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Prologo

En un entorno de creciente incertidumbre, las
empresas enfrentan el reto de adaptarse con agili-
dad a nuevas demandas del mercado. Factores tales
como la inestabilidad geopolitica, la rapida evolu-
cién tecnolégica o los cambios demograficos han
acelerado la necesidad de estructuras organizati-
vas mas flexibles. Para responder a estos desafios,
muchas companias han adoptado estrategias como
la contratacion externa, el empleo temporal y la
rotacion interna, buscando optimizar sus recur-
Sos y mantenerse competitivas. Sin embargo, esta
evolucion en la gestion del talento no esta exenta
de consecuencias.

Este estudio, desarrollado en el marco de la Catedra
DKV-IE sobre la Salud y el Bienestar del Empleado,
busca arrojar luz sobre las implicaciones de estas
nuevas formas de organizacion del trabajo, anali-
zando cémo afectan a la seguridad y la salud de
los empleados.

A través de un riguroso andlisis de los datos reca-
bados y de entrevistas con expertos en materia de
prevencion de riesgos laborales, se pone de relieve
que la seguridad no puede ser tratada como una
cuestion secundaria frente a la productividad. Mas
alla del cumplimiento normativo, la clave para
reducir la siniestralidad radica en fomentar una
cultura organizativa que priorice la prevencion, la
formacion continua y un liderazgo comprometido
con el bienestar de sus equipos. Cuando los lideres
refuerzan activamente la importancia de la segu-
ridad y la integran en la estrategia empresarial, se
construyen entornos de trabajo mas resilientes y
sostenibles.

Es fundamental recordar que cada accidente
laboral representa mucho mdas que una estadis-
tica: detras de cada caso hay personas, familias y
entornos afectados por las consecuencias de una
lesion o una fatalidad en el trabajo. Este informe
invita a reflexionar sobre el papel que todos debe-
mos asumir para construir espacios de trabajo mas
seguros.

Desde la Catedra DKV-IE, reafirmamos nuestro
compromiso con la investigacion y la divulgacion
de conocimientos que contribuyan a lograr una
sociedad mas saludable.

Esperamos que este estudio sirva como un punto de
partida para impulsar cambios que no solo benefi-
cien a las organizaciones, sino que también prote-
jan a quienes dia a dia dan vida a sus operaciones.

iLes deseamos una lectura enriquecedora!

Rocio Bonet

Directora de la Catedra DKV-IE sobre la
Salud y el Bienestar del Empleado
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La siniestralidad laboral
es preocupante en
Espaia, y exige reforzar

las medidas preventivas.

Para aumentar la
flexibilidad laboral las
empresas adoptan a

menudo practicas como:

Contratacion externa,
empleo temporal,
rotacion interna.

2.

Estas estrategias tienen
un impacto directo en
los indices de accidentes
laborales.

La contratacion externa
de trabajadores de otros
sectores y los contratos
temporales aumentan los
accidentes laborales.

Los datos recogidos
demuestran que las
dinamicas de flexibilidad
laboral pueden debilitar
la cohesion del equipo,
reducir el cumplimiento
de normas de seguridad
y afectar el sentido de
pertenencia de los
trabajadores.

DATOS DE SINIESTRALIDAD
EN ESPANA (2i02023)

Pertenece al top 4 de la UE en siniestralidad laboral

®

539 584

Accidentes con
baja durante la
jornada laboral

Accidentes
mortales
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La gestion del talento y
el liderazgo emergen
como elementos clave
para mitigar los riesgos
de accidentes laborales.
Una cultura preventiva,
con formacion,
comunicacion y
reconocimiento, reduce
accidentes laborales.

ﬁ’c}

95 273

Accidentes
en industria
manufacturera
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METODOLOGIA 2006y 2015
340 814

Observaciones a nivel de establecimiento por afio

69 662 Establecimientos manufactureros analizados

57 117 Empresas francesas

18 Expertos en prevencién de riesgos laborales

13 Empresas espafolas de tamanfo mediano y grande

Promedio anual de accidentes laborales calculado por cada

lo ooo horas trabajadas

PRINCIPALES CONCLUSIONES

A

Los factores de FLEXIBILIDAD LABORAL
INCREMENTAN LA SINIESTRALIDAD

- Contratacion externa, en especial
proveniente de sectores distintos

- Contratos temporales
- Rotacién interna
- Presiones de produccion

CONCLUSION
FINAL

Las palancas organizacionales mitigan los riesgos:
CULTURA PREVENTIVA

- Gestion del talento: socializacién efectiva, formacion
continua, comunicacion interna, reconocimiento y evitacion
del castigo, seguridad psicolégica

- Modelos de conducta, priorizacion de la seguridad,
generacién de confianza

La flexibilidad operativa puede acarrear un importante coste oculto: el
empeoramiento de la seguridad laboral. Es fundamental que dicha

flexibilidad venga de la mano de practicas y lideres centrados en crear
entornos de trabajo seguros.
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1. Introduccion

Antes de analizar en profundidad los hallazgos
de nuestra investigacion, resulta fundamental
contextualizar la situacion actual en materia de
siniestralidad laboral y entender el impacto que
las nuevas dindmicas de flexibilidad estan tenien-
do en la seguridad de los trabajadores. En este
apartado se presentan datos clave sobre la evolu-
cion de los accidentes laborales en Espana y en
la Unién Europea (UE), junto con una revisioén de
las principales practicas de flexibilidad adoptadas
por las empresasy sus posibles implicaciones en la
prevencion de riesgos laborales. Este marco permi-
te comprender los desafios que enfrentan las orga-
nizaciones y sentar las bases para la interpretacion
de los resultados obtenidos en el estudio.

1.1. PRACTICAS DE FLEXIBILIDAD
LABORAL

Las organizaciones de hoy en dia enfrentan una
necesidad cada vez mayor de flexibilidad en sus
sistemas de empleo, debido, en parte, a la crecien-
te incertidumbre del entorno en el que actdan.
Aspectos tales como la inestabilidad geopoliti-
ca, la rapida evolucion tecnoldgica o los cambios
demograficos dificultan que las empresas puedan
predecir sus necesidades de talento incluso en un
futuro proximo, lo que puede resultar en una esca-
sez critica de habilidades dentro de aquellas. No es
sorprendente que dicha carencia de las destrezas
necesarias para ayudar a las companias a reinven-
tarse y competir en el entorno actual constituya
una preocupacion recurrente entre los CEO de todo
el mundo, segin se desprende, por ejemplo, de la
Encuesta Mundial de CEO de PwC (2024).

Ante el desafio de prever sus necesidades de capital
humano incluso a corto plazo, las empresas estan
apostando por practicas de recursos humanos
(RR. HH.) que les permitan ajustar su perso-
nal segtin la demanda cambiante a lo largo
del tiempo. Entre ellas, destacan las orientadas
a lograr la flexibilidad dentro de la organiza-
cion, como la rotacion entre diferentes puestos de

trabajo, clave no solo para facilitar la cobertura de
vacantes y suplir necesidades de personal especifi-
cas (Foote et al. 2021), sino también para promover
el desarrollo de perfiles polivalentes en la organi-
zacion. Asimismo, se busca esa flexibilidad en el
mercado laboral externo, por ejemplo, mediante el
recurso a la externalizacion de parte de la fuerza
de trabajo a través de empresas de trabajo temporal
(ETT) o a la contratacion de personal con caracter
temporal. E1 empleo temporal es, por naturaleza,
mas flexible, ya que, a diferencia de los trabajado-
res con contratos indefinidos, aquellos unidos a la
compania por uno de caracter temporal pueden
ser despedidos con facilidad sin romper vinculos
psicoldgicos ni legales, lo cual permite adaptar sin
dificultad la fuerza laboral a los requerimientos de
la demanda.

Estas tendencias se ven reflejadas de forma clara
en las estadisticas tanto a nivel mundial como a
nivel doméstico, en Espana. Con respecto a la rota-
cion interna, un estudio reciente (Hunter 2000)
refleja, por ejemplo, que aproximadamente el 49 %
de las empresas emplean esta practica, en espe-
cial las de mayor tamano; ese porcentaje conti-
nta creciendo ano tras ano. Por otro lado, segiin
datos de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) (2022) la proporcién de empleos tempora-
les en el mundo ha ido en aumento en las tltimas
tres décadas, pasando de un 14,6 % a un 27,8 %.
En nuestro pais, el porcentaje de trabajado-
res con contratos temporales alcanzaba, en el
2023, el 17,2 % (20,7 % si se incluyen los contratos
fijos discontinuos) (INSST 2024), lo cual llevaba
a Espana a situarse como el tercero de la Union
Europea con mayor tasa de temporalidad (es decir,
mayor porcentaje de asalariados con contrato de
trabajo temporal), solo por detras de Portugal y
los Paises Bajos (Eurostat 2024b) (véase la Figura
1). Por otro lado, segin datos del INE (2023), el
numero de empleados contratados a través de una
ETT fue 768 100 en 2023, el 4,3 % del total, frente
al 3,8 % registrado en 2022.
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Figura 1. Paises de la UE con mayor y menor tasa de temporalidad (%) en 2024
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos de Eurostat.

La adopcién de practicas que favorecen la adapta-
bilidad puede ofrecer importantes ventajas compe-
titivas a las empresas, pero ;qué impacto tienen
sobre la salud y el bienestar de los trabajadores?
En este estudio se pretende profundizar en esta
cuestion poniendo el foco en un aspecto funda-
mental para los empleados: la seguridad en el lugar
de trabajo.

Diversas investigaciones académicas han demos-
trado que la elevada rotacion, el empleo tempo-
ral o las presiones productivas tienen un
impacto negativo en la seguridad laboral, lo
cual da lugar al incremento de la tasa de acci-
dentes. Por ejemplo, un estudio sobre el mercado
espanol (Guadalupe 2003) evidencia que los traba-
jadores temporales en Espana tienen un 7,2 % mas
de probabilidad de sufrir un siniestro debido a la
menor inversién destinada a formacion y capital
humano. La investigacion empirica ha constata-
do también que la precariedad y la presién por
demostrar un rendimiento elevado estan asocia-
dos a una mayor siniestralidad (Fabiano et al.
2001).! Asimismo, contar con poca antigiiedad en
la compania —un factor que necesariamente se da
cuando la rotacién de personal es importante— se
ha vinculado también con el aumento de la tasa de
accidentesy de lesiones en el puesto de trabajo. En
estrecha relacion con lo anterior, otros estudios
han constatado que los indices de siniestralidad
se incrementan de forma significativa durante las
fases de mayor produccion en las empresas, debido
sobre todo a la necesidad de incorporar de manera
acelerada a nuevos trabajadores sin experiencia
(Ruhm 2000; Asfaw et al. 2011).

Francia Bulgaria Letonia Rumania Lituania

En conjunto, la evidencia cientifica demuestra
que estas nuevas dinamicas del mercado dan
lugar al incremento de la vulnerabilidad de los
trabajadores, agravan los riesgos de accidentes 'y
subrayan la necesidad de politicas preventivas mas
efectiva. Aunque la siniestralidad ha disminuido
durante los altimos anos, los accidentes labora-
les todavia constituyen una realidad preocupan-
te, con costes significativos para las personas,
las empresas y la sociedad. En efecto, ademas del
impacto indiscutible en la salud y el bienestar de
los trabajadores, generan un elevado coste econo6-
mico. En concreto, seglin estimaciones recientes,
dicho coste equivale, en Estados Unidos, a unos
0,49 dolares por cada doélar que una familia gasta
en alimentos (NSC, s. f.). Por su parte, la Agencia
Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo
(EU-OSHA 2017) calcula que los accidentes y las
enfermedades relacionadas con el trabajo supo-
nen a la UE al menos 476 000 millones de euros
al ano. En Espana, la accidentabilidad y las enfer-
medades laborales han supuesto 15 367 811 312
euros de coste en 2023, 1o que equivale a alrededor
del 3 % del PIB (Sanchez Herrera 2024). Por situar
estos datos en perspectiva, si dividiéramos el coste
total de la siniestralidad laboral entre el nimero de
contribuyentes de nuestro pais, el gasto promedio
por cada uno de ellos seria de, aproximadamente,
698,54 euros al ano.

Por tanto, resulta imperativo entender qué prac-
ticas organizacionales deben implementarse
con el fin de mitigar o, al menos, aminorar lo maxi-
mo posible los riesgos de accidentes en el lugar de
trabajo.

L E] citado trabajo de Fabiano et al. (2001) corrobora este patrén en Italia, al mostrar que los trabajadores temporales presentan tasas de acci-
dentes entre 2,6 y 3,8 veces superiores a las de los permanentes, debido, principalmente, a la falta de experiencia, la formacion insuficiente y la

presion asociada a los objetivos de produccion.
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1.2. LA SINIESTRALIDAD: UNA TAREA
PENDIENTE

Alo largo de las ultimas décadas, 1a UE ha experi-
mentado una tendencia general a la reduccion
de la incidencia de accidentes laborales, gracias,
en gran parte, a laimplementacion de regulaciones
cada vez mads estrictas en materia de prevencion de
riesgos laborales (PRL) y a una creciente concien-
ciacién sobre la importancia de la seguridad en
el trabajo. Sin embargo, pese a los considerables
avances en la disminucién de la siniestralidad
en muchos paises, la tasa de accidentes contintia
siendo alta, y resulta especialmente alarmante en
algunos sectores tales como la construccion, la
industria manufacturera y los sectores primarios
(véase la Figura 2).

En Espana, durante la segunda mitad del
siglo xx, los accidentes laborales constituye-
ron una realidad preocupante con millones de

casos anuales, muchos de ellos mortales. Este
contexto llevé a la implementacion, en 1971, del
Plan Nacional de Higiene y Seguridad en el Trabajo?
que, junto con la Ordenanza General de Seguridad
e Higiene en el Trabajo’de ese mismo ano, estable-
cieron un marco regulatorio inicial para la protec-
cion de los trabajadores. En la actualidad, la Ley
31/1995, de 8 de noviembre, de Prevencion de
Riesgos Laborales,* constituye la principal norma-
tiva espanola en esta materia, que reconoce dere-
chos y obligaciones tanto para los empleadores
como para los empleados en cuanto a la seguridad
y la salud en este ambito. Desde su promulgacion,
se han realizado varios ajustes y se han aprobado
normativas complementarias con el fin de reforzar
el marco de proteccion frente a riesgos laborales y
adaptarlo al entorno de trabajo vigente.s

A pesar de los avances normativos, Espana
presenta todavia unos indices de siniestralidad
considerables. De hecho, segiin datos recogidos

Figura 2. Ratio de incidencia de accidentes laborales no mortales en el puesto de trabajo (por
cada 100 000 trabajadores) en la UE, en los tres sectores con mayor accidentabilidad
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos de Eurostat.

2Orden de 9 de marzo de 1971 por la que se aprueba el plan de Higiene y Seguridad en el Trabajo, Boletin Oficial del Estado n.° 60, de 11 de marzo
de 1971, https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-1971-350.

50rden de 9 de marzo de 1971 por la que se aprueba la Ordenanza General de Seguridad e Higiene en el Trabajo, Boletin Oficial del Estado n.° 64,
de 16 de marzo de 1971, https://www.boe.es/buscar/doc.php?id=BOE-A-1971-380.

4Publicada en el Boletin Oficial del Estado n.° 269, de 10 de noviembre de 1995, https://www.boe.es/eli/es/1/1995/11/08/31/con.

5Véanse, por ejemplo, el Real Decreto 39/1997, de 17 de enero, por el que se aprueba el Reglamento de los Servicios de Prevencion, Boletin Oficial
del Estado n.° 27, de 31 de enero de 1997, https://www.boe.es/eli/es/rd/1997/01/17/39/con; la Ley 54/2003, de 12 de diciembre, de Reforma del
Marco Normativo de la Prevencion de Riesgos Laborales, Boletin Oficial del Estado n.° 298, de 13 de diciembre de 2003, https://www.boe.es/eli
es/1/2003/12/12/54; o los protocolos de seguridad frente a la COVID-19.
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por Eurostat, nuestro pais se situaba en 2021 entre
los cuatro con mayor indice de accidentabilidad de
la UE, muy por encima de la media europea (véase
la Figura 3). Si bien este ranking puede reflejar,
en parte, diferencias entre Estados en cuanto a la
obligacion de reportar los accidentes laborales, los
nuimeros no dejan de ser alarmantes.

Los datos relativos al ciclo laboral de enero a
diciembre de 2023 indican que el nimero de
accidentes con baja durante la jornada laboral
(excluyendo aquellos que tienen lugar in itine-
re) fue de 539 584, de los cuales 581 resultaron
mortales (INSST 2024) (véanse las Figuras 4y 5).

Figura 3. Ratio de incidencia de accidentes laborales no mortales en el puesto de trabajo por cada

100 000 trabajadores en los paises de la UE, 2021
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Figura 5. Ratio de incidencia de accidentes laborales mortales en el puesto de trabajo por cada

100 000 trabajadores en Espafia, 2016-2023°
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos de INSST.

En cuanto a su impacto sectorial, el sector con
mayor nimero de accidentes de trabajo durante la
jornada laboral que resultan en baja es la industria
manufacturera, con 95 273 casos, seguida de la
construccion, con 83 966. Respecto de los tipos de
lesion mas comunes en el caso de los accidentes
no mortales, durante el ano 2023 (asi como en los
anteriores) fueron las dislocaciones, los esguinces
y las distensiones, seguidos de heridas o lesiones
superficiales (véase la Figura 6).

La persistencia de altos indices de accidentabi-
lidad en sectores donde los factores fisicos y los

2019 2020 2021 2022 2023

riesgos operacionales son mas relevantes subra-
ya la importancia de identificar estrategias de
prevencion mas efectivas para proteger a los
trabajadores.

Con el fin de avanzar en el conocimiento de esta
area, en este estudio nos preguntamos: ;c6mo
afectan las nuevas demandas de mayor adap-
tabilidad y flexibilidad en el mercado laboral
a la accidentabilidad en ese ambito?; y ;qué
pueden hacer las organizaciones de hoy en dia
para mitigar esa afectacion?

®Informaci6n extraida a partir de informes anuales desarrollados por el INSST, desde el ano 2016 hasta el afo 2023.
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Para dar respuesta a estas cuestiones, hemos
realizado primero un analisis cuantitativo de una
muestra de mas de 65 000 establecimientos del
sector manufacturero en Francia’, en relacion
con los cuales disponemos informacion tanto en lo
que se refiere a sus practicas de gestion de empleo
flexibles como a su tasa de accidentabilidad labo-
ral anual para un periodo de 10 anos. La ventaja
de utilizar una base de datos tan extensa es que
permite identificar tendencias para una variable

—los accidentes laborales— que representa un
evento poco frecuente. Una vez establecida una
relacidn estadistica entre las practicas de gestiéon
de empleo flexibles y la tasa de accidentabilidad,
hemos recogido informacién cualitativa a través
de entrevistas a expertos en la gestion de PRL de
diversas empresas ubicadas en Espana, con el fin
de entender mejor las causas de esta relacion entre
ambos fendmenos e identificar practicas de gestioén
que permitan reducir tales riesgos.

Figura 6. Accidentes de trabajo en el puesto de trabajo durante la jornada con baja, por tipo de

lesion, 2023
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos del INSST (2024).
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"Dado que los datos se recopilan de manera sistemdtica, abarcando tanto el nimero de establecimientos como el total de trabajadores del sector
industrial, consideramos oportuno centrar nuestro estudio cuantitativo en la informacion de este pais. Ademas, su marco legislativo en materia de
Prevencion de Riesgos Laborales es comparable al vigente en Espana, lo que permite una mayor coherencia en el analisis.
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2. Estudio cuantitativo

A continuacion, se expone, en relacion con la inves-
tigacion cuantitativa llevada a cabo, la metodologia
empleada, la descripcion de la muestra analizada
y se muestran los resultados de nuestros analisis
acerca de la relacion entre diferentes practicas de
flexibilidad y la tasa de accidentes laborales.

2.1. METODOLOGIA Y DESCRIPCION DE
LA MUESTRA

En el estudio cuantitativo, hemos examinado la
relacion entre la adopcién de practicas rela-
cionadas con la flexibilidad laboral y los acci-
dentes de trabajo en el sector manufacturero,
entorno con particular relevancia para examinar la
seguridad debido a la elevada prevalencia de sinies-
tros. En concreto, nos hemos centrado en examinar
el impacto de la contratacién de trabajadores de
linea de produccién del mercado externo y el uso
de contratos temporales para estos en la seguridad
laboral del establecimiento contratante.

Nuestro estudio utiliza una base de datos tnica con
acceso a informacioén relativa a toda la poblaciéon
de centros de trabajo en el sector manufactu-
rero en Francia. En general, la seguridad laboral
en ese pais, al igual que en Espana, esta altamen-
te regulada y establece derechos y medidas de
proteccién que se extienden a todas las categorias
de trabajadores.

La base de datos creada para realizar el estudio
cuantitativo proviene de dos fuentes principales.
En primer lugar, identificamos los establecimien-
tos y las empresas propietarias de estos a través
de los datos emparejados empleador-empleado
de las déclarations annuelles de données sociales
(DADS). Los datos de las DADS incluyen informa-
cion sobre el trabajador, el establecimiento y la
empresa para todos los establecimientos con traba-
jadores en Francia. Este conjunto de datos permite
identificar las nuevas contrataciones y el uso de
contratos temporales para todo el periodo exami-
nado. En segundo lugar, obtuvimos informacion
detallada sobre accidentes laborales a través del
Conservatoire national des arts et métiers (CNAM),
que incluia la identificacién de cada establecimien-
to y la fecha de todos los siniestros declarados por
empleadores y empleados en el sector privado, asi
como informacién exhaustiva sobre el tipo y la
gravedad de aquellos.

La muestra final incluye 340 814 observaciones a
nivel de establecimiento por ano, que se correspon-
den con 69 662 establecimientos manufactureros
de 57 117 empresas entre 2006y 2015. El estudio se
ha limitado a centros que contasen con un minimo
de cinco empleados, excluyéndose los microesta-
blecimientos, que pueden presentar practicas de
gestién menos formalizadas. La Figura 7 recoge el
promedio anual de accidentes laborales ocurridos

Figura 7. Promedio anual de accidentes de trabajo durante la jornada laboral por cada 10 000
horas trabajadas en los establecimientos estudiados, 2006-2015
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Figura 8. Porcentaje de accidentes reportados en la muestra de empresas segun su naturaleza
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durante la jornada de trabajo por cada 10 000 horas
trabajadas en los distintos establecimientos estu-
diados durante el periodo 2006-2015. Si bien este
valor ha disminuido con el paso de los anos, sigue
resultando relevante.

A su vez, en la Figura 8 se puede apreciar la distri-
bucién de los accidentes reportados segin su natu-
raleza. Los mas frecuentes son las luxaciones, las
distensiones y los esguinces, algo que coincide con
los datos generales en Espana, seguidos de ahoga-
mientos o asfixia y conmociones cerebrales o lesio-
nes internas

2.2. DIFERENCIAS ENTRE LOS
ACCIDENTES SEGUN LAS PRACTICAS
DE FLEXIBILIDAD

Con el objetivo de determinar si existen diferencias
significativas en la tasa de accidentes laborales
entre aquellos establecimientos que utilizan las
practicas asociadas con la flexibilidad operati-
va y los que no, hemos llevado a cabo una serie
comparaciones de diferentes medias utilizando
pruebas t de Student.? Los valores de la media
analizada para cada submuestra se presentan en
la Figura 9. Asi:

8 Prueba estadistica que compara las medias de dos grupos (por ejem-
plo, establecimientos con contratacion externa y sin contratacion
externa) para determinar si las diferencias observadas son significa-
tivas o se deben al azar. Se consideran diferencias estadisticamente
significativas si el valor de p es menor de 0,05.
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1. Con contratacion externa versus sin contra-
tacion extern’a (véase la Figura 9.a). Se obser-
va un nimero de accidentes significativamente
superior en los establecimientos con contrata-
ciones externas frente a aquellos que no las tiene
(t=-10,18; p<0,001).

2. Contratacion externa de mismo sector indus-
trial versus sin contratacion externa'® (véase
la Figura 9.b). El nimero de accidentes laborales
no aumenta cuando las contrataciones externas
incorporan a trabajadores con experiencia previa
en el mismo sector industrial (t=0,95; p=0,342).

3.Contratacion externa de distinto sector
industrial versus sin contratacién externa'!(-
véase la Figura 9.c). El nimero de accidentes
laborales aumenta de forma significativa cuan-
do las contrataciones externas incorporan a
empleados cuya experiencia laboral corresponde
a otro sector industrial (t =-10,69; p < 0,001).

4. Con incorporacion de contratos temporales
ala plantilla versus sin ella '? (véase la Figura

9.d). El nimero de accidentes deviene signifi-
cativamente mayor en los establecimientos
que llevan a cabo incorporaciones de contratos
temporales a la plantilla, en comparacién con
aquellos que no lo hacen (t =-22,09; p < 0,001).

Nuestros analisis de los datos cuantitativos sugie-
ren, por tanto, que existe un impacto de las prac-
ticas relacionadas con la flexibilidad laboral en
la tasa de accidentes laborales entre los distintos
establecimientos del sector de produccién analiza-
do. En concreto, aquellos que parecen seguir una
politica de adaptacion a través de la flexibilidad
conseguida a través de un mercado laboral exter-
no, realizando un mayor nimero de contrataciones
externas y a un mayor uso de los contratos tempo-
rales, muestran un nimero mas elevado de sinies-
tros. Para poder explorar a fondo las razones que
explican tales resultados y las acciones que pueden
ayudar a las empresas a reducir los accidentes labo-
rales, hemos recurrido a la recogida y el analisis de
datos cualitativos, cuyos resultados se exponen a
continuacién.

Figura 9. Diferencias anuales en el nimero de accidentes por cada 10 000 horas de trabajo y por
establecimiento, segun la utilizaciéon de practicas de flexibilidad laboral, 2006-2015
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Fuente: Elaboracion propia.

B) CONTRATACION EXTERNA DEL MISMO
SECTOR INDUSTRIAL

Sin contratacion
externa

Con contratacion
externa de mismo
sector

D) INCORPORACION DE CONTRATOS
TEMPORALES A LA PLANTILLA

Sin incorporacion
de contratos
temporales

Con incorporacion
de contratos

temporales 0 0] 0,2 03 04

9 La variable contratacién externa es una variable dicotémica que toma el valor de uno se si incorporaron trabajadores nuevos a la plantilla durante

el ano, y cero si no.

1013 variable contratacién externa del mismo sector es una variable dicotémica que toma el valor de uno si se incorporaron trabajadores del mismo
sector industrial, definido este tltimo segtn la clasificacién de 4 digitos de North American Industry Classification System, y cero si no.

1112 variable contratacién externa de distinto sector es una variable dicotémica que toma el valor de uno si se incorporaron trabajadores de diferente
sector industrial, definido este tltimo segtin la clasificacion de 4 digitos de North American Industry Classification System, y cero si no.

12 1 a variable incorporacién de contratos temporales en plantilla es una variable dicotémica que toma el valor de uno se si incorporaron trabajadores

con contrato temporal a la plantilla durante el afo, y cero si no.
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3. Estudio cualitativo

A continuacién, se expone, en relacion con la inves-
tigacion cualitativa llevada a cabo, la metodologia
empleada, la muestra analizada y los resultados
del estudio.

3.1. METODOLOGIA Y DESCRIPCION DE
LA MUESTRA

Para la investigacién cualitativa, llevamos a cabo
entrevistas semiestructuradas con 18 exper-
tos en PRL (véase la Tabla 1) pertenecientes
a 13 empresas de tamano mediano y grande.
Muchas de ellas llevan a cabo operaciones inter-
nacionales y cuentan con una plantilla media de
2100 empleados en Espana, con cifras que oscilan
entre los 200 y los 5000 trabajadores. Estas compa-
nias operan en diversos sectores industriales,
incluidos el de la alimentacidn, el papelero y carto-
nero, el de material para la construccion, el meta-
largico y el naval, entre otros. Algunas cuentan

con una trayectoria de mas de 100 anos en nuestro
pais, mientras que la media de antigiiedad se sitiia
en torno a los 60 anos. Todas ellas destacan por su
cultura de seguridad y sus proyectos en materia
preventiva.

Las preguntas formuladas a los expertos se funda-
mentan en la literatura académica y se centran
en los siguientes aspectos: los comportamientos
considerados seguros o inseguros; las estrategias
implementadas para reducir la tasa de accidentes;
los factores de riesgo que esta generando el entor-
no actual; y las acciones tomadas tras un accidente
laboral. Las entrevistas, de 45 minutos de duracion
media, fueron grabadas y posteriormente transcri-
tas para su analisis.

A la hora de realizar los andlisis se ha utilizado
el enfoque de la teoria fundamentada (grounded
theory), conforme a las técnicas propuestas por
Strauss y Corbin (1990). Para obtener un mayor
detalle acerca de esta metodologia, véase el Anexo 1.

Tabla 1. Datos descriptivos de las personas entrevistadas en el estudio

» Hombres
» Mujeres

Sexo

Cargo de los
entrevistados

» Total
» Puesto actual

Aios de
experiencia

» Master en RR. HH.
» Master en PRL
- MBA

Formacién
nivel master

» Master en Coaching o Liderazgo

» Ingenieria
Formacion nivel
licenciatura/grado

» Psicologia o Criminologia

- Director/a de RR. HH. / Personas
» Responsable de Salud, Seguridad y Riesgos

« Derecho, Economia o ADE
» Relaciones Industriales o Relaciones Laborales

72 %
28 %

56 %
44 %

24,7 afios (DT: 4,4)
7,9 afios (DT: 7,0)

50 %
28 %
22%
17 %

39 %
39 %
%
%

13 1,a desviacion tipica (DT) es una medida de dispersién que indica cudnto varian los valores de un conjunto de datos respecto a su media. Cuanto

mayor es la DT, mayor es la dispersion de los datos.
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3.2. RESULTADOS DEL ESTUDIO
CUALITATIVO

Nuestras rondas de codificacion, en conjunto, nos
llevan a un modelo de proceso que describe como
los expertos en PRL comprenden el impacto nega-
tivo que los cambios en el entorno actual pueden
generar en la seguridad laboral y las acciones que
las empresas pueden tomar para mitigar dicho
impacto en el lugar de trabajo. Este modelo se
muestra en la Figura 10, en la cual los recuadros
azules representan las tres dimensiones princi-
pales identificadas a partir de las entrevistas y las
flechas la forma en la que estas interactian entre
ellas, obteniendo como resultado final un efecto
sobre la siniestralidad y/o accidentabilidad de las
empresas. (véase la Figura 10).

3.2.1. Actitudes y conductas seguras

Los entrevistados coinciden en senalar que, en
materia de PRL, resulta fundamental identificar
y fomentar un conjunto de actitudes y conductas
seguras que permitan garantizar la integridad fisica
de los trabajadores. A partir de las respuestas ofre-
cidas por los expertos, identificamos dos grandes
categorias de comportamientos seguros que los
participantes consideran claves y que se exponen
a continuacion.

- Conocimiento y disciplina

La practica totalidad de los participantes
subrayaron que el conocimiento profundo y
el cumplimiento riguroso de las normas esen-
ciales en materia de seguridad resultan vitales

Figura 10. Modelo teérico final obtenido a partir de la codificacién de las entrevistas

* Gestion del talento
» Liderazgo

Mitigan
estos
efectos

Afecta
negativa-

* Presiones mente

competitivas
» Practicas de
flexibilidad

Fuente: Elaboracién propia.

» Conocimiento
y disciplina

» Actitudes
preventivas

SINIESTRALIDAD
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para prevenir accidentes. Estas normas, cono-
cidas en algunas empresas como reglas de oro
o reglas que salvan vidas constituyen la base de
un comportamiento seguro. Asi lo explicé uno
de los participantes en nuestro estudio:

«Se espera que se sigan las golden rules que cada
compaiiia escoge, como los 10 mandamientos de
seguridad en mi empresa actual, comportamien-
tos bdsicos que yo espero que todos y cada uno
adopten».

La disciplina relativa a la observancia de estas
reglas es también un aspecto relevante tenido
en cuenta por los entrevistados. Garantizar que
los procedimientos establecidos se cumplan de
manera adecuada, como referia uno de ellos,

«no tolerando de ningtin modo desviacion alguna
que pueda suponer un riesgo relevante para los
trabajadores»

minimiza los riesgos asociados a los imprevis-
tos. Este aspecto se refuerza con un enfoque
en la autocritica y en el compromiso personal,
que permite a los empleados reflexionar sobre
su propio papel en la prevencion. Otro intervi-
niente lo describi6 en los siguientes términos:

«Elcomportamiento mds importante es la respon-
sabilidad; basicamente, la autorresponsabilidad,
porque puede ser que un dia tii estés mds can-
sado y no prestes la suficiente atencion [...]. A
veces, los trabajadores nos volvemos pequefios y
pensamos que lo tiene que hacer todo la compa-
fita, y no acabamos de trabajar ese concepto de
responsabilidad, es decir: ;qué parte tienes tu de
todo esto?».

Actitudes preventivas

Mas alla del cumplimiento de las normas, las
actitudes preventivas se destacan como un
componente esencial para un entorno seguro.
Entre ellas resaltamos la actitud cuestiona-
dora y comunicadora, asi como el sentido del
compromiso, tanto con uno mismo como con
los companeros. Un participante lo explico asi:

«Estamos trabajando mucho con el compromiso de
los trabajadores para que estos sepan identificar
los riesgos [...]; lo que queremos es que, antes de
emprender un trabajo, hagan las cosas no porque
se les obliga, sino porque son capaces de realizar
una evaluacion de los riesgos».

Por otro lado, la idea de «<mirar por el compa-
nero» fomenta la seguridad colectiva y
garantiza la identificacion y el reporte de
condiciones inseguras para todos. Tal como
senalé un entrevistado,

«un trabajador debe tener integrado que cuando
observe una condicion de inseguridad o alguna
situacion peligrosa, debe reportarlo rapidamente
a su companero y a su mando directo con el fin de
preveniry evitar un accidente».

Por ultimo, la atencién plena y la motiva-
cion también resultan esenciales. La distrac-
cion es uno de los principales enemigos de la
seguridad, motivo por el cual se destacan la
motivacién y la concentracion como princi-
pales mecanismos para que los empleados se
mantengan alerta y cumplan con las consignas
basicas de prevencion:

«El secreto para evitar los accidentes laborales es
que tus empleados vengan con ganas a trabajar y
se sientan a gusto y comprometidos con su puesto
de trabajo. Si tienes este tipo de trabajadores en
la plantilla, seguro que siguen los procedimientos
a rajatabla».

3.2.2. impacto de los cambios del
entorno laboral en la seguridad

Los participantes en el estudio destacaron que los
cambios en el entorno laboral actual estan tenien-
do un impacto significativo en la capacidad de los
trabajadores para adoptar y mantener conductas
seguras. Las entrevistas realizadas corroboraron
la creciente importancia de las practicas de flexi-
bilidad laboral como medio para adaptarse de
forma rapida a las fluctuaciones en la demanda.
Sin embargo, estas estrategias, disenadas para
mejorar la productividad y reducir costes, gene-
ran presiones que dificultan la interiorizacién y la
aplicacion de las normas de seguridad por parte de
los empleados.

- Presiones competitivas

La necesidad de cumplir con plazos ajusta-
dos y alcanzar cuotas de produccion genera,
seglin nuestros entrevistados, una aceleracion
en el ritmo de trabajo que a menudo lleva a la
tentacion de priorizar la productividad sobre la
seguridad. Muchos senalaron que esta “prisa”
se ha convertido en un enemigo recurrente
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de las normas de seguridad, ya que provo-
ca la ejecucién apresurada y descuidada de las
tareas. Un participante explico:

«Llegan y te dicen que en un mes tiene que estar
su producto, entonces tienen la presion de cumplir
los plazos |[...J; esa presion puede hacer que se
ponga en un segundo plano la prevencion».

No obstante, en ocasiones, esas prisas no solo
provienen de las demandas externas del merca-
do, sino que son, en parte, autoimpuestas por
los propios trabajadores o por los equipos de
produccién, que buscan demostrar un mayor
rendimiento o reducir los tiempos de ejecucion.
Asi lo senal6 uno de los entrevistados:

«A la hora de realizar la tarea, las presiones, las
prisas, la productividad [...] todo ello son factores
de riesgo que hemos identificado y que queremos
trabajar».

Este fendmeno, en el que la percepcién de
urgencia se intensifica dentro del propio equi-
po, refuerza comportamientos que comprome-
ten la atencion plena y el cumplimiento de los
protocolos, lo cual redunda en el incremento
del riesgo de accidentes.

Practicas de flexibilidad

Los expertos participantes mencionaron diver-
sas estrategias de adaptabilidad utilizadas
por las empresas, como la subcontratacion a
través de las ETT, la rotaciéon externa median-
te la incorporacion de empleados temporales
y la rotacion interna para suplir necesidades
de personal o fomentar perfiles polivalentes.
Si bien estas politicas pueden ofrecer ventajas
organizativas, también generan riesgos signifi-
cativos que afectan la seguridad laboral.

El empleo de trabajadores subcontratados
se identific6 como una fuente de riesgos
debido a las dificultades para garantizar que
estos empleados estén integrados por completo
en la cultura de PRL de la empresa contratante.
Tal como explic6 uno de los participantes:

«Nos preocupa mucho también la cultura
preventiva de las empresas colaboradoras, porque
nosotros sabemos lo que hacemos aqui, [...] pero
hay muchisimas companias colaboradoras que
no tienen la misma cultura que nosotros en esta
materia».

“El que ya esta
dentro de la-compa-

nia se confia. Como
ya conoce también
los procesos, no
presta la suficiente
atencion a/la ejecu-
cion del dia a dia”
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Ademas, el hecho de que la formacién sobre
prevencion recaiga en la entidad subcontratada
y no de forma directa en la contratante puede
limitar el control sobre la calidad y el alcance
de dicha formacion:

«Las palancas que ti tienes para actuar sobre
la subcontrata no son las mismas, porque la
formacion no la haces directamente, sino a través
de aquella».

Esta desconexion puede conducir a diferencias
en el cumplimiento de las normas de seguridad
y a incrementar el riesgo de accidentes en el
entorno laboral.

La entrada de nuevos empleados desde el
exterior, en especial en posiciones clave,
también se sennalé6 como un desafio impor-
tante. Segun los entrevistados, estos trabajado-
res a menudo carecen de los niveles necesarios
de compromiso preventivo y de conocimiento
de las evaluaciones de riesgos especificas de su
nuevo entorno laboral. Al respecto, un partici-
pante senalo lo siguiente:

«La rotacion la hemos identificado como un riesgo,
porque se estdn incorporando en posiciones
clave personas a quienes se les estd dando una
responsabilidad en la cadena organizativa sin
que tengan todavia los niveles de compromiso
preventivo».

Ademas, la falta de experiencia especifica de los
nuevos trabajadores puede resultar en errores
o accidentes leves:

«Tt puedes elaborar instrucciones de trabajo [...]
¢ Qué pasa? Que el nuevo no tiene ese ajuste fino.
¢ Y qué produce eso? Pues algtin accidente leve».

Estas observaciones subrayan la necesidad de
gestionar con especial cuidado el proceso de
incorporacién y adaptacion de los empleados
con el fin de minimizar los riesgos.

Por ultimo, la rotacion interna se menciona
por los entrevistados como una estrategia
de gestion del talento utilizada de forma
profusa en las empresas para mejorar la
productividad, la flexibilidad laboral y la
motivacion de los empleados; sin embargo,
a pesar de sus ventajas, aquellos coinciden
en resaltar que también presenta riesgos en
materia de seguridad laboral. Segtn los parti-
cipantes, este tipo de cambios puede generar

un exceso de confianza en los trabajadores,
quienes, al asumir que su experiencia previa
en la organizacion resulta suficiente, a menudo
pasan por alto la formacion especifica requerida
para su nuevo puesto. Uno de ellos senal6:

«El que ya estd dentro de la compariia se confia.
Como ya conoce también los procesos, no presta
la suficiente atencion a la ejecucion del dia a dia
y puede tener ese descuido».

Asimismo, algunas organizaciones tienden a
adoptar un enfoque mas relajado en la tran-
sicién de los empleados a nuevos roles, lo que
puede resultar en una menor preparaciéon y un
mayor riesgo de accidentes:

«Las empresas normalmente en ese aspecto
son mucho mds relajadas cuando una persona
cambia de un puesto a otro. Y se dan casos de
accidentes, porque al final el trabajador no estd
acostumbrado».

Este contexto refuerza la necesidad de gestio-
nar de forma cuidadosa los procesos de rotaciéon
interna, de modo que se garantice que todos los
empleados reciban la formacién adecuada y que
estén del todo adaptados a los requerimientos
especificos de sus nuevos roles.

3.2.3. Herramientas estratégicas de
la empresa para mitigar los riesgos
laborales

La mitigacién de los riesgos asociados a las nuevas
demandas del mercado y el aseguramiento de la
puesta en practica de comportamientos seguros
requiere que las empresas implementen estrate-
gias efectivas basadas en una cultura preven-
tiva sodlida. Esta no solo permite contrarrestar los
efectos negativos de la flexibilidad laboral, como
la rotacion o la subcontratacion, sino que también
promueve un entorno en el que la seguridad resulte
prioritaria y se reduzca de forma significativa la
incidencia de los accidentes laborales. Al respecto,
durante las entrevistas, los expertos coincidieron
en que las organizaciones desempenan un papel
crucial en la creacion de las condiciones que favo-
rezcan tanto la seguridad como el bienestar de
sus empleados. Mediante la implementacion de
planes integrales y acciones concretas, las compa-
nias pueden abordar los desafios derivados de la
dindmica actual del mercado y asegurar que sus
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equipos de trabajo estén capacitados, comprome-
tidos y alineados con los valores propios de la PRL.

Las estrategias identificadas por los entrevistados
se agruparon en dos dimensiones principales —
gestion del talento y liderazgo— que se detallan a
continuacion.

Gestion del talento

La gestion del talento se presenté como una de
las principales palancas de accion para mitigar
los riesgos asociados a la flexibilidad laboral y
garantizar un entorno seguro. Dentro de esta
dimension incluimos practicas como el proceso
de socializacion e integracion de los trabajado-
res, la formacidon y la sensibilizacién continua,
la comunicacién interna efectiva y el refuer-
zo de las buenas practicas. Cada una de estas
estrategias busca asegurar que los empleados
estén alineados con la cultura preventiva de la
empresay cuenten con las herramientas nece-
sarias para adoptar comportamientos seguros.

La socializacion e integracion resultan
esenciales para garantizar que todos los traba-
jadores, con independencia de su origen (direc-
tos o subcontratados), estén alineados con las
politicas de seguridad de la organizacion. A este
respecto, uno de los entrevistados explicé como
su empresa trabaja en este aspecto:

«Estamos llevando a cabo esta integracion con
las empresas colaboradoras en jornadas donde
hablamos de los temas mds importantes en
materia de seguridad. Les inculcamos nuestro
sistema de gestion. [...] Al final, para nosotros
todas las personas que entran al centro de trabajo
son iguales, no importa que provengan de compa-
niias colaboradoras».

Este enfoque no solo ayuda a estandarizar las
practicas preventivas, sino que también refuer-
za la percepcion de pertenencia entre todos
los empleados, algo vital para fomentar un
compromiso colectivo respecto a la seguridad.

A su vez, la formacion en PRL es otro pilar
fundamental senalado por los expertos parti-
cipantes. Aunque la instruccion inicial es indis-
pensable, reconocen que no es suficiente para
garantizar comportamientos seguros a largo
plazo:

«Cumplir la normativa o el reglamento es
necesario, pero no suficiente, sobre todo en

entornos industriales y de produccion. Ademads de
la formacion inicial se requiere formacién conti-
nua, ya sea porque tienes nueva maquinaria o
nuevos procesos y hay que adaptar los protoco-
los de seguridad, ya sea porque, atin sin haber
cambiado los protocolos, hacen falta acciones de
refresco».

Muchos de los entrevistados destacaron la exis-
tencia de programas ambiciosos de formacién
continua, con horas dedicadas de modo especi-
fico ala actualizacion y el refuerzo de los cono-
cimientos, algunos de los cuales llegan, incluso,
a numeros tan elevados como 13 000 o 14 000
horas anuales de formacién en PRL para todo
el personal.

La comunicacién interna aparece como otra
herramienta crucial para garantizar que
las politicas de seguridad sean entendidas
y aplicadas por todos los trabajadores. Por
un lado, varios intervinientes senalaron que el
exceso de informacion puede ser un desafio:

«El trabajador estd saturado de informacion, por
lo que a veces no nos debemos conformar con
simplemente lanzar un correo o decir que estd en
el sistema de informacion. Debemos asegurarnos
a nivel cultural, en cada comité de zona, de que
los empleados conozcan y comprendan todas esas
politicas».

Por otro lado, es esencial laimplementacién de
multiples vias de comunicacién: visual, a través
de pantallas en el puesto de trabajo; escrita, en
las diferentes normativas que se hacen llegar
tanto por correo electréonico como en soporte
fisico en el propio entorno; y oral, a través de
reuniones periddicas. De esta forma, las empre-
sas pueden incrementar su confianza en que los
mensajes clave llegan de forma clara y efectiva
a sus destinatarios.

Por ultimo, los entrevistados destacaron la
importancia de reforzar las buenas practicas
y evitar el uso del castigo como herramienta
de correccion. Para ello, debe motivarse a los
empleados a interiorizar las normas de segu-
ridad. Algunas companias han implementado
programas de reconocimiento para incentivar
comportamientos seguros. Asi lo explicé uno
de los participantes:

«Hacemos un concurso anual con un premio que
reconoce las buenas prdcticas. No se trata solo
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de una iniciativa, es mds un paquete de cosas; se
valoran diferentes frentes y la gente reconoce al
companero».

Tales iniciativas fomentan una cultura de
seguridad positiva, en la que los empleados
son reconocidos por su contribucién al bien-
estar colectivo. Ademas, este enfoque fomenta
un entorno donde no se buscan culpables, sino
soluciones:

«No vamos a castigar al que ha senalizado mal [la
existencia de algtin riesgo], lo que vamos a ver es
como lo ponemos o coOmo nos organizamos para
senalizar bien entre todos; [...] no vamos buscan-
do culpables, sino una solucion para mejora».

- Liderazgo

El liderazgo efectivo, tanto a nivel de gerentes
de primera linea o mandos de equipos como de
alta direccion, se destacé como un factor vital
para fomentar una cultura de seguridad sélida
y sostenible. Diferentes acciones desarrolladas
desde este prisma contribuyen a crear un entor-
no en el que aquella es percibida como un valor
organizacional esencial, de modo que aumenta
la confianzay el compromiso de los empleados.

Por un lado, resulta importante tener en cuenta
que los lideres y los mandos intermedios son
vistos como los principales referentes para
instaurar la referida cultura de seguridad

€€
La clave es que se muestre

un interés genuino, hasta por
parte del mas alto nivel de la
organizacion, por entender
qué ha pasado, por qué ha
pasado”
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en la organizacion. Un entrevistado resumi6
esta idea con esta frase:

«Tus lideres y tus mandos tienen que ser el mejor
modelo de esa cultura. [...] Como dicen en inglés,
walk the talk».

La importancia del ejemplo queda reflejada en
las dindmicas de comportamiento observadas
entre los trabajadores. Si los lideres incumplen
las normas, incluso en pequenos detalles, esto
puede desmotivar a los empleados a seguirlas.
Un ejemplo claro que destaca esta perspectiva
es el siguiente:

«Si en una de nuestras fdabricas del complejo
industrial ese o esa mdnager no predican con el
ejemplo, no se ponen la mascarilla, no se ponen
el casco. O cuando te trasladas dentro de una
fabrica te saltas la raya [...]. Yo cumplo estricta-
mente con los procedimientos de seguridad y, a
partir del tercer o cuarto mes, cuando veo que mi
supervisor se quita la mascarilla para hablar un
poco, pues a lo mejor me la quito yo también».

Los entrevistados también coincidieron en
que la implicacién visible y tangible de la
alta direcciéon es crucial para reforzar la
seguridad como prioridad organizacional:

«La clave es que se muestre un interés genuino,
hasta por parte del mds alto nivel de la
organizacion, por entender qué ha pasado, por
qué ha pasado y qué vamos a hacer para que esto
no vuelva a pasar nunca mds».

Este interés debe ir mas alla de los discursos
formales e incluir visitas periddicas a los luga-
res de trabajo para entender de primera mano
los desafios que enfrentan los empleados:

«No vale decir desde mi despacho como se tienen
que hacer las cosas en la fabrica, hay que estar alli
[...] y que te vean con cierta frecuencia, es decir,
es importante la presencia, que estd relacionada
con predicar con el ejemplo».

Un liderazgo efectivo también implica demostrar
que la seguridad no es negociable y que debe
prevalecer sobre cualquier presion relaciona-
da con la productividad. Tal como explicé un
entrevistado:

«Normalmente, cuando no tienes tiempo, la gente

sacrifica de forma errénea la calidad y la seguridad
para hacer las cosas mds rdpido, y podemos demos-
trar con niimeros que eso es una equivocacion. Yo
me he cansado de decir que es mds rdpido, mds
eficiente y seguro hacerlo una vez bien que hacer-
lo mal una vez y tener que hacerlo una segunda.
El problema que tenemos en cuanto a seguridad
es que, en ocasiones, no hay segunda vez». Esta
perspectiva se complementa con un esfuerzo
por comunicar a los empleados que no deben
tomar decisiones apresuradas que comprometan
la seguridad. Otro participante lo describi6 asi:
«Nos enfocamos en reforzar que nadie les pide
esa prisa, nadie les pide que pongan en un sitio a
alguien sin formar, ni que deshabiliten un elemen-
to de seguridad que estd fallando. Les pedimos lo
contrario».

Finalmente, los entrevistados destacaron Ila
importancia de la transparencia como parte de
un liderazgo comprometido con la seguridad. La
ocultacién de informacién sobre incidentes puede
generar desconfianza y obstaculizar el aprendiza-
je organizacional. Algunas empresas han imple-
mentado campanas de sensibilizacion basadas en
experiencias reales para promover la reflexion y
la mejora continua. Un ejemplo senalado por un
participante fue el siguiente: «El companero del
fallecido estuvo recorriendo Espana para resolver
dudas, hablar con sus companeros, contarles c6mo
se sentia por lo que habia pasado, su dia a dia. Fue
una campana de mentalizacion muy buena».
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4. Conclusiones

La flexibilidad en el entorno laboral, aunque valo-
rada por las organizaciones como una herramienta
clave para adaptarse a las demandas del mercado,
conlleva un coste oculto en términos de seguri-
dad en el trabajo. Estrategias como la subcontra-
tacion, la rotacion externa y la diversificacion de
las modalidades contractuales tienden a diluir las
responsabilidades de los empleados hacia su rol y
su equipo, y generan dindmicas que incrementan
los riesgos en materia de seguridad. Ademas, la
falta de experiencia y la formacién insuficiente de
ciertos colectivos de trabajadores pueden traducir-
se en un menor conocimiento sobre los comporta-
mientos seguros dentro de la empresa.

Nuestro estudio muestra que las practicas de
empleo enfocadas en conseguir la flexibilidad
pueden derivar en una disminucion de la cohe-
sién grupal, una menor adherencia a las normas
de seguridad y una reduccion del sentido de perte-
nencia a la comunidad laboral, factores esenciales
para garantizar conductas seguras en el trabajo.
Ademas, en un ambiente marcado por las presiones
competitivas y las elevadas demandas de producti-
vidad, los trabajadores tienden a priorizar los resul-
tados sobre las practicas seguras, lo que incrementa
la probabilidad de sufrir accidentes.

Un resultado sorprendente identificado en las
entrevistas realizadas ha sido que tanto la rota-
cion externa como la rotacion interna pueden
aumentar los riesgos laborales. Los entrevistados
destacan que un exceso de confianza acerca de la
transferibilidad del conocimiento tanto por parte
de la empresa como del empleado puede llevar a
que estos riesgos laborales sean incluso mayores en
el caso de la rotacion interna. Debido al incremen-
to de esta ultima, mediante la cual las companias
pretenden crear perfiles polivalentes y desarrollar
nuevas habilidades, estas pueden estar enfren-
tandose a nuevos riesgos. Los resultados obteni-
dos sugieren, pues, la importancia de reforzar la
formacién continua también en materia de riesgos
laborales.

Asimismo, en nuestra investigaciéon hemos obser-
vado que la gestion del talento emerge como
una herramienta estratégica fundamental para
mitigar estos riesgos. La implementacion de una
cultura preventiva integral, basada en la socializa-
cion y la integracién de los empleados a través de
diferentes herramientas y teniendo en cuenta los
tiempos necesarios para la curva de aprendizaje,
junto con una formacién continua sobre PRL, una
comunicacion interna efectiva y unas politicas de
reconocimiento que tengan en cuenta los compor-
tamientos seguros, resultan clave para minimizar
los riesgos de siniestralidad. El estudio muestra que
estas practicas no solo incrementan el conocimien-
to acerca de qué comportamientos pueden conlle-
var riesgos laborales, sino que también pueden
fomentar un clima organizacional de seguridad
psicolégica que incentiva conductas proactivas que
promueven la seguridad y disuaden las practicas
peligrosas.

Por tltimo, el liderazgo efectivo desempena un
papel crucial en la consolidacion de esta cultura
preventiva. Los gerentes y los lideres deben actuar
como modelos a seguir y demostrar de forma activa
un interés genuino por la salud de los trabajadores
que priorice la seguridad sobre los objetivos de
productividad. Su presencia efectiva y su credibili-
dad devienen esenciales para construir una atmos-
fera de confianza, en la que los empleados perciban
la seguridad como una prioridad organizacional y
no solo como un requisito normativo.

En conclusion, las empresas enfrentan el desafio de
equilibrar la flexibilidad operativa con la seguridad
laboral. Sin embargo, una estrategia proactiva
que combine la gestion del talento con un lide-
razgo comprometido puede transformar estos
desafios en oportunidades para construir orga-
nizaciones mas seguras y resilientes.
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Anhexos

ANEXO 1. METODOLOGIA PARA EL ANALISIS CUALITATIVO

Para realizar los andlisis cualitativos se utilizé el enfoque de la teoria fundamentada (grounded theory),
segun las técnicas propuestas por Strauss y Corbin (1990). Esta perspectiva es inductiva y se basa en la
generacion de conceptos a partir de los datos recopilados, mediante la utilizacién de un proceso estruc-
turado que incluye los siguientes pasos principales:

1. Codificacion abierta. Identificamos conceptos de primer orden a partir de las respuestas ofrecidas
durante las entrevistas por los expertos en materia de PRL.

2. Codificacion axial. Agrupamos los conceptos iniciales en conceptos de segundo orden mediante una
comparacion constante entre los datos y a la luz de la literatura cientifica acerca del tema.

3. Agregacion de las dimensiones tedricas. Los conceptos de segundo orden se integraron en tres
dimensiones tedricas agregadas con base en las temadticas de las preguntas y los tres conceptos clave
que trabajamos a lo largo de la investigacion, incluido el apartado cuantitativo.

Ademas, el desarrollo independiente de este proceso por parte de los dos investigadores que llevaron a cabo
este estudio permiti6 garantizar la fiabilidad y la validez de las categorias desarrolladas, con un grado de
acuerdo del cien por cien para las tres dimensiones tedricas. El resultado final del proceso de agrupacion
puede apreciarse en la Figura Al.
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Figura Al. Proceso de categorizacion y agrupacion de las respuestas de los entrevistados en
conceptos de primer orden, conceptos de segundo orden y dimensiones tedricas

Conceptos de primer orden Conceptos de segundo orden Dimensiones tedricas
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Fuente: Elaboracion propia.
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como el Club de Benchmarking de RR. HH., el Observatorio
de Comunicacion Interna, los Premios Expansién a la Inno-
vacion en Recursos Humanos y el Barémetro de Experiencia
de Empleado. Ademas, es profesor de Consultoria Organiza-
cional y Principios Bioldgicos Basicos del Comportamiento
en la Universidad Alfonso X el Sabio.
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