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Liderazgo en PRL y

Covid-19

ESTAMOS HACIENDO
ciencia en tiempo real y el
proceso de investigacion
estd al descubierto publica-
mente. Lo que cotidiana-
mente vemos y oimos en
los medios de comunicacién
son actualizaciones del
conocimiento  sobre la
enfermedad, diferencias de
criterios y cambios de direc-
trices y esto es, sencilla-
mente, el proceso de inves-
tigacién y creacién cientifica
al descubierto. Pero, nor-
malmente, no vemos este
proceso y desconocemos
cuantas pruebas y errores
han sido necesarios para,
por ejemplo, determinar
cual es el mejor tratamiento
para una enfermedad. El
método cientifico se basa
en la prueba y el error, con-
trastando qué hipdtesis
deben descartarse, cuales
funcionan y cudles pueden
mejorarse. Por lo tanto es
normal que se produzcan
todos estos cambios, por
mas que pueda generar
incertidumbre o desconfian-
za.

Mientras las cosas iban
bien, durante afios, hemos
erosionado poco a poco la
capacidad de respuesta del
sistema, poniéndole en
grave riesgo. Prescindiendo
de lo que parecia innecesa-
rio en esos momentos,
adelgazando su capacidad
de respuesta, debilitando su
resistencia ante los infortu-
nios y su resiliencia. Y esta
erosion de la seguridad del
sistema es parte del delica-
do equilibrio entre la seguri-
dad y la productividad, que
se conoce técnicamente
como deslizamiento hacia el
peligro. Es propio del ser
humano que la autocompla-
cencia debida a los buenos
resultados haga bajar la
guardia y entonces se desli-
cen los esfuerzos desde la
prevencién a la produccion,
llegando a poner en riesgo a
la propia empresa, al propio
sistema. Y esto es parte
consustancial de la evolu-
cién de las organizaciones y
por tanto razonable y espe-
rable.

En el actual contexto de
pandemia debemos aceptar
que los errores son necesa-

rios para el progreso y, en
lugar de alarmarnos, estar
atentos a que se mejora
continuamente. Asi pode-
mos aceptar que los conti-
nuos cambios de criterio y
de directrices son razona-
bles; las imperfecciones son
aceptables. Remplacemos
la alarma por la alerta.

El sistema de salud publi-
ca se ha visto afectado,
tambaledndose hasta sus
cimientos, pero no solo ha
resistido, en gran medida
gracias a la profesionalidad
y compromiso de los profe-
sionales de la salud, ha
mejorado su capacidad de
respuesta mostrando flexi-
bilidad y haciendo adapta-
ciones. Esta aprendiendo de
la experiencia, demostran-
do resiliencia.

Fall6 el funcionamiento
normal de las instituciones
sanitarias porque las direc-
trices generales de actua-
cion que servian en las
situaciones normales habi-
tuales fueron insuficientes
frente a las necesidades
imprevistas. Lo que sirve en
condiciones normales no
sirve en condiciones extra-
ordinarias. Han sido los
profesionales, liderados en
muchos casos por mandos
intermedios y por gestores
técnicos, los que han res-
pondido a las demandas y
han hecho las adaptaciones
necesarias en la organiza-
cion y los procesos de su
trabajo. En este sentido, el
poder pasé de la jerarquia
oficial al liderazgo natural; y
esto es algo normal en
situaciones de grave crisis.

La gestion de la seguri-
dad y la salud de los traba-
jadores es un proceso esta-
blecido y regulado legal-
mente que cada empresa
debe adaptar a su realidad.
El ser humano es imperfec-
to y ademas las cosas cam-
bian con el tiempo, asi que
debemos esperar que lo que
hacemos sea imperfecto.
Por eso la organizacion
debe analizar el resultado
de sus actuaciones, de su
gestion, para aprender con-
tinuamente cémo hacerlo
mejor. Es razonable que
haya errores y deficiencias
que en realidad son oportu-

nidades de mejora. El pro-
ceso es sencillo: se identifi-
can los riesgos, se eliminan
los que se pueda y los
demas se evallan para
conocer qué es lo que esta-
mos manejando. Luego se
planifican las medidas pre-
ventivas y de proteccidon
mas apropiadas y se llevan
a cabo. A continuacién
debemos vigilar en qué
grado las medidas estan
siendo eficaces, mediante
los controles periddicos pre-
vistos por la normativa
(vigilancia de la salud, revi-
sién de la evaluacion, audi-
toria, consulta y participa-
cién de los trabajadores) vy
aquellos otros que la
empresa decida que son
necesarios en cada caso
particular. En el caso parti-
cular que mas te preocupa a
ti ahora, équé controles
peridodicos se estan reali-
zando?, éson apropiados? Si
no sabes las repuestas es
que te falta informaciéon vy
eso te impide participar
validamente.

A lo largo de todo el pro-
ceso, una parte esencial es
contar con la opiniéon infor-
mada de los trabajadores,
que se canaliza a través de
sus representantes (delega-
dos de PRL y delegados sin-
dicales). Este subproceso de
consulta y participacién
requiere, para que sea efi-
caz, que la empresa facilite
a los representantes de los
trabajadores la informacion
necesaria en el momento
apropiado (en realidad en
cada una de las partes del
proceso de gestion de la
seguridad y salud laboral) y
que estos sean competen-
tes para detectar e informar
de las deficiencias, de las
oportunidades de mejora,
para que la empresa pueda
aprender de su propia expe-
riencia. Hay que recordar
que los directivos y mandos
de la empresa también son
trabajadores, y necesitan
ser competentes para el
ejercicio de sus responsabi-
lidades. Estas incluyen el
liderazgo de la gestién de la
seguridad y salud laboral,
asi como las habilidades de
comunicacidon para propor-
cionar informacién sobre las
deficiencias, sobre las opor-
tunidades de mejora, de
manera que se logre un
clima laboral donde las per-
sonas se sientan seguras de
informar de los errores por-
que la cultura de la organi-
zacidn acoge con reconoci-
miento y gratitud sus apre-
ciaciones.

Otra de las exigencias
legales en PRL es el estable-
cimiento de medidas de
emergencia. En el ambito
sanitario una emergencia
previsible es una epidemia.

Por lo tanto, es inadmisible
que no se dispusiera inicial-
mente de los medios de
prevencion y proteccion
necesarios, y que, después
de mas de medio afo, aun
siga sucediendo. En conse-
cuencia, se deberia dispo-
ner de un stock permanente
de medios de proteccion
frente a contaminantes bio-
l6gicos y quimicos.

Por lo tanto, la gestién de
la seguridad y salud en el
trabajo consiste en lograr
una cultura organizacional
impregnada de un espiritu
de mejora continua, que
potencie el aprendizaje, en
un clima donde las personas
estén automotivadas para
cumplir con sus responsabi-
lidades y comunicar las
deficiencias, haciendo aflo-
rar las oportunidades de
mejora y trabajando en
equipo a través de toda la
organizacion.

Pero una cosa no justifica
la otra. Es decir, el hecho de
que estemos construyendo
ciencia y esto implique
cometer errores, no signifi-
ca que debamos aceptar
indolentemente el deterioro
de las condiciones de tra-
bajo o de la salud de los tra-
bajadores. Por el contrario,
el espiritu de aprendizaje en
que se basa la investigacién
cientifica exige que los res-
ponsables de la seguridad y
salud de los trabajadores,
con valentia y honestidad,
potencien un contexto labo-
ral donde las personas, a
todos los niveles, se sientan
orgullosas de contribuir a la
mejora de todos. En este
sentido, la normativa de
PRL exige prever las dis-
tracciones e imprudencias
no temerarias, lo que impli-
ca estar atentos a los facto-
res latentes que pueden
hacer que un error o impru-
dencia desencadene un
dafio a la salud. Estos erro-
res e imprudencias con fre-
cuencia estan causados por
deficiencias en la formacién
y concienciacion de los res-
ponsables de la seguridad y
salud laboral. Estas defi-
ciencias hacen que infrava-
loren el impacto que la ges-
tion de la seguridad y salud
laboral tiene en el negocio y
en la calidad asistencial.

De ello destacamos dos
consecuencias: por un lado,
la inversion en PRL suele
ser escasa y el Servicio de
PRL tiene una carga de tra-
bajo excesiva y, por otro, la
cultura y clima laborales
suelen estar imbuidos de
una actitud defensiva que
dificulta que afloren las
deficiencias y permanezcan
ocultas las oportunidades
de mejora mas importan-
tes, que tienen que ver con
la cultura organizacional, el
clima laboral, las competen-
cias profesionales (conoci-
mientos, habilidades y acti-
tud) de los responsables de
la seguridad y salud de los
trabajadores. De hecho la

normativa de PRL exige una
gestion de la seguridad vy
salud integrada en el siste-
ma general de gestion de la
empresa para mejorar con-
tinuamente los niveles de
seguridad y salud de los tra-
bajadores. Y esta gestion
integrada requiere trabajar
en equipo transversalmente
a través de toda la organi-
zacion.

El hecho de habernos
deslizado hacia el peligro
significa que hemos de
fomentar la participacion de
los trabajadores en los pro-
cesos de informacion vy
toma de decisiones, a todos
los niveles. Porque hay que
incorporar el conocimiento
adquirido en esta situacion
excepcional por cada esta-
mento, en cada nivel de la
organizacién. Y para eso
tenemos que trabajar inte-
grando a todos los colecti-
vos en los equipos que par-
ticipen en la modificacion y
diseno de protocolos y de
medidas de supervision y
control.

Podemos plantearnos
algunas cuestiones respecto
a nuestra organizacion: éla
gestion de la seguridad vy
salud esta verdaderamente
integrada en el sistema
general de gestion de la
empresa?, ¢se trabaja ver-
daderamente la PRL en
equipo o cada cual va por
libre?, ien materia de PRL,
se respira un ambiente de
confrontacion o de coopera-
cién?, équiénes son los res-
ponsables de la seguridad y
salud laboral?; écudles son
las competencias que debe-
ria tener cada uno de ellos?,
équé se puede hacer si no
tienen las competencias
necesarias?.

Una opcidn de respuesta:
los responsables de la segu-
ridad y salud de los trabaja-
dores son los gestores poli-
ticos, los gestores técnicos,
los mandos intermedios, los
representantes de los traba-
jadores y cada uno de los
trabajadores. Cada cual
tiene no solo sus responsa-
bilidades legales sino mora-
les: écomo te sientes cuan-
do eres responsable de la
muerte o enfermedad de
una persona-?.

Es cierto que la pandemia
nos esta permitiendo cons-
tatar que las evidencias de
una deficiente gestion de la
seguridad y salud laboral en
el ambito sanitario, asi
COmo sus causas aparentes,
son compartidas en la gene-
ralidad de centros de traba-
jo. Es decir, cada vez es mas
evidente que estamos ante
un fallo sistémico de la PRL
en el ambito sanitario, falla
el sistema en si mismo. Y
esto es una mina de oro
para quienes quieran inver-
tir esfuerzos en su mejora.
¢Quiénes tienen la respon-
sabilidad legal de aprove-
char estas oportunidades de
mejora?, <iquién tiene el
deber moral?



