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La investigacion sobre la cultura de
seguridad ocupacional ha permitido co-
nocer mejor la naturaleza de ésta y tam-
bién constatar su influencia sobre las
creencias, actitudes y comportamientos
de los empleados en relacion con la se-
guridad laboral. Pero desconocemos aun
como promover una auténtica cultura de
seguridad. No comprendemos tampoco la
influencia de sus factores antecedentes, ni
sabemos hasta qué punto los objetivos y
las politicas aplicadas en otros ambitos de
la empresa (produccion, recursos huma-
nos) pueden moderar su influencia sobre
la siniestralidad laboral.

Entre los factores antecedentes, sus-
ceptibles de ejercer una influencia critica
sobre la configuraciéon de la cultura de
seguridad y los resultados de la organiza-
cion en este ambito, cabe sefialar al factor
directivo. Ignorado durante mucho tiem-
po, la acumulacion de evidencias sobre su
importancia ha motivado un interés cre-
ciente por la investigacion del papel del
liderazgo de la alta direccion en materia
de seguridad laboral y su influencia sobre
la cultura preventiva de las organizacio-
nes. En este articulo describimos el estado
actual de la cuestion, organizando la revi-
sién y sintesis de |a literatura mas reciente
con arreglo a los tres objetivos siguientes:

1) Explicar como se conforma la cul-
tura de sequridad laboral a partir de
sus factores constitutivos (aparta-
do 2), lo que nos llevara al factor
directivo, antecedente ultimo en la
cadena causal de los accidentes.

2) Establecer un marco de analisis
apropiado para entender su in-
fluencia basado en las teorias y es-
tilos del liderazgo (apartado 3).

3) ldentificar los principales gaps y
cuestiones de investigacion abier-
tas o sometidas aun a debate y
controversia en los estudios sobre
liderazgo y cultura de seguridad
(apartado 4), proponiendo un mo-
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delo explicativo de la conducta de
seguridad que permita avanzar en
su investigacion (apartado 5). Estos
ultimos apartados del trabajo con-
centran sus principales contribu-
ciones. En ellos se explicitan lineas
futuras de investigacion y se esbo-
zan graficamente las hipdtesis que
deben verificarse para contrastar el
modelo explicativo propuesto.

La revision bibliografica realizada
abarca un total de 54 articulos que inclu-
yen como tema de estudio el liderazgo y la
cultura de seguridad publicados desde el
afio 2000 en revistas especializadas (Safe-
ty Science, Journal of Safety Research, Ac-
cident Analysis & Prevention, Journal of
Loss Prevention in the Process Industries,
Journal of Cleaner Production o Journal
of Occupational Health Psychology, entre
otras). Una busqueda en la Web of Science
muestra que ambos temas han sido trata-
dos de manera conjunta en 129 articulos
publicados entre 1995y 2016, habiéndose
publicado aproximadamente la mitad de
ellos en los ultimos 5 afos.

Entre los estilos de liderazgo mas tra-
tados en la literatura destacan sin duda
los modelos transaccionales y los transfor-
macionales, que han sido tema de estudio
en 2.524 articulos publicados en campos
de conocimiento muy diversos durante los
ultimos 20 afios (el 53% de ellos en los
ultimos 5 afios). No obstante, el denomi-
nado liderazgo auténtico esta adquiriendo
especial relevancia en los ultimos tiem-
pos: se han publicado 247 articulos que
tienen como tema de estudio este estilo
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de liderazgo, el 73% de ellos en los ulti-
mos 5 afos. Su incorporacion al ambito de
la sequridad puede ayudar a comprender
los mecanismos a través de los cuales la
direccion es capaz de influir de manera
mas eficaz y positiva sobre la cultura de
sequridad de las organizaciones.

1. LA CULTURA DE SEGURIDAD Y
SUS ELEMENTOS INTEGRANTES

La investigacion sobre la cultura de
seguridad se ha centrado prioritariamen-
te en identificar y medir sus componentes
principales (Figura 1) con el proposito de
explicar las conductas de sequridad de los
empleados mas que los resultados conse-
cuencia de éstas.

Dos factores influyen en primera ins-
tancia sobre el comportamiento de sequ-
ridad: el sistema de gestion de la sequri-
dad laboral y el clima de seguridad que
impera en la organizacion. El sistema de
gestion esta integrado por las politicas,
practicas, planes y medios dispuestos por
la empresa para eliminar o reducir los
riesgos derivados del trabajo. Suele tomar
como referencia normas o estandares in-
ternacionales, como la OHSAS 18001, que
ofrecen la posibilidad de certificacion y
son auditables. El clima de sequridad pue-
de entenderse como la actitud colectiva
de una organizacion hacia la seguridad. Es
un fendmeno psicolégico, temporal y mu-
table, relativo a las actitudes, creencias y
percepciones de los empleados sobre la
sequridad.

La interaccion de ambos factores, sis-
tema de gestion y clima de sequridad, con
la conducta de los empleados determina
los resultados en materia de sequridad la-
boral observables en una organizacion. La
investigacion empirica ha permitido cono-
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Fig. 1: Componentes de la cultura de seguridad laboral
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cer mejor sus interrelaciones. Hoy sabe-
mos por ejemplo que el clima de seguridad
es un buen predictor de la conducta sequ-
ra o insequra de los empleados [1].

Mas recientemente, el interés se ha
dirigido hacia los factores moderadores
y antecedentes de estas relaciones, espe-
cialmente hacia el factor directivo, como
anticipabamos en la introduccion. Con
este término nos referimos tanto a las ha-
bilidades directivas para dirigir y gestionar
la sequridad de las operaciones y reducir
los riesgos laborales, como al modo en que
la direccion comunica su compromiso con
la sequridad laboral e induce un elevado
estado o nivel motivacional entre los em-
pleados.

En el mundo anglosajon la importan-
cia del factor directivo se resume en la co-
nocida expresion "setting the tone at the
top": la direccién tiene que marcar la pau-
ta. Las teorias directivas y la literatura de
gestion siempre han insistido en la impor-
tancia del liderazgo directivo para el éxito
del cambio organizativo y para optimizar
los resultados organizacionales. Pero, mas
alla de esta comprension comun sobre la
importancia de la direccién, si queremos
conocer como se produce su influencia,
con qué eficacia y con qué resultados,
necesitamos unos fundamentos teoricos
adecuados. Las teorias psico-socioldgicas
del liderazgo y los estilos de liderazgo
pueden realizar una valiosa contribucion
en este sentido.

2. LIDERAZGO Y CULTURA DE
SEGURIDAD

El término liderazgo es de dificil € im-
precisa conceptualizacion. Su definicion
depende del objetivo y del marco tedrico
en el que se sustenta la investigacion de
que se trate, ya sea éste la sociologia, la
psicologia social, el estudio del comporta-
miento organizativo o la literatura direc-
tiva. Segun el planteamiento original de
Burns en su estudio sobre los lideres poli-
ticos, los lideres influyen sobre la conduc-
ta de sus sequidores a través de dos vias,
la transaccional y la transformacional [2].
La perspectiva transaccional concibe la
interaccion lider-sequidor como un inter-
cambio en el que cada parte intenta satis-
facer sus intereses cumpliendo sus obli-
gaciones. El lider transaccional opera con
dos instrumentos basicos: 1) la normali-
zacion de procesos yfo resultados, para
aclarar lo que hay que hacer a fin de ser
recompensado, y 2) la retribucion contin-
gente, para incentivar su logro. Establece
objetivos y define estandares, normas o
comportamientos deseables; supervisa su
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cumplimiento; analiza las desviaciones;
proporciona retroalimentacién correctora
a los empleados, vy, finalmente, retribuye
los resultados o comportamientos obser-
vados.

El lider transformacional quiere ir mas
alla del cumplimiento logrado mediante
instrumentos de motivacion extrinseca.
Dirige, actlia y comunica para concienciar
a sus seguidores de la importancia de los
resultados deseados. Estimula conductas
innovadoras y creativas entre sus sequido-
res, que se ven impulsados a dar lo maxi-
mo de si, mas alld de lo esperado. Estos
lideres consiguen transformar actitudes,
creencias y valores, de modo que sus se-
guidores trascienden sus propios intereses
por el interés superior del grupo.

La evidencia disponible en el dmbito
de la investigacion sobre seguridad ocu-
pacional constata la influencia positiva
del liderazgo transformacional. Asi, los
resultados de los estudios de Barling et
al. [3] y Zohar [4], entre otros, permiten
concluir que este estilo de liderazgo in-
fluye positivamente sobre el clima de se-
guridad, contribuye a concienciar sobre la
importancia de la sequridad y reduce los
accidentes y los dafos en el trabajo.

Investigaciones mas recientes, como
las realizadas por Innes et al. [5] o Kos-
ter et al. [6], aportan evidencia adicional
y ofrecen nuevas perspectivas sobre la
influencia positiva del liderazgo transfor-
macional, destacando que éste, ademas de
fomentar el cumplimiento de las normas
de sequridad, también genera conductas
de ciudadania organizacional: los emplea-
dos se conciencian de la importancia de la
seguridad y la valoran como un bien en si
mismo (motivacion intrinseca), responsa-
bilizandose de su propia seguridad y tam-
bién de la sequridad de los demas (moti-
vacion trascendente). La evidencia sobre
la eficacia del liderazgo transaccional y
los incentivos a la seguridad es, como ve-
remos, mas contradictoria.

3. CUESTIONES PENDIENTES

La investigacion sobre liderazgo y se-
guridad ha ofrecido interesantes y valio-
sos resultados, pero quedan pendientes
aun importantes cuestiones no resueltas,
entre las que cabe resefar aquellas que se
centran en los dos temas siguientes.

EL LIDERAZGO AUTENTICO

Un gap importante en la investigacion
es el insuficiente conocimiento que aun
tenemos sobre cdmo induce el lider un
nivel superior de motivacion o concien-
ciacion hacia la seguridad, cuestion fun-

damental por sus consecuencias practicas
para las estrategias de intervencion. La
teoria del denominado liderazgo auténti-
co puede resultar util a estos efectos [7].
De acuerdo con esta reciente corriente de
la psicologia positiva, el lider auténtico
posee una clara conciencia de los princi-
pios y valores que orientan su decisiones,
también del contexto en que las toma
(perspectiva moral); procesa sistematica
y equilibradamente la informacion rele-
vante para decidir (explora alternativas,
acepta la participacion de los empleados,
contrasta informacion y propuestas); ex-
presa lo que realmente conoce, piensa o
cree (transparencia relacional) y actua
con arreglo a todo ello. El lider auténtico
es percibido asi por sus seguidores como
alguien que actua con transparencia y de
forma consistente con los valores y prin-
cipios que sostiene.

El liderazgo auténtico induciria un ni-
vel superior de motivacion y compromiso
con la sequridad a través de procesos de
identificacion personal y social: el sequi-
dor se identifica con el lider y con la or-
ganizacion, desarrollando simétricamente
el mismo nivel de concienciacion y auto-
regulacion de la conducta de seguridad
que percibe en el lider. Ademas, un lide-
razgo auténtico promueve en los emplea-
dos una mayor perseverancia, resiliencia,
optimismo y eficacia, elementos integran-
tes del denominado capital psicolégico.
Ese mayor, mejor o mas positivo capital
psicoldgico favorece también actitudes y
conductas focalizadas en la prevencion y
una mayor concienciacion sobre la impor-
tancia de los comportamientos seguros,
contribuyendo igualmente a crear un cli-
ma de sequridad dptimo.

Hay similitudes entre el liderazgo au-
téntico y el liderazgo transformacional;
pero también diferencias. El liderazgo
transformacional apela a las cualidades
carismaticas e inspiracionales del lider y
a la atencion que éste presta a las necesi-
dades individuales de sus seguidores para
lograr un rendimiento superior, mientras
que el liderazgo auténtico confiere mas
relevancia a la autenticidad y a los aspec-
tos éticos y morales del lider, que se mani-
fiestan a través de una conducta ejemplar
y transparente.

La eficacia del lider puede ser alta si su
autenticidad también lo es, y ello con in-
dependencia de su carisma o potencia ins-
piracional. La autenticidad y la capacidad
transformacional, ademas de ser rasgos
o cualidades diferentes, también pueden
influir de forma diferente sobre el capital
psicologico, sobre la conducta individual y
sobre los resultados organizacionales. Es-
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tas cuestiones no tienen respuesta aun en
la investigacion empirica sobre liderazgo y
seguridad laboral.

LA EFICACIA DEL LIDERAZGO
TRANSACCIONAL

Los incentivos a la seguridad se han
considerado tradicionalmente como una
buena practica en materia de sequridad
laboral. Encontramos en la literatura ca-
sos de estudio sobre practicas de gestion
de la conducta (behavioral safety mana-
gement) e incentivos a la sequridad en or-
ganizaciones concretas; pero apenas si se
han realizado estudios a nivel agregado,
con muestras multisectoriales, y en estos
casos la evidencia sobre la eficacia de los
incentivos es contradictoria [8]: algunos
estudios indican que los incentivos eco-
nomicos pueden aumentar la motivacion
y mejorar la sequridad, mientras otros no
encuentran influencia o incluso encuen-
tran una influencia negativa.

Dos posibles hipdtesis podrian ayudar
a comprender qué hay tras estas observa-
ciones. La primera de ellas tiene que ver
con la funcién de los incentivos a la se-
guridad. La segunda con posibles interac-
ciones complejas de estos incentivos con
las politicas y prioridades fijadas en otros
ambitos de la gestion y direccion empre-
sarial.

Funcidn de los incentivos a la sequri-
dad. Esta hipotesis contempla la posibili-
dad de fallos en el funcionamiento de los
incentivos o en los indicadores utilizados
para medir los resultados de seguridad
laboral. Es lo que tipicamente se produce
cuando se prima la ausencia de acciden-
tes: los trabajadores optan por no informar
sobre ellos para no perder sus primas y
ocultan incidentes cuya evaluacion puede
ser critica para evitar accidentes de mayor
entidad. También hay un fallo cuando el

logro de una prima o bonus colectivo por
buenos resultados de seguridad laboral
depende de no superar un determinado
umbral o nimero de accidentes. Superado
éste, se pierde el bonus, y con él el incen-
tivo a extremar la prevencion o la supervi-
sion mutua entre compafieros.

Los incentivos a la seguridad no de-
berian estar ligados a indicadores de re-
sultados como el numero de accidentes,
sino a los comportamientos requeridos
para lograr esos resultados, como la par-
ticipacion en actividades de formacién de
seguridad, en la identificacion de riesgos
o la realizaciéon de sugerencias viables
para prevenir los riesgos. Debe destacarse
ademas que hay poco desarrollo teorico y
poca evidencia empirica sobre qué incen-
tivos pueden ser mas efectivos, bajo qué
condiciones y sobre la propia sostenibili-
dad de sus efectos.

Interacciones complejas o falta de ali-
neacion entre las politicas y objetivos de la
empresa. El comportamiento del trabaja-
dor esta influido también por las politicas
y objetivos de la empresa. Si tiene razones
para creer que ésta no va a cumplir sus
compromisos en materia de prevencion,
porque otorga mayor prioridad al logro
de otros objetivos de produccion, produc-
tividad o coste, ofreciendo incentivos de
mayor poder al logro de los mismos, pue-
de que no cumpla los procedimientos de
prevencion y se vea impelido por el con-
trario a cometer actos inseguros. Por ello
es importante que exista una consistencia
interna entre los incentivos de seguridad,
los objetivos e incentivos en el area de
produccion y las politicas de recursos hu-
manos (seleccion, formacion, retribucion,
promocion).

El andlisis integrado de la gestion de
riesgos laborales y las politicas de perso-
nal es un campo de investigacion relati-
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vamente inexplorado y prometedor. Exis-
te evidencia escasa y hasta cierto punto
contradictoria. Asi, la investigacion de los
anos 90 sobre los denominados sistemas
de trabajo de alto rendimiento ("High-
Performance Work Systems") ofrecid una
amplia evidencia de sus efectos positivos
sobre los resultados organizacionales. Sin
embargo, pronto aparecieron otros estu-
dios que mostraban que estas practicas
generaban inseguridad laboral, insatisfac-
cion y estrés [9]. Por el contrario, Zacha-
ratos et al. [10] concluyen que los siste-
mas de trabajo de alto rendimiento estan
asociados con una mejora de la sequridad
laboral.

4. PROPUESTA DE UN MODELO
EXPLICATIVO DE LA CONDUCTA DE
SEGURIDAD LABORAL

Las cuestiones planteadas en el apar-
tado anterior deben abordarse en un mar-
co tedrico mas amplio, como el que se
propone en el modelo representado en la
Figura 2. Este modelo integra el conjunto
de factores que constituyen la cultura de
seqguridad de una organizacion y aquellos
otros que son susceptibles de influirla o
condicionar sus resultados. Muestra las
hipotesis basicas de investigacion relativas
a las relaciones existentes entre ellos. Es-
tas hipotesis se han elaborado teniendo en
cuenta la revision de la literatura realizada.

El modelo pretende explicar la conducta
de sequridad de los empleados diferencian-
do dos dimensiones del comportamiento
relacionado con la seguridad laboral: cum-
plimiento y participacion. La primera se
refiere al grado en que los empleados cum-
plen las normas y procedimientos de sequ-
ridad. La sequnda a su iniciativa o proac-
tividad para mejorarla. El cumplimiento
mejora la seguridad individual, mientras
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Fig. 2: Modelo explicativo-predictivo de la conducta de sequridad laboral
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que la participacion busca mejorar la se-
guridad de toda la organizacion. Cumplir
supone desempefiar un rol de minimos.
Participar exige iniciativa, proactividad y
voluntariedad para ir mas alla del cumpli-
miento formal. La distincion es importante
pues los factores antecedentes, mediadores
y determinantes considerados en el modelo
podrian afectar de forma diferente a ambas
dimensiones del comportamiento de sequ-
ridad de los empleados.

En el modelo representado en la Fi-
gura 2 el liderazgo de la alta direccion se
posiciona como antecedente ultimo de
la cultura de seguridad laboral actuan-
do a través de tres vectores principales:
capacidad transformacional del lider, au-
tenticidad e incentivos. Por estas vias la
direccion podria afectar directamente al
comportamiento de sequridad de los em-
pleados (hipdtesis H1). Esta primera hipo-
tesis puede subdividirse en cuestiones de
investigacion mas especificas, para verifi-
car si las diferentes dimensiones del com-
portamiento se ven influidas con signo e
intensidad también diferente dependien-
do del estilo de liderazgo. Otra cuestion
que debe verificarse es la posible interac-
cion o complementariedad existente entre
los diversos estilos de liderazgo.

La hipotesis H2 se refiere a la in-
fluencia directa de factores cognitivos y
psicologicos sobre el comportamiento de
seguridad, factores que tienen que ver con
la percepcion del clima de sequridad exis-
tente en la organizacién y con el capital
psicologico de sus miembros. La hipote-
sis H3 sostiene que el comportamiento de
seguridad de los empleados esta determi-
nado también por factores situacionales
objetivos tales como el nivel o la calidad
del sistema de gestion de la salud y la se-
guridad laboral implantado, la coherencia
interna entre las politicas de seguridad,
produccion y RRHH o el rol (control, in-
formacion) que desempefian supervisores
y comparieros de trabajo.

Las hipdtesis H4 y H5 se refieren al
efecto moderador del clima de seguridad
y del capital psicoldgico. El capital psi-
coldgico de los empleados y su percep-
cion compartida sobre los factores de-
terminantes y antecedentes modulan la
influencia de éstos sobre sus actitudes y
conductas de seguridad.

Finalmente, la hipdtesis H6 hace refe-
rencia al efecto moderador de los factores
situacionales objetivos sobre la influencia
del estilo o de los instrumentos de lide-
razgo. Asi, el efecto de los incentivos a
la sequridad puede verse disminuido si
éstos entran en contradiccion con otras
politicas u objetivos en el ambito de la
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produccion. Por otra parte, la actuacion
supervisora de los mandos intermedios y
la influencia de los compafieros de trabajo
puede condicionar igualmente el efecto
del estilo de liderazgo.

5. CONCLUSIONES

Los accidentes de trabajo no pueden
atribuirse exclusivamente a aspectos téc-
nicos o al error humano. Toda interven-
cion para mejorar la sequridad laboral que
no considere la relacion interactiva entre
liderazgo, factores situacionales (riesgos
inherentes a las tareas, tecnologias y con-
diciones de trabajo; eficacia de los siste-
mas de gestion; influencia de superviso-
res y compaferos e interacciéon con otras
areas funcionales y ambitos de direccion),
psicologicos (clima de seguridad, capital
psicologico) y conductas de seguridad
(cumplimiento, proactividad) esta conde-
nada al fracaso. El estudio de las interac-
ciones entre estos elementos es un campo
aun hoy relativamente inexplorado, pero
con mucho potencial y trascendencia en
la prevencidn de riesgos laborales.

Este trabajo se ha elaborado a partir
de una revision de la investigacion actual
sobre como ciertas formas de liderazgo
crean unas condiciones favorables e in-
culcan un sentido de responsabilidad por
la sequridad en los empleados, reduciendo
los riesgos y accidentes. La revision de la
literatura ha permitido identificar con-
tradicciones en la evidencia disponible y
cuestiones no resueltas, asi como posi-
bles lineas de investigacion a seguir para
avanzar en su estudio. Una de ellas pasa
por incorporar nuevos conceptos al ana-
lisis de la conducta de seguridad, como el
liderazgo auténtico o el capital psicoldgi-
co, viendo si ello contribuye a mejorar la
comprensién de los mecanismos a través
de los cuales el liderazgo de la direccion es
capaz de inducir un nivel mayor de cum-
plimiento y proactividad. Por otra parte,
es igualmente relevante determinar como
optimizar el funcionamiento de los incen-
tivos a la seguridad, valorando su eficacia
en el contexto de las politicas y objetivos
dominantes en otros ambitos de la orga-
nizacion (produccion, recursos humanos).

El modelo propuesto proporciona un
marco teorico apropiado para analizar
estas cuestiones desde una perspectiva
integral, que encuentra un contexto ideal
para su contraste en aquellas actividades
en las que la seguridad laboral o el control
de los riesgos derivados del error humano
son aspectos criticos (transporte, energia,
servicios de urgencia o industrias de pro-
ceso, por ejemplo).
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