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Leadership and safety culture: State of the art review

ABSTRACT:

Recent studies analyze the management factor influence on
the particularly complex relationship puzzle of occupational
safety culture. This article provides a review of the advances
produced in this emerging and evolving field of research.
Unresolved and outstanding questions are identified, such as
our understanding about how leadership style influences the
safety behavior; the controversy concerning the effectiveness
of safety economic incentives or the still scant evidence on
the interaction among safety culture and the objectives or
policies in other organizational areas. As a conclusion, an
analytical framework is proposed that integrates the
management factor in a broader safety culture model,
allowing to set-up new research objectives and hypothesis

RESUMEN:

Estudios recientes analizan la influencia del factor directivo en un puzle
de relaciones particularmente complejo como la cultura de seguridad
laboral. Este articulo ofrece una revision de los avances producidos en
un campo de investigacion emergente y en evolucion. Se identifican
cuestiones no resueltas como la influencia del estilo de liderazgo sobre la
conducta de seguridad, la controversia sobre la eficacia de los incentivos
econdmicos a la seguridad o la alin escasa evidencia sobre la interaccion
de la cultura de seguridad con las politicas y objetivos fijados en otros
ambitos de la organizacién. Como conclusion, se propone un marco
analitico que integra el factor directivo en un modelo mas amplio de
cultura de seguridad y permite articular nuevas hipétesis de investigacion
relativas a los factores que moderan o son determinantes de su influencia
sobre la conducta de los empleados.

concerning the factors that moderate or determine the

influence of safety culture on the employee’s behavior. Palabras clave: Cultura de seguridad, liderazgo transformacional,

incentivos a la seguridad

Keywords: Safety culture, transformational leadership, safety
incentives

1.- INTRODUCCION

La investigacion sobre la cultura de seguridad ocupacional ha permitido conocer mejor la naturaleza de ésta y también
constatar su influencia sobre las creencias, actitudes y comportamientos de los empleados en relacién con la seguridad
laboral. Pero desconocemos aln 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 humanos) pueden moderar su influencia sobre la siniestralidad laboral.

Entre los factores antecedentes, susceptibles de ejercer una influencia critica sobre la configuracién de la cultura de
seguridad y los resultados de la organizacion en este &mbito, cabe sefialar al factor directivo. Ignorado durante mucho
tiempo, la acumulacién de evidencias sobre su importancia ha motivado un interés creciente 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
organizaciones. En este articulo describimos el estado actual de la cuestion, organizando la revisién y sintesis de la
literatura mas reciente con arreglo a los tres objetivos siguientes:
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1) Explicar cémo se conforma la cultura de seguridad laboral a partir de sus factores constitutivos (apartado 2), lo
que nos llevara al factor directivo, antecedente Gltimo en la cadena causal de los accidentes.

2) Establecer un marco de analisis apropiado para entender su influencia basado en las teorias y estilos del
liderazgo (apartado 3).

3) Identificar los principales gaps y cuestiones de investigacion abiertas o sometidas aln a debate y controversia
en los estudios sobre liderazgo y cultura de seguridad (apartado 4), proponiendo un modelo explicativo de la
conducta de seguridad que permita avanzar en su investigacion (apartado 5). Estos Ultimos apartados del
trabajo concentran sus principales contribuciones. En ellos se explicitan lineas futuras de investigacion y se
eshozan graficamente las hipotesis que deben verificarse para contrastar el modelo explicativo propuesto.

La revision bibliogréfica realizada abarca un total de 54 articulos que incluyen como tema de estudio el liderazgo y la
cultura de seguridad publicados desde el afio 2000 en revistas especializadas (Safety Science, Journal of Safety
Research, Accident 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 tratados de manera conjunta en 129 articulos publicados entre 1995 y 2016, habiéndose
publicado aproximadamente la mitad de ellos en los ultimos 5 afios.

Entre los estilos de liderazgo més tratados en la literatura destacan sin duda los modelos transaccionales y los
transformacionales, 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 denominado liderazgo
auténtico estd adquiriendo especial relevancia en los Ultimos tiempos: se han publicado 247 articulos que tienen como
tema de estudio este estilo de liderazgo, el 73% de ellos en los Gltimos 5 afios. Su incorporacion al ambito de la
seguridad puede ayudar a comprender los mecanismos a través de los cuales la direccion es capaz de influir de manera
maés eficaz y positiva sobre la cultura de seguridad de las organizaciones.

2.- LA CULTURA DE SEGURIDAD Y SUS ELEMENTOS INTEGRANTES

La investigacion sobre la cultura de seguridad se ha centrado prioritariamente en identificar y medir sus componentes
principales (Figura 1) con el propdsito de explicar las conductas de seguridad de los empleados méas que los resultados
consecuencia de éstas.

Sistema de gestion ﬁ

Comportamientos = Resultados
seguridad seguridad

Clima de seguridad J

Fig. 1. Componentes de la cultura de seguridad laboral

Dos factores influyen en primera instancia sobre el comportamiento de seguridad: el sistema de gestion de la seguridad
laboral y el clima de seguridad que impera en la organizacién. El sistema de gestién estd 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 internacionales, como la OHSAS 18001, que ofrecen la posibilidad de
certificacion y son auditables. El clima de seguridad puede entenderse como la actitud colectiva de una organizacion
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hacia la seguridad. Es un fenémeno psicologico, temporal y mutable, relativo a las actitudes, creencias y percepciones
de los empleados sobre la seguridad.

La interaccion de ambos factores, sistema de gestion y clima de seguridad, con la conducta de los empleados determina
los resultados en materia de seguridad laboral observables en una organizacion. La investigacion empirica ha permitido
conocer mejor sus interrelaciones. Hoy sabemos por ejemplo que el clima de seguridad es un buen predictor de la
conducta segura o insegura de los empleados [1].

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

En el mundo anglosajon la importancia del factor directivo se resume en la conocida expresion “setting the tone at the
top”: la direccién tiene que marcar la pauta. Las teorias directivas y la literatura de gestion siempre han insistido en la
importancia 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 direccion, si queremos conocer
como se produce su influencia, con qué eficacia y con qué resultados, necesitamos unos fundamentos tedricos
adecuados. Las teorias psico-sociologicas del liderazgo y los estilos de liderazgo pueden realizar una valiosa
contribucion en este sentido.

3.- LIDERAZGO Y CULTURA DE SEGURIDAD

El término liderazgo es de dificil e imprecisa conceptualizacion. Su definicién depende del objetivo y del marco teérico
en el que se sustenta la investigacion de que se trate, ya sea éste la sociologia, la psicologia social, el estudio del
comportamiento organizativo o la literatura directiva. Segun el planteamiento original de Burns en su estudio sobre los
lideres politicos, los lideres influyen sobre la conducta de sus seguidores a través de dos vias, la transaccional y la
transformacional [2]. La perspectiva transaccional concibe la interaccion lider-seguidor como un intercambio en el que
cada parte intenta satisfacer sus intereses cumpliendo sus obligaciones. El lider transaccional opera con dos
instrumentos basicos: 1) la normalizacion de procesos y/o resultados, para aclarar lo que hay que hacer a fin de ser
recompensado, y 2) la retribucion contingente, para incentivar su logro. Establece objetivos y define estandares, normas
0 comportamientos deseables; supervisa su cumplimiento; analiza las desviaciones; proporciona retroalimentacion
correctora a los empleados, y, finalmente, retribuye los resultados o comportamientos observados.

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

La evidencia disponible en el ambito de la investigacion sobre seguridad ocupacional 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 influye positivamente sobre el clima de seguridad, contribuye a concienciar sobre
la importancia de la seguridad y reduce los accidentes y los dafios en el trabajo.

Investigaciones mas recientes, como las realizadas por Innes et al. [5] o Koster et al. [6], aportan evidencia adicional y
ofrecen nuevas perspectivas sobre la influencia positiva del liderazgo transformacional, destacando que éste, ademas de
fomentar el cumplimiento de las normas de seguridad, también genera conductas de ciudadania organizacional: los
empleados se conciencian de la importancia de la seguridad y la valoran como un bien en si mismo (motivacion
intrinseca), responsabilizandose de su propia seguridad y también de la seguridad de los deméas (motivacion
trascendente). La evidencia sobre la eficacia del liderazgo transaccional y los incentivos a la seguridad es, como
veremos, mas contradictoria.

4.- CUESTIONES PENDIENTES
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La investigacion sobre liderazgo y seguridad ha ofrecido interesantes y valiosos resultados, pero quedan pendientes ain
importantes cuestiones no resueltas, entre las que cabe resefiar aquellas que se centran en los dos temas siguientes.

e Elliderazgo auténtico

Un gap importante en la investigacion es el insuficiente conocimiento que aln tenemos sobre coémo induce el lider un
nivel superior de motivacién o concienciacion hacia la seguridad, cuestién fundamental por sus consecuencias practicas
para las estrategias de intervencion. La teoria del denominado liderazgo auténtico puede resultar Gtil a estos efectos [7].
De acuerdo con esta reciente corriente de la psicologia positiva, el lider auténtico posee una clara conciencia de los
principios y valores que orientan su decisiones, también del contexto en que las toma (perspectiva moral); procesa
sistemética y equilibradamente la informacién relevante para decidir (explora alternativas, acepta la participacion de los
empleados, contrasta informacion y propuestas); expresa lo que realmente conoce, piensa o cree (transparencia
relacional) y actda con arreglo a todo ello. El lider auténtico es percibido asi por sus seguidores como alguien que actla
con transparencia y de forma consistente con los valores y principios que sostiene.

El liderazgo auténtico induciria un nivel superior de motivacion y compromiso con la seguridad a través de procesos de
identificacion personal y social: el seguidor se identifica con el lider y con la organizacién, desarrollando
simétricamente el mismo nivel de concienciacién y auto-regulacién de la conducta de seguridad que percibe en el lider.
Ademas, un liderazgo auténtico promueve en los empleados una mayor perseverancia, resiliencia, optimismo y eficacia,
elementos integrantes del denominado capital psicolégico. Ese mayor, mejor o mas positivo capital psicoldgico
favorece también actitudes y conductas focalizadas en la prevencién y una mayor concienciacion sobre la importancia
de los comportamientos seguros, contribuyendo igualmente a crear un clima de seguridad 6ptimo.

Hay similitudes entre el liderazgo auténtico y el liderazgo transformacional; pero también diferencias. El liderazgo
transformacional apela a las cualidades carisméticas e inspiracionales del lider y a la atencidon que éste presta a las
necesidades individuales de sus seguidores para lograr un rendimiento superior, mientras que el liderazgo auténtico
confiere més relevancia a la autenticidad y a los aspectos éticos y morales del lider, que se manifiestan a través de una
conducta ejemplar y transparente.

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

e Laeficacia del liderazgo transaccional

Los incentivos a la seguridad se han considerado tradicionalmente como una buena préctica en materia de seguridad
laboral. Encontramos en la literatura casos de estudio sobre practicas de gestion de la conducta (behavioral safety
management) e incentivos a la seguridad en organizaciones 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 econémicos pueden aumentar la motivacion y mejorar la
seguridad, mientras otros no encuentran influencia o incluso encuentran una influencia negativa.

Dos posibles hipétesis podrian ayudar a comprender qué hay tras estas observaciones. La primera de ellas tiene que ver
con la funcion de los incentivos a la seguridad. La segunda con posibles interacciones complejas de estos incentivos con
las politicas y prioridades fijadas en otros &mbitos de la gestion y direccion empresarial.

Funcidn de los incentivos a la seguridad. Esta hip6tesis contempla la posibilidad 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 accidentes: los trabajadores optan por no informar sobre ellos para no perder
sus primas y ocultan incidentes cuya evaluacién 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 incentivo a
extremar la prevencion o la supervision mutua entre compafieros.

Pag.4/7
Publicaciones DYNA SL -- ¢) Mazarredo n°69 - 4° -- 48009-BILBAO (SPAIN)
Tel +34 944 237 566 — www.revistadyna.com - email: dyna@revistadyna.com


http://www.revistadyna.com/
mailto:dyna@revistadyna.com

Liderazgo y cultura de seguridad laboral:
Revision del estado de la cuestion

b Organizacion y
Ingenieria e Industria Direccion de Empresas
Beatriz Fernandez Mufiiz, José M. Montes Pedn, Camilo J. Vazquez Ordas Liderazgo

Los incentivos a la seguridad no deberian estar ligados a indicadores de resultados como el nimero de accidentes, sino a
los comportamientos requeridos para lograr esos resultados, como la participacion en actividades de formacion de
seguridad, en la identificacion de riesgos o la realizacién de sugerencias viables para prevenir los riesgos. Debe
destacarse ademas que hay poco desarrollo teérico y poca evidencia empirica sobre qué incentivos pueden ser mas
efectivos, bajo qué condiciones y sobre la propia sostenibilidad de sus efectos.

Interacciones complejas o falta de alineacién entre las politicas y objetivos de la empresa. EI comportamiento del
trabajador esté 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, productividad o coste, ofreciendo incentivos de mayor poder al logro de los mismos, puede que no cumpla
los procedimientos de prevencion y se vea impelido por el contrario a cometer actos inseguros. Por ello es importante
gue exista una consistencia interna entre los incentivos de seguridad, los objetivos e incentivos en el area de produccién
y las politicas de recursos humanos (seleccidn, formacidn, retribucién, promocién).

El andlisis integrado de la gestién de riesgos laborales y las politicas de personal es un campo de investigacion
relativamente inexplorado y prometedor. Existe evidencia escasa y hasta cierto punto contradictoria. Asi, la
investigacion de los afnos 90 sobre los denominados sistemas de trabajo de alto rendimiento (“High-Performance Work
Systems™) ofrecié una amplia evidencia de sus efectos positivos sobre los resultados organizacionales. Sin embargo,
pronto aparecieron otros estudios que mostraban que estas practicas generaban inseguridad laboral, insatisfaccién y
estrés [9]. Por el contrario, Zacharatos et al. [10] concluyen que los sistemas de trabajo de alto rendimiento estan
asociados con una mejora de la seguridad laboral.

5.- PROPUESTA DE UN MODELO EXPLICATIVO DE LA CONDUCTA DE SEGURIDAD
LABORAL

Las cuestiones planteadas en el apartado anterior deben abordarse en un marco teérico 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 seguridad de una organizacién y aquellos otros que son susceptibles de influirla o condicionar sus resultados.
Muestra las hipétesis basicas de investigacion relativas a las relaciones existentes entre ellos. Estas hipétesis se han
elaborado teniendo en cuenta la revision de la literatura realizada.

\ H3
/ Antecedentes \ /_ Determinantes \ / Mediadores \ (lellmrlmnicnms \
seguridad
Liderazgo Sistema de gestion _
transformacional salud laboral (.].ng de
H6 H5 seguridad H2 Cumplimiento
Liderazgo » Objetivos produccion » *
auténtico Politicas RR.HH.
Capital Proactividad
Incentivos Supervisores y Psicologico
a la seguridad companeros trabajo / \
A N
H4
H1

Fig. 2. Modelo explicativo-predictivo de la conducta de seguridad laboral

El modelo pretende explicar la conducta de seguridad de los empleados diferenciando dos dimensiones del
comportamiento relacionado con la seguridad laboral: cumplimiento y participacion. La primera se refiere al grado en
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que los empleados cumplen las normas y procedimientos de seguridad. La segunda a su iniciativa o proactividad para
mejorarla. EI cumplimiento mejora la seguridad individual, mientras que la participacién busca mejorar la seguridad de
toda la organizacion. Cumplir supone desempefiar un rol de minimos. Participar exige iniciativa, proactividad y
voluntariedad para ir mas alld del cumplimiento 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 seguridad de los empleados.

En el modelo representado en la Figura 2 el liderazgo de la alta direccion se posiciona como antecedente Gltimo de la
cultura de seguridad laboral actuando a través de tres vectores principales: capacidad transformacional del lider,
autenticidad e incentivos. Por estas vias la direccion podria afectar directamente al comportamiento de seguridad de los
empleados (hip6tesis H1). Esta primera hip6tesis puede subdividirse en cuestiones de investigacion mas especificas,
para verificar si las diferentes dimensiones del comportamiento se ven influidas con signo e intensidad también
diferente dependiendo del estilo de liderazgo. Otra cuestiébn que debe verificarse es la posible interaccién o
complementariedad existente entre los diversos estilos de liderazgo.

La hipdtesis H2 se refiere a la influencia directa de factores cognitivos y psicoldgicos sobre el comportamiento de
seguridad, factores que tienen que ver con la percepcion del clima de seguridad existente en la organizacion y con el
capital psicoldgico de sus miembros. La hipétesis H3 sostiene que el comportamiento de seguridad de los empleados
esta determinado también por factores situacionales objetivos tales como el nivel o la calidad del sistema de gestion de
la salud y la seguridad laboral implantado, la coherencia interna entre las politicas de seguridad, producciéon y RRHH o
el rol (control, informacion) que desempefian supervisores y compafieros de trabajo.

Las hipétesis H4 y H5 se refieren al efecto moderador del clima de seguridad y del capital psicoldgico. El capital
psicoldgico de los empleados y su percepcién compartida sobre los factores determinantes y antecedentes modulan la
influencia de éstos sobre sus actitudes y conductas de seguridad.

Finalmente, la hipotesis H6 hace referencia al efecto moderador de los factores situacionales objetivos sobre la
influencia del estilo o de los instrumentos de liderazgo. Asi, el efecto de los incentivos a la seguridad puede verse
disminuido si éstos entran en contradiccion con otras politicas u objetivos en el ambito de la 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.

6.- CONCLUSIONES

Los accidentes de trabajo no pueden atribuirse exclusivamente a aspectos técnicos o al error humano. Toda intervencién
para mejorar la seguridad laboral que no considere la relacién interactiva entre liderazgo, factores situacionales (riesgos
inherentes a las tareas, tecnologias y condiciones de trabajo; eficacia de los sistemas de gestion; influencia de
supervisores y compafieros e interaccién con otras areas funcionales y dambitos de direccion), psicoldgicos (clima de
seguridad, capital psicol6gico) y conductas de seguridad (cumplimiento, proactividad) est4 condenada al fracaso. El
estudio de las interacciones 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 inculcan un sentido de responsabilidad por la seguridad en los empleados,
reduciendo los riesgos y accidentes. La revision de la literatura ha permitido identificar contradicciones en la evidencia
disponible y cuestiones no resueltas, asi como posibles lineas de investigacion a seguir para avanzar en su estudio. Una
de ellas pasa por incorporar nuevos conceptos al andlisis de la conducta de seguridad, como el liderazgo auténtico o el
capital psicoldgico, viendo si ello contribuye a mejorar la comprension de los mecanismos a través de los cuales el
liderazgo de la direccién es capaz de inducir un nivel mayor de cumplimiento y proactividad. Por otra parte, es
igualmente relevante determinar cdmo optimizar el funcionamiento de los incentivos a la seguridad, valorando su
eficacia en el contexto de las politicas y objetivos dominantes en otros &mbitos de la organizacion (produccion, recursos
humanos).

El modelo propuesto proporciona un marco tedrico 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
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control de los riesgos derivados del error humano son aspectos criticos (transporte, energia, servicios de urgencia o
industrias de proceso, por ejemplo).
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