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Esta NTP aporta una serie de reflexiones y estrategias
para abordar la concienciacion de directivos en la preven-
cioén de riesgos laborales y la mejora de las condiciones de
trabajo, incidiendo en sus fundamentos, las dificultades
inherentes al proceso y como hacerles frente, asi como
los elementos esenciales de razonamiento y motivacion.

En la siguiente se desarrollan estrategias de actuacion
basadas en experiencias exitosas.

Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas en una disposicion
normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones contenidas en una NTP concreta es conveniente

tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

El término “conciencia” tiene varios significados. Apro-
vechemos uno de esencial que le otorga el Diccionario
de la Lengua Espafola acorde a nuestros intereses. Lo
vincula al conocimiento inmediato o espontaneo de uno
mismo y de sus actos ante una determinada realidad,
asociandolos al sentido moral de los mismos. O sea, en
nuestro caso, tomar conciencia preventiva seria asumir
el valor de la prevencion de riesgos laborales y de nues-
tras actuaciones, regidas por principios legales y éticos,
mediante un sistema preventivo que resulte eficaz. En
tal sentido, se habria de actuar en beneficio propio y de
los demas, de la organizacidn, e indirectamente de la
sociedad, contribuyendo a generar las convenientes me-
joras en los ambitos que estén a nuestro alcance. Habria
que diferenciar el término concienciacion, del término
sensibilizacion. El primero es mas rico en contenido, ya
que comporta la interiorizacion de las razones que guian
nuestros comportamientos. En cambio, el segundo tér-
mino suele estar asociado al despertar de sentimientos
diriamos empaticos hacia un asunto, aun sin completarse
con la fuerza de la razén. No obstante, ambos términos
se suelen usar indiscriminadamente.

Se habla reiteradamente en foros en los que participan
profesionales de la prevencion de riesgos laborales, PRL,
de la falta de cultura preventiva en las organizaciones,
asi como la necesidad de concienciar en la materia a
empresarios y directivos. La Administracion y las aso-
ciaciones empresariales han hecho notorios esfuerzos
en esta direccion en los ultimos afos y a los que también
han contribuido con espiritu de didlogo y de compromiso
los sindicatos.

Por otra parte, en foros empresariales son constantes
las manifestaciones de directivos en relacién a que las
personas son el principal activo organizacional; aunque
luego los comportamientos que se observan no sean
totalmente coherentes con tal planteamiento. Es cierto
que la conciencia preventiva es baja en nuestra sociedad
aunque sea creciente la importancia del capital humano,
él Unico capaz de generar las ventajas competitivas que
las organizaciones necesitan. Entonces, como prime-

ra reflexion que cabe hacerse es que habria que saber
aprovechar el vinculo existente entre la considerada im-
portancia de las personas y sus condiciones de trabajo,
para su mutua potenciacion en beneficio del proyecto
empresarial. ;Ddénde radican entonces las incoherencias
entre lo que se piensa, se dice y finalmente se hace?
Intentaremos aclararlo sin pretender teorizar en una ma-
teria en la que afortunadamente se estan produciendo
notorios avances, desde la neurociencia y también de la
psicologia social, que nos ayuda a entender los compor-
tamientos y como modificarlos. Nos limitaremos a efec-
tuar algunas reflexiones basicas para fundamentarlas en
la experiencia generada en las organizaciones en las que
hemos podido constatar procesos de cambio positivos.
Tras anos de impartir acciones formativas sobre la
importancia de la prevencion desde razonamientos y
estrategias diversas, y las dificultades encontradas, lle-
gamos a la conclusién de que para avanzar con éxito es
necesario actuar simultaneamente por diferentes vias
debidamente planificadas, no solo docentes, creando
y aprovechando al mismo tiempo las circunstancias
que lo propicien, asociandolas siempre a un proceso
de cambio. Ademas, hay que hacer frente a los facto-
res que limitan la calidad de la toma de decision en las
organizaciones, y mas cuando la mayoria de directivos
sigue dudando de la rentabilidad socioecondmica de
la accion preventiva. No superan el 5%, los empresa-
rios que piensan que la PRL es un valor determinante
de la productividad, la calidad o la reduccion de cos-
tes, objetivos estratégicos en el mundo empresarial. El
principal motivo que guia a la mayoria de empresarios
en PRL, sin desmerecimiento alguno al respecto, es
cumplir la legislacion y en segundo término, evitar ac-
cidentes, asi como una mala imagen derivada de tales
incumplimientos. Las encuestas nacionales del INSHT
sobre condiciones de trabajo también avalan a través
de diversos indicadores que la conciencia preventiva
de empresarios y directivos es limitada. Asi vemos que:
el nivel de integracién de la PRL es bajo, se traslada
mayoritariamente la responsabilidad preventiva a servi-
cios ajenos, tras los accidentes de trabajo la mayoria no
modifican el entorno de trabajo en el que éstos se han
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producido, en las pymes la representatividad sindical
a través de los delegados de prevencion es baja, sin
propiciarla debidamente, etc.

No obstante, deberiamos partir de la consideracién de
que la mayoria de personas, sea cual fuere su cargo en
una organizacion, y entre las que incluyo a sus directivos,
desean ejercer sus funciones de la mejor manera posible,
tanto por amor propio como para demostrar eficacia ante
la organizacion y los demas. Los que no lo logran es
por alguno de los siguientes tres motivos. El primero y
fundamental, por no tener las competencias necesarias,
0 sea, no conocen o no saben lo suficiente en la materia.
En mucha menor medida, por no estar suficientemente
motivados o implicados en su trabajo; lo que puede su-
ceder por varias razones; o sea, realmente no quieren.
O finalmente, existen condicionantes en ellos mismos y
en su entorno laboral que les impide o les limita tomar
decisiones acertadas, o sea, su racionalidad de decision
se ve condicionada, incluso a pesar de disponer de infor-
macion provechosa que habria de ayudarles.

No nos detendremos demasiado en hablar de las
necesarias competencias de los directivos en materia
preventiva que habrian de ser adquiridas a través de la
formacion y el reforzamiento de su liderazgo participativo.
Los empresarios y directivos deben conocer sus obliga-
ciones preventivas tal como la reglamentacion establece
y la mejor manera de cumplirlas, asi como las razones
que las avalan. Pero al mismo tiempo, deben entender
su valor estratégico para la organizacion, mas alla de los
minimos reglamentarios, procurando optimizar sus actua-
ciones en este campo; algo esencial bajo la perspectiva
de eficiencia empresarial.

Tampoco analizaremos los factores adversos de des-
motivacion para actuar en el sentido correcto, como pu-
diera ser el mas grave, su desinterés por las personas
de su entorno y sus condiciones de trabajo, propio de
individuos con poca o nula sensibilidad. Dificiimente po-
dremos concienciarles. Son una minoria muy reducida
ya que el ser humano tiene por naturaleza el valor moral
de la empatia. Pero al menos, deberiamos identificarlos
para evitar que ejerzan cargos de responsabilidad sobre
personas en tales condiciones. Son incompetentes para
el cargo y acosadores morales en potencia. En cambio,
si que expondremos las razones por las cuales el entorno
nos condiciona muchas veces a actuar errbneamente,
sin quererlo.

No comparto la idea bastante generalizada de que a
los directivos les guia exclusivamente en sus decisiones
el lucro econdémico y que las consideraciones de orden
moral o social queden en un segundo término. Se ha ge-
nerado lamentablemente cierto desprestigio social ante
muchas actuaciones indebidas de individuos con cargos
de responsabilidad que han trascendido. A los directivos
de empresas con los que me relaciono y que son muchos,
les guia su profesionalidad y su afan de buen hacer, en
el que la preocupacién por las personas y sus condicio-
nes de trabajo forma parte consustancial de su actividad.
Suelen sentir la empresa como algo suyo, aunque no
sean propietarios, y por ello, suelen vivir con apasiona-
miento su actividad, aportando lo mejor de si en aras a
lograr su saludable desarrollo. Dirigir grupos humanos
constituidos por buenos profesionales es muy exigente
en los tiempos actuales, pero a la vez es estimulante al
poderse materializar con ellos los nobles compromisos
adquiridos. Al menos eso es lo que muchos directivos ma-
nifiestan y que comparto. Estamos convencidos de que
si los directivos no lo hacen mejor es porque no saben
cdémo, no porque no quieran.

Es cierto que en el siglo pasado el pensamiento predo-
minante en el mundo empresarial era que el fin primordial
de la empresa era ganar dinero y ello sigue aun influyen-
do en nuestra memoria colectiva. Uno de sus pensadores
mas reconocido fue Milton Freedman, quien recibiera el
Nobel de Economia en 1976. Afortunadamente, en el nue-
vo milenio ello esta seriamente cuestionado a través de
los nuevos modelos de gestion, propugnados también
por Ndbels de Economia y gurus del pensamiento em-
presarial. Por ejemplo, el modelo de Excelencia (EFQM)
imperante en Europa a iniciativa del sector empresarial
muestra claramente las premisas de lo que debiera ser
una empresa eficiente y sostenible (ver NTP 870). La
actual crisis econémica internacional no ha hecho mas
que ponerle epitafio al viejo planteamiento economicista,
aunque se piense que ello no vaya a suceder. Con la re
moralizacion de instituciones y organizaciones apoyada
por cédigos éticos; mayores exigencias reglamentarias
asociadas a un mejor control de las responsabilidades
juridicas; y con mayor transparencia, los comportamien-
tos egoistas a la vez que deshonestos habrian de verse
sustancialmente reducidos.

Se da por supuesto que el beneficio econémico es
factor determinante del desarrollo empresarial en una
economia de mercado. Sin beneficios la subsistencia
de toda organizacion queda en entredicho. El beneficio
econdémico no solo sirve para satisfacer a accionistas y
propietarios, sino también para reinvertir una parte sus-
tancial del mismo con la que mantener la competitividad.
Pero existen también otros beneficios de dimensién so-
cial que son determinantes para el futuro empresarial.
Todos ellos son hoy medibles, aunque hayan de tener la
consideracion de activos intangibles. O sea, se sabe su
repercusion en el beneficio empresarial, pero su cuantifi-
cacion no resulta ni elemental, ni realizable con métodos
convencionales. No obstante, a pesar del ascenso vital
de los activos intangibles, entre los que se incluye junto
al capital intelectual, la responsabilidad social de la que
forma parte todo lo relativo a la prevencion de riesgos la-
borales, por su inmediatez, lo intangible es siempre mas
evidente. Asi por ejemplo, la venta de bienes inmuebles
es lo que puede generar muchas veces la liquidez mone-
taria para poder salir de una situacion de crisis. El propio
Einstein ya advertia sobre la dicotomia existente entre
tangibles e intangibles: “Muchas cosas que pueden ser
contadas, no cuentan: y otras muchas que cuentan, no
pueden ser facilmente contadas”.

Por tanto, seréa necesario aplicar estrategias adecua-
das para concienciar a los directivos -dependiendo de su
caracter y mentalidad, asi como de la cultura de organi-
zacion- de los valores tangibles e intangibles de la pre-
vencion, demostrando su rentabilidad socioecondmica, y
sobre todo, su aporte enriquecedor a su “profesionalidad”
como lideres de grupos de trabajo que les corresponde
ser, ayudandoles a descubrir como mediante la accién
preventiva mejoran sus competencias personales, su
reputacion y la confianza generada, y como no, la efi-
ciencia empresarial. Con tal descubrimiento se asentara
realmente la conciencia preventiva, no antes.

El buen directivo pone énfasis en los resultados es-
perados (tangibles e intangibles) y en cémo lograrlos,
aunque para ello haya de superarse la légica tension
bipolar existente. Los resultados mas tangibles ligados
a la produccion o a las ventas son evidentes en el corto
plazo, pero los resultados con las personas, sus aportes
y las mejoras de sus condiciones de trabajo, tienen sus
repercusiones de manera no inmediata. Sucede de la
misma manera con el futuro de toda organizacion que
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debiera ser contemplado en el medio y largo plazo. No
se puede pretender generar de facto cambios culturales
en la manera de pensar y de actuar, sin tener en cuenta
el proceso evolutivo y colectivo que los genera, contando
para ello con los debidos estimulos (ver NTP 829).

La concienciacién preventiva de mandos y trabajado-
res es una tarea basica a realizar antes de proceder a la
implantacioén de un sistema preventivo que pretenda ser
eficaz. Antes de proceder a implantar algo nuevo como
una actividad o un programa preventivo es imprescindi-
ble que las personas implicadas en su ejecucion tomen
conciencia de su necesidad y de los beneficios espera-
bles. Hay que diferenciar las actividades propiamente de
concienciacion de las posteriores actividades formativas
en PRL, aunque estas Ultimas también contribuyan y
refuercen el proceso de concienciacion. La legislacion
aborda la necesidad de generar una sensibilizacién de
todo lo relativo a la PRL, especialmente en el capitulo
introductorio de la propia Ley de PRL. El estandar OH-
SAS 18001 la sitia como un requisito imprescindible a
controlar, expresandolo en los siguientes términos:

“La organizacion deberia dotar al personal bajo su con-
trol del conocimiento suficiente acerca de:

e Lanecesidad del cumplimiento de la politica de SST

e Lanecesidad de ajustarse a los procedimientos

¢ Los procedimientos de emergencia

* Las consecuencias de sus acciones y comporta-
mientos en relacién con los riesgos

* Los beneficios de la mejora de los resultados en
materia de SST”

Veamos a continuacion elementos de interés para poder
abordarlo con ciertas garantias para las que se requiere
ciencia, pero en especial, arte. Todo proceso de cambio
real de comportamientos debe estar impregnado de ima-
ginacion y de poder de convencimiento (no de seduccion
manipuladora), que permitan interiorizar el valor de los
nuevos planteamientos. Sin poner pasion en tal proce-
so por parte de quienes deban concienciar, unido a la
presion de contagio del entorno, no se podran generar
las emociones que las personas necesitan y conseguir
que éstas puedan evolucionar. La concienciacion debe
ir de por si asociada a un determinado proceso de cam-
bio esperado, y en tal sentido, las personas empiezan
a cambiar cuando se dan cuenta del propio potencial
que tienen para cambiar las cosas, dando respuesta si-
multanea a sus intereses personales y de organizacion.
Reiteramos que la presion del entorno es determinante
en la rapidez de evolucion favorable en la manera de
pensary de actuar.

En este documento y en el siguiente nos centraremos
en aspectos genéricos para una concienciacion efectiva
en PRL de directivos. Sin tal concienciacidon no sera po-
sible alcanzar el necesario compromiso visible que éstos
han de mostrar para poder cimentar un sistema preventi-
vo eficaz. No nos focalizaremos en la concienciacion en
actividades preventivas concretas previa a su implanta-
cion, aunque puedan aprovecharse también algunas de
las ideas expuestas.

2.RACIONALIDAD LIMITADAEN |
EL PROCESO DE CONCIENCIACION Y
TOMA DE DECISIONES

Concienciar a personas que ejercen funciones de man-
do en algo que les implica nuevos compromisos de los
que no se perciben claramente sus beneficios no es en

principio tarea facil. Mas cuando lo que se pretende es
actuar ante quienes tal vez tengan una conciencia equi-
voca ante una situacién en la que deben tomar decisio-
nes y actuar con ejemplaridad. Primero, por lo que se ha
expuesto en relacion a la falta de conciencia colectiva de
la importancia y el valor de la prevencion, y en segundo
lugar, por los condicionantes personales y de entorno que
determinan la manera de pensary de actuar de cada uno
ante una situacion que exige nuevos planteamientos, por
mas racionales que éstos sean. Para dificultar aun més la
situacion, el procesamiento de informacion se tergiversa
con extraordinaria facilidad.

Aunque seamos seres racionales, nuestras decisiones
en su mayoria proceden de juicios intuitivos y de rutinas.
Infinidad de estudios cientificos lo avalan. La intuicion
tiene sus ventajas pero con frecuencia es contraria a la
mentalidad racional. Uno de los padres de la neurocien-
cia cognitiva. Michael S. Gazzaniga manifiesta que mas
del 95% de nuestras decisiones son inconscientes, fruto
de habitos adquiridos e intuiciones. Y ademas, las pocas
decisiones conscientes que tenemos se basan en cons-
trucciones fundamentadas en gran parte en ilusiones y
memorias falsas (ver Bibliografia).

Uno de los pensadores mas influyentes sobre la racio-
nalidad limitada de nuestros razonamientos y decisiones
ha sido Herbert A. Simon, quien recibiera el Nébel de
Economia en 1978. Sus ideas son las mas aceptadas, y
también las mas debatidas a partir de la década de los 80,
con gran repercusion tanto en el campo de la psicologia
como de la economia. Pueden incluirse como modelos
de racionalidad limitada a todos aquellos que sustituyen
por explicaciones mas realistas de la conducta individual
algunas de las hipétesis ortodoxas del comportamiento
racional.

Para Simon, la racionalidad personal esta condiciona-
da por tres dimensiones: 1) el conocimiento y la informa-
cion disponible, que ademas suele ofrecer con mucha fre-
cuencia carencias de presentacion en forma y contenido,
o sea el mensaje no presenta la calidad necesaria para
influir en sus destinatarios, 2) la limitaciéon cognoscitiva
de la mente individual, que se ve condicionada por la
contraposicion continuada entro lo racional y lo intuitivo y
las debilidades del propio procesamiento de informacion,
y 3) el tiempo disponible para la toma de decision que
suele ser corto y por ello, muchas veces insuficiente para
la debida reflexion. Ello determina que existan importan-
tes condicionantes al comportamiento racional que seria
esperable en una nueva situacion.

En primera instancia esta por tanto, la imperfeccion
del conocimiento, ya que el ser humano sélo tiene un co-
nocimiento fraccionado de las condiciones que rodean a
la accion y una ligera vision de las regularidades y de las
leyes que hayan de permitirle deducir las consecuencias
futuras a partir del conocimiento del presente. Este hecho
plantea un dificil problema practico al que se ha trata-
do de enfrentar dando por sentado que quien toma una
decision es capaz de aislar solo un numero limitado de
variables y una serie limitada de sus consecuencias. Es
decir, las que estan mas estrechamente relacionadas con
la decision por sus causas y su temporalidad. Podriamos
considerar que los factores que determinan tal imperfec-
cion del conocimiento son algunos de ellos externos a la
persona, como la cultura organizacional o los modelos
de gestion establecidos, y otros internos a su proceso
mental de decision al no tener, ni la estructura perfecta
de preferencias, ni la capacidad completa de integracion
de razonamientos, y le afectan ademas enormemente,
factores como la experiencia, las percepciones equivo-
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PLANTEAMIENTO DEL PROCESO
DE CONCIENCIACION

CAPACIDAD DE ARGUMENTACION Y
CONVENCIMIENTO

CALIDAD DE LA INFORMACION
SUMINISTRADA

e Competencia profesional en la materia
» Capacidad de generar confianza

» Claridad, sencillez y relevancia de la informacion
¢ Presentacion visual atrayente

e Conviccioén en los planteamientos

* Empleo de argumentaciones convincentes y
estimulantes

* Dominio del arte de convencer
* Transmisién de ilusién por el cambio

¢ Sentido de oportunidad
¢ Suficiencia de contenido de la informacién

¢ Facilidad de conversidén de la informacién en
conocimiento

ENTORNO FAVORABLE

COMPETENCIAS PERSONALES
DE LOS DESTINATARIOS

* Cultura organizacional positiva/ Controlados los
contravalores organizacionales

* Politica de empresa coherente fundamentada en el

Conocimiento
» Suficiencia de conocimientos esenciales en la
materia

didlogo
* Presion favorecedora del entorno social
» Organizacion del trabajo participativa
* Modelo de gestion empresarial idéneo

* Tolerancia a las discrepancias en un clima de
confianza

A 4

* Conocimiento de la importancia de los riesgos a
controlar

» Capacidad de integracién de los razonamientos

» Facilidad de anticipacion de las consecuencias
esperadas de las actuaciones

* Memoria personal y colectiva aceptable

Habilidades
* Experiencias positivas / Buenos habitos
adquiridos
¢ Buena capacidad de procesamiento
* Asumido un liderazgo participativo

Actitudes

* Percepciones positivas

¢ Valores asumidos y contravalores neutralizados

* Intereses particulares acordes / vision de
oportunidad

* Sensibilidad

 Visién abierta a nuevos planteamientos y nuevas
realidades

PROCESAMIENTO MENTAL
ACEPTABLE

!

CLARIDAD Y PERFECCION
DEL CONOCIMIENTO GENERADO

+

CONCIENCIA PREVENTIVA
RESULTANTE

Figura 1. Factores favorables en el proceso de concienciacion de directivos en PRL

cas, sus creencias y valores, y la sensibilidad personal.
La persona trata de ser racional con lo que tiene, casi
siempre convencida de que tiene razén, sin contraponer
sistematicamente puntos de vista diferentes. Suele ver
lo que quiere ver y escuchar lo que quiere escuchar. A
pesar de ello, con estrategias adecuadas se pueden sal-
var algunas de tales dificultades y, por supuesto, poder
tomar decisiones acertadas. Es imprescindible para ello
seleccionar y utilizar elementos claros y simples de cono-

cimiento que sean faciles de generar, muy cercanos a sus
intereses personales, y de ser posible, con un atractivo
poder visual, sin tener que recurrir sistematicamente a
analisis complejos o exhaustivos.

Hay también que estar dispuestos a conducir paso a
paso el proceso de concienciacién y la evolucién emo-
cional y cognitiva que comporta. Ademas, el directivo
suele ser celoso en su manera de proceder, evitando
que alguien se entrometa para modificarla. Por ello, las
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acciones de concienciacién deberian tener el encanto
necesario que hagan surgir la necesidad de evolucion,
sin que nadie se sienta coaccionado.

Hay que considerar también la dificultad de anticipar
todas las consecuencias de los cursos de accion desea-
dos. La imaginacion de las personas no llega a concebir
todos los modelos probables Esta valoracion esta limita-
da en su exactitud y consistencia, ya que al pertenecer
al futuro, el individuo la debe suplir con su experiencia.
Evidentemente, estara aferrado a lo que le haya generado
satisfaccion en el pasado y vea claramente que pueda
seguir generandosela en el futuro. La prevencion de ries-
gos laborales es pura anticipacion a dafnos futuribles que
cabe pensar que no vayan a suceder. Si el esfuerzo que
se ha de realizar para evitarlos se percibe considerable
y ademas no se ha interiorizado tal necesidad, no es facil
que se actue como se debiera, salvo que se exija. Por
ejemplo, dificilmente la reduccion de los costes de los
accidentes sea un elemento potente de concienciacion
para una pyme, en la que realmente la memoria histérica
de accidentes acontecidos es muy baja por mera cues-
tion estadistica. Ademas, las empresas y en especial la
pyme debe enfrentarse a importantes retos para poder
“pervivir (exigencias y fluctuaciones del mercado, nece-
sidades tecnoldgicas y de recursos siendo estos muy li-
mitados incluidos los financieros, cargas fiscales,...) que
por su inmediatez desplazan los aspectos de PRL a un
segundo término.

Ver fig. 1 en la que se muestra el conjunto de factores
determinantes de la concienciacion. No se puede actuar
simultdneamente sobre todos los factores que condicio-
nan tal proceso, pero actuando de manera posibilista
sobre algunos de esenciales se estara también influyen-
do en la alteracion de otros que sean adversos al estar
afortunadamente todo de algin modo interrelacionado.

La persona es fundamentalmente un ser adaptativo
a su entorno a través del aprendizaje. Por tanto, ante la
variabilidad de los referidos limites de racionalidad, pue-
de al menos asumir algunos de ellos, considerando los
condicionantes existentes para alterarlos y mejorar asi
sus decisiones. Afortunadamente, trabajando en grupo
y sin asimetrias de relacion se podra comprender mejor
y mas rapido la realidad asi como las necesidades exis-
tentes para mejorarla, asumiendo con mas facilidad la
conciencia de lo que corresponde hacer. El ser humano
tiene la ventaja de que puede aprender y contar sus ex-
periencias a otros, reduciendo el proceso de aprendizaje
de estos ultimos. El papel de los buenos profesionales

-sean directivos o no- es determinante en el proceso de
cambio de actitudes de las personas del grupo a través
de su ejemplaridad y de su liderazgo natural. Por eso es
necesario implicar a tales personas y saber aprovechar-
las en el proceso de concienciacion.

Los factores instintivos o intuitivos de tipo personal,
aunque limitan sustancialmente la racionalidad del cono-
cimiento, en el caso de la prevencion de riesgos laborales
por su vinculacion a derechos universales y a valores mo-
rales, relacionados ademas al éxito empresarial, pueden
actuar como muy favorecedores. La mayoria de personas
querra sumarse a planteamientos que mejoren las poten-
cialidades de las personas y sus condiciones de trabajo,
siempre que exista un buen clima laboral, las metas sean
asequibles y su esfuerzo por alcanzarlas pueda ser asu-
mido con relativa facilidad. Asi, por ejemplo, no habria de
condicionar en exceso para tomar conciencia preventiva
el no poder demostrarse los beneficios directos de un
conjunto de acciones preventivas al no disponerse aun
de experiencia propia que lo avale. En tal caso, la ex-

periencia de lo que han hecho empresas excelentes de
referencia habria de ayudar en el proceso de concien-
ciacion. Los empresarios suelen estar atentos a lo que
piensan y hacen los mejores, y en especial dentro de su
actividad sectorial.

Hay que destacar, que a pesar de los condicionantes
limitadores de la racionalidad expuestos, la intuicion, pue-
de ser en determinadas circunstancias certera, aunque
los razonamientos y la I6gica apunten en otra direccion,
ya que surge de instintos primitivos recogidos en nuestros
genes (miedos, necesidad de supervivencia, estimulos
de desarrollo personal, etc.).

Pero, veamos un poco mas cuales son los aspec-
tos que condicionan nuestras percepciones equivocas.
Como humanos solemos percibir equivocadamente la
generalidad de nuestras creencias, valores y compor-
tamientos. Solemos sobreestimar la cantidad de per-
sonas que comparten nuestras opiniones. Asi se llega
a considerar que nuestros valores y opciones son re-
lativamente habituales y validos, y que las respuestas
alternativas son raras, e incluso pervertidas por otros
intereses. Como consecuencia de nuestras predisposi-
ciones solemos dar por supuesto que las creencias de
los demas seran como las nuestras. En las empresas
este tipo de suposiciones crea considerables barreras
para el éxito de los cambios. Y para complicarlo aun
mas, muchos directivos suelen rodearse de personas
que bajo el concepto equivoco de fidelidad no critican lo
criticable y reafirman lo que sus directivos esperan escu-
char, no corriendo asi aparentemente riesgo alguno en
su cotidianidad. En la bibliografia y también en nuestra
mente estan recogidos casos histéricos de decisiones
desacertadas basadas en el peso de malos asesores
acordes al pensamiento dominante del lider y la nula
influencia de los pocos que fueron criticos. Algunos ele-
mentos conducentes a la percepcidn equivoca se reco-
gen en la fig. 2. Por tanto, resulta necesario crear un
marco de respeto y tolerancia a las ideas ajenas, en un
clima de libertad en donde cada uno pueda manifestar lo
que piensa. Ello facilitara el proceso de concienciacion,
fundamentandolo en el didlogo y en la confianza.

* Sobreestimacion del consenso facilmente manipulable

Infravaloracion de las evaluaciones objetivas

Subestimacion de las ideas de algunas personas por
una desacertada imagen de las mismas

Predisposicion errénea ante lo que hagan o digan deter-
minadas personas con espiritu critico.

Descarte de informaciones constructivas pero que en-
trafian riesgos, dificultades de aplicacién inmediata, o
requieren de un mayor estudio

Necesidad de confirmacion de las propias creencias

Figura 2. Elementos frecuentes de percepcion equivoca

Nos hemos estado refiriendo a las limitaciones en el
procesamiento mental de las personas a concienciary en
las de informacion, o sea, en el mensaje a transmitir, pero
no hemos de obviar a las limitaciones del propio “concien-
ciador”, o sea del mensajero que ha de convencer con las
argumentaciones necesarias y desarrollar las estrategias
para que éstas puedan ser asumidas. Se requiere em-
plear argumentaciones convincentes y estimulantes para
generar suficiente confianza a través de ellas, tener poder
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de conviccion en los planteamientos, saber aprovechar el
sentido de oportunidad y sobre todo, transmitir ilusion que
responda a intereses personales y colectivos. El mensaje
debiera llegar en el momento oportuno y en un entorno
favorecedor. El proceso de concienciacion debe basarse
en las mejores estrategias y técnicas de comunicacion
interpersonal y colectiva.

3.ELEMENTOS ESENCIALES DE 3
CONOCIMIENTO PARA LA CONCIENCIACION
PREVENTIVA

La concienciacion de directivos en prevencion puede
realizarse de diversas maneras, desde las mas conven-
cionales, basadas en la formacidn, a otras mas participa-
tivas e innovadoras. La cultura y tamafo de empresa, los
intereses de partida y los recursos disponibles, ayudaran
a definir las estrategias mas idoneas. A ello dedicaremos
la siguiente NTP, pero veamos cuales son los ejes de
razonamiento y de analisis para motivar y concienciar.
Estan todos ellos entrelazados. Representan lo que con-
sideramos las cinco motivaciones (legales, econémicas,
morales, sociales y organizacionales) que determinan el
valor de la PRL, y que deberiamos procurar que todo
directivo conociera y pudiera verificar en su medio (ver
fig. 3). Pasar de la suposicion a la constatacion es deter-
minante para el asentamiento de la conciencia preventiva.

Tengamos en cuenta que la Prevencion de Riesgos
Laborales, por lo que comporta de atencién a las condi-
ciones de trabajo de las personas, constituye un medio
determinante para alcanzar niveles 6ptimos de calidad
de productos y procesos, contribuyendo con ello a que
la empresa sea mas eficiente y competitiva. Sélo con
personas cualificadas, motivadas y respetadas, se puede
lograr el nivel de innovacion, creatividad y compromiso
que las organizaciones necesitan. La prevencion y en
general la atencidn a las condiciones de trabajo, regidas
por principios éticos, son la mejor manera para lograr la
confianza de los trabajadores, reforzar el liderazgo de
los directivos y demostrar ante la sociedad el nivel de
responsabilidad social asumido en materia laboral.

Para disefiar e implantar un Sistema de Prevencion
eficaz, los directivos tienen que tomar conciencia que
se precisan desarrollar cuatro requisitos esenciales. En
primer lugar hay que querer hacerlo. La direccién debe
actuar de acuerdo a las exigencias reglamentarias, pero
ademas deberia entender su valor y su contribucion a sus
intereses personales y al buen funcionamiento de la em-
presa. Una definicion clara de compromisos y objetivos
contribuira en tal empefio a todos los niveles, y un buen
asesoramiento deberia ayudar a descubrirlo. Las activi-
dades de concienciacion deben enfrentarse con rigor a
este primer requisito.

En segundo lugar y en coherencia con lo anterior, hay
que poder hacerlo, o sea, es necesario disponer de los
recursos necesarios tanto materiales como organizativos
para conducir el proyecto a buen término, aprovechando
en gran medida los medios con los que la empresa cuenta
y con la mayor simplicidad posible. La definicion y exigen-
cia de funciones preventivas a todos los miembros de la
organizacion para que las integren de manera natural en
todos sus cometidos y en todas sus actuaciones, dispo-
niendo de recursos para ello, sera condicion indispensable.

En tercer lugar hay que saber hacerlo, siendo necesa-
rios los conocimientos y destrezas en materia preventiva,
acorde a las caracteristicas de la empresa y sobre todo,
la importancia de los riesgos laborales a los que hay que

enfrentarse. La formacién en PRL debe formar parte con-
sustancial de la formacion integral que deben recibir los
trabajadores. Se trata de que las personas asuman las
competencias necesarias para una correcta ejecucion
de su trabajo al que han de integrarse plenamente los
principios preventivos que la reglamentacién establece.
Una gestién por competencias en los cometidos de las
personas, en la que se integre la evaluacion de su desem-
pefo a través de indicadores claros y transparentes habra
de contribuir a la excelencia del sistema productivo. Los
procedimientos de actuacion facilitaran enormemente
que las personas sepan actuar como corresponde.

Finalmente, habria también que demostrar, interna y
externamente, que lo que estamos haciendo, ademas
de cumplir la legalidad, es util personal y colectivamente
a todos los miembros de la organizacion. Sélo asi, los
cambios de actitudes seran favorables a los intereses
empresariales, asentando una verdadera cultura pre-
ventiva. Lamentablemente, estos cuatro ambitos no se
superponen debidamente y el espacio comun resultante
entre los mismos es reducido, por lo que la eficacia del
sistema también suele ser limitada. Por razones de efi-
ciencia en la administracion de sus recursos, la empresa
debiera procurar avanzar gradualmente, integrandolos
debidamente.

Veamos de forma muy resumida los cinco ejes de ra-
zonamiento y argumentacion para la motivacién y con-
cienciacion de directivos en PRL. El especialista en pre-
vencion debiera tener un buen dominio de los mismos
para aprovecharlos y priorizarlos debidamente a cada
situacion.

Valores legales

Es impensable que una empresa pueda subsistir ante
la Administracion y la misma sociedad incumpliendo la
reglamentacion, la cual establece los minimos a respetar.
Quedd de manifiesto en anterioridad que el principal obje-
tivo de los empresarios en materia preventiva es cumplir
la legislacidn y ello debiera ser debidamente aprovechado
en el proceso de concienciacién. Las responsabilidades
juridicas y en concreto las penales, deben ser especial-
mente entendidas y asumidas, pero sin generar miedos
que podrian ser contraproducentes. El tener un marco
reglamentario amplio y hasta cierto punto complejo, difi-
culta su aplicacion. Muchos directivos creen cumplir la le-
gislacion desconociendo su nivel de incumplimientos y su
importancia. Los empresarios y directivos deben conocer
perfectamente los riesgos laborales a los que le personal
a su cargo esta potencialmente expuesto, su importancia,
y los mecanismos de control implantados o en proceso de
implantacion ante los mismos con la implicacion que les
es exigible. La evaluacion de riesgos bien ejecutada aso-
ciada a la planificacién preventiva para controlarlos -todo
ello bien presentado y argumentado- debieran ofrecer un
valor esencial para facilitar la concienciacion preventiva.

Hay que reconocer que toda obligacién cuando es
entendida como una carga que no aporta beneficios di-
rectos relevantes conduce a comportamientos estricta-
mente imprescindibles, sin carga emocional positiva que
estimule a ir mas lejos. La falta de cultura preventiva lo
propicia. Ello debiera ser paliado buscando la manera
mas sencilla posible de dar a conocer las exigencias le-
gales en PRL y aplicarlas, empezando por simplificar el
sistema documental exigible (ver Guia Técnica del INS-
HT sobre “Simplificacion del sistema documental”). Su
cumplimiento, a través de sistemas preventivos activos,
regidos por principios de calidad y de eficiencia ha de
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generar resultados positivos a todos los niveles. Hay que
hacer entender que nuestro marco reglamentario deriva
de una conciencia social europea al respecto y de buenas
practicas empresariales.

Valores economicos

La no Prevencién como la no Calidad genera costes ocul-
tos muy altos en la empresa, que incluso pueden llegar a
danar la imagen y la reputacion de una empresa, afectan-
do a su pervivencia. Como se ha dicho, el principal activo
de una organizacion y que la diferencia de las demas
son las personas y el capital intelectual que éstas gene-
ran. Los accidentes de trabajo y otros dafios laborales,
ademas de costosos econdmicamente son indicadores
claros de ineficiencia que afectan a la motivacion y el
comportamiento de las personas. Si estas no perciben
interés de la direccion por sus condiciones de trabajo su
motivacion se vera perjudicada y sus comportamientos
no seran los esperados. Aunque aparentemente no haya
accidentes con baja en una organizacion -especialmente
si ésta es pequefa- hay centenares de incidentes que
estan pasando desapercibidos de manera continuada y
que estan generando costes considerables no contro-
lados, que se trataria de identificar. Ademas, hay que
alertar que los accidentes muy graves y mortales pueden
generar costes inmensos, especialmente por recargos de
prestaciones de la Seguridad Social que podrian hacer
peligrar el futuro de una organizacion por actuaciones
imprudentes o temerarias que suelen ser facilmente de-
mostrables. Ello debe ser bien conocido por los directivos
al maximo nivel. Una gestidn eficaz convierte los costes
de la Prevencién en una inversién rentable y en un “valor”
en alza. Lamentablemente, la mayoria de empresas no
analizan la rentabilidad de sus acciones cuando en ellas
hay activos intangibles tan importantes como es su repu-
tacidn, su capacidad innovadora, el nivel de motivacién e
implicacion de los trabajadores, y en general, la inversién
en lo humano y lo organizacional. Toda empresa ha de
ser gestionada siempre, bajo principios de rentabilidad,
especialmente en el medio y largo plazo. El no tener ex-
periencia en la evaluacién de las inversiones en activos
intangibles, como puede ser la formacion eficaz de los
trabajadores y otras medidas organizativas, no deberia
ser impedimento para que la empresa iniciara de forma
sencilla el proceso de medicidn de la rentabilidad de las
acciones de mejora en unidades piloto, antes de proce-
der a su generalizacion en la totalidad de la empresa.
El especialista en PRL debiera estar dispuesto a asumir
tales evaluaciones con la implicacién de otras unida-
des funcionales de la empresa: financiera, produccion,
mantenimiento. De ahi surgiran indicadores cualitativos
y monetarios que permitiran demostrar los logros y las
ventajas del propio modelo de evaluacion como instru-
mento de cambio y de mejora (ver NTP 911,912 y 913).
La motivacion y la concienciacion habrian de basarse
preferentemente sobre el valor y los aspectos positivos
a generar y mucho menos sobre los negativos a reducir. .

Valores éticos

Contribuir a que una organizacion respete valores civicos,
valorando la dignidad del trabajo y generando riqueza y
bienestar a todos sus miembros, es motivo de orgullo y
satisfaccion profunda de quienes la dirigen y de quienes
en ella trabajan. Ahi radica el gusto del trabajo bien hecho
que enriquece a quienes lo gestionan y a quienes lo eje-
cutan. Los valores estan en la esencia del ser humano, y

son los que en realidad guian los comportamientos para
darles riqueza y sentido. Respetar principios éticos, es
una creciente exigencia de las personas y de la socie-
dad. La ética del trabajo, mas alla de lo reglamentado,
esta en la raiz de la accion preventiva. La prevencién
de riesgos laborales bien gestionada deberia ayudar a
recuperar el orgullo por el trabajo bien hecho y despertar
el espiritu de excelencia empresarial en la organizacién
y en cada uno de sus miembros. No es facil lograr que
los trabajadores se sientan identificados plenamente con
la empresa, aunque habria que procurarse. Pero si que
es imprescindible que los trabajadores estimen su traba-
jo; las empresas que no lo logren no podran resistir en
nuestras latitudes la fuerza de la globalizacién y de la
competitividad. Las personas necesitan estimar lo que
hacen para sentirse bien consigo mismas y poder dar lo
mejor de si. Por tanto, redefinir la visién empresarial y los
valores organizacionales sobre los que fundamentar el
desarrollo empresarial es un primer paso que habria de
acometerse de inmediato en todas las organizaciones.
Sera con la implantacién de tales valores lo que permitira
construir los cuatro pilares de la sostenibilidad empresa-
rial que son: la Productividad, la Calidad, la Innovacién y
la Responsabilidad social (Ver NTP 947, 948 y 949).
Dentro de este grupo de motivaciones de indole moral
habrian de incluirse las motivaciones personales de los
mandos encaminadas a potenciar dos valores que les son
indispensables para sentirse bien consigo mismos y ser
altamente eficientes: Estos son: la profesionalidad y el li-
derazgo. Todo buen profesional esta siempre aprendiendo
de su trabajo, cuida de evitar fallos procurando anticiparse
a que se generen, planificando cuidadosamente lo que va
a hacer y revisando los aspectos esenciales del mismo;
y cuando algo falla, averigua sus causas para evitar que
vuelvan a suceder. La prevencion de riesgos laborales es
determinante en esta manera de proceder. La PRL es uti-
lizada en muchas empresas con éxito como via efectiva
para desarrollar el liderazgo de mandos (ver NTP 817).

Valores organizacionales

La empresa debe optimizar recursos para alcanzar sus
objetivos previstos. Para ello es necesaria la integracion
de sistemas como partes de un todo; lo que obliga a ra-
cionalizar y simplificar politicas y recursos, incluidos los
relativos a los procedimientos de actividades preventivas
y a las instrucciones de trabajo, aprovechando ademas
las sinergias mutuas que se habrian de producir. Existe
un gran vinculo entre Calidad, Prevencion de riesgos la-
borales y el Medio ambiente. Los sistemas normalizados
de gestién en tales campos facilitan la unificacion de mu-
chos de los procedimientos de actuacién. La empresa es
un sistema complejo en la que todo esta interrelacionado.
Una eficaz accion en un ambito tendra influencias positi-
vas en otros, si ademas se procura propiciarlas. Los pro-
cedimientos son esenciales para generar nuevos habitos
y con ellos construir cultura de empresa. En particular,
los procedimientos preventivos son valiosos instrumen-
tos, no solo para asegurar unas condiciones de trabajo,
seguras y saludables, sino también, para el aprendizaje
en el trabajo, el didlogo constructivo entre mandos y tra-
bajadores y la generacion de confianza, reforzando asi
el liderazgo, y la calidad y eficiencia en el trabajo. De ahi
que la prevencion haya de ser gestionada con eficacia
e integrarse plenamente y de manera natural al sistema
de gestion empresarial tal como la reglamentacién esta-
blece, contribuyendo asi a mejorar la organizacion del
trabajo y el éxito del proyecto empresarial
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Valores sociales

En sociedades democraticas los ciudadanos y en gene-
ral los consumidores desean conocer mejor a quienes
les suministran sus productos y servicios. Quieren saber
como y en qué condiciones éstos se producen, no estan-
do dispuestos a aceptar abusos de ningun tipo. Es evi-
dente que se quiera estar mas cerca de las personas y
organizaciones responsables y se rechace a quienes no
lo son. La imagen corporativa y los factores de incentiva-
cién como las recompensas, la publicacidon de premios
recibidos o de penalizaciones por falta de prevencion,
son factores de creciente trascendencia. La Prevencidn
es la primera Responsabilidad Social Empresarial seguin
manifiesta el Libro Verde de la UE sobre esta mate-
ria. No hay que confundir acciones prioritarias como la
PRL por tener una base legal y ética, de otras acciones
sociales de caracter voluntario que la empresa pueda
considerar convenientes. La Guia 1SO 26000-2010 de
Responsabilidad Social aporta pautas y experiencias
de buenas practicas de las que poder aprovecharse. La
responsabilidad social, como se ha dicho, es uno de los
pilares de la empresa excelente y sostenible, en el que
se incluye la politica en PRL, la cual es determinante
para mantener los otros tres pilares empresariales ci-
tados: la productividad, para generar mas y con mas
valor; la calidad integral de los productos, servicios, y
de los procesos que los generan, para satisfacer plena-
mente las necesidades e inquietudes de los clientes y
trabajadores; y la innovacion, para adaptarse continua-
mente a las condiciones cambiantes del mercado y de
la sociedad, asegurando su competitividad. Solo con-
jugando responsabilidad y competitividad la empresa
puede tener futuro.
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