 
es porque carece de estas capacidades.  

    

6. La gente tiende a relajarse si no se castigan las faltas.     

7. La gente tiende a superarse a sí misma si se controla.       

8. La mayoría de la gente es creativa, pero no puede demostrarlo 
por culpa de los jefes y del trabajo.  

    

9. el prestigio de un jefe aumenta cuando mantiene sus 
decisiones.  

    

10. Si un empleado se marca los objetivos, se los marcará bajos 
para trabajar menos. 

    

11. Si se da trabajo interesante, la preocupación por el dinero 
disminuye. 

    

12. Un jefe gana prestigio cuando admite un error y le da la razón 
a un subordinado. 

    

13. Si se da más iniciativa al empleado, menos hay que controlarlo.     

14. La gente se hace más vaga a través de sus experiencias 
laborales. 

    

15. La responsabilidad compartida es un signo de debilidad y una 
fuente de desorden. 

    

16. La autoridad es el medio más eficaz para cambiar a los demás.      

17. La autoridad es un don que posee sólo poca gente.     

18. El papel de una persona que tiene autoridad es, sobre todo, el 
de estar a disposición de la gente. 

    

19. El principal obstáculo de la delegación de funciones es la falta 
de iniciativa de los subordinados.  

    

20. Los jefes no suelen delegar por no aceptar la independencia de 
sus subordinados. 
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Sumar el valor de cada pregunta según las siguientes tablas, en las que además también se 

puede ver el estilo con mayor peso en la persona. 

 

TIPOLOGÍA X  TIPOLOGÍA Y 

Puntuación pregunta 3:   Puntuación pregunta 1:  

Puntuación pregunta 4:   Puntuación pregunta 2:  

Puntuación pregunta 5:   Puntuación pregunta 7:  

Puntuación pregunta 6:   Puntuación pregunta 8:  

Puntuación pregunta 9:   Puntuación pregunta 11:  

Puntuación pregunta 10:   Puntuación pregunta 12:  

Puntuación pregunta 15:   Puntuación pregunta 13:  

Puntuación pregunta 16:   Puntuación pregunta 14:  

Puntuación pregunta 17:   Puntuación pregunta 18:  

Puntuación pregunta 19:   Puntuación pregunta 20:  

TOTAL TIPOLOGÍA X:    TOTAL TIPOLOGÍA Y:   

 

 



 

 

 

  



 

 

 

 



 

 

 

 

 




