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En la cubierta del folleto de lanzamiento de la campaiia “Trabajos saludables”

2012-2013, para la que la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el

Trabajo ha elegido el lema “Trabajando juntos para la prevencion de riesgos”,

figura el siguiente subtitulo que expresa claramente cudl es el pensamiento de la

Agencia respecto al significado de la expresion “Trabajando juntos™: “Liderazgo de

la direccion y participacion de los trabajadores en el ambito de la seguridad y la

salud en el trabajo”.

“Trabajando juntos”, pues, significa que la direccion lidere y que los trabajadores

participen. En el presente articulo discutiremos la relevancia del papel del

liderazgo de la direccion en el logro de la mejora de la seguridad y la salud de los

trabajadores, y las condiciones para que dicho liderazgo sea efectivo.

LIDERAZGO:
CONCEPTOS BASICOS

El término liderazgo significa cosas di-
ferentes para distintas personas, ponien-
do de manifiesto que se trata de un con-
cepto ambiguo. Por ello hay casi tantas
definiciones de liderazgo como personas
han intentado definir el concepto. Noso-
tros nos limitaremos a recoger una de las
definiciones mas recientes: segln Nor-
thouse (2007), el liderazgo es un proce-
so mediante el cual un individuo influye
en un grupe de individuos para lograr un
objetivo comun. Una de las caracteristicas
de los lideres es que dirigen las organiza-
ciones de manera que hacen que sean
mas cohesionadas y coherentes.

Aunque la posicién como gerente, su-
penvisor, etc. concede la autoridad para
llevar a cabo ciertas tareas y sefialar obje-
tivos a la organizacion, la auteridad por sf
sola no convierte en un lider, sino simple-
mente en un jefe (Rowe, 2007).

La teoria de Bass de la direccion afir-
ma que hay tres maneras bdsicas para
explicar cémo las personas se convierten
en lideres (Stogdill, 1989; Bass, 1990):

1) Algunos rasgos de su personalidad
pueden llevar a la gente de forma ne-
tural a asumir roles de liderazgo.

2) Una crisis 0 un evento importante
puede hacer emerger en una persona

comun y corriente cualidades excep-
cionales de liderazgo.

3) Las personas pueden optar por con-
vertirse en lideres. Las personas pue-
den aprender habilidades de lideraz-

g0.

Si bien el liderazgo se aprende, las
habilidades vy conocimientos adquiridos
por el lider pueden ser influidos par sus
atributos o rasgos personales, tales como
creencias, valores, &fica, y su caracter. Los
conocimientos y habilidades aprendidos
contribuyen directamente al proceso de
liderazgo, mientras que los otros atributos
pueden darle al lider ciertas caracteristi-
cas que le hacen Unico.
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Los atributos del lider

iQué es lo que hace que una perso-
na quiera seguir a un lider? Cuando una
persona estd decidiende si considera a
otra como lider, no piensa acerca de sus
atributos; mas bien observa lo que hace
para poder saber cémo es en realidad, y
utiliza esta informacién para saber si se
trata de un lider honorable y de confianza
o de una perscna egoista que abusa de
su autoridad para quedar bien ante sus
superiores y lograr oportunidades de pro-
mocién. En definitiva, no hace otra cosa
que aplicar el principio biblico: "Por sus
frutos los conoceréis” (Mateo, 7,16).

El atributo més importante de un lider
es, pues, su integridad, que le hace digno
de la confianza de los deméas y hard po-
sible que aquellos le sigan por caminos,
a veces dificiles, hacia la consecucion de
los objetivos acordados. El respeto de
los pactos, las reacciones predecibles, el
control de las emociones, la ausencia de
enfados y arrebatos agresivos son indice-
dores del caracter integro de un lider.

Siendo la integridad una condicion
necesaria para ser un lider, este no serfa
tal si no tuviera una vision clara de hacia
dénde hay que ir y cudl es el camino
para llegar alll y fuera capaz de comuni-
carig efectivamente. Los buenos lideres
son ustalmente buenos comunicado-
res, que se sienten cdmodos hablando
en publico y hacen llegar con facilidad
sus ideas a quienes les escuchan. Ejem-
plos histéricos recientes de la excepcio-
nal capacidad de comunicacién de los
grandes lideres son el famoso discurso
de Martin Luther King "I have a dream”
(28.8.1963) y el del presidente norte-
americanc John F. Kennedy sobre el ob-
jetivo de situar un hombre en la luna en
1970 (12.9.1962).
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Para Bestratén (2009), los buenos
lideres son “transparentes”, es decir, “for-
talecen su credibilidad a tfravés de fa
sinceridad, la honestidad, la humildad, ef
respeto a los compromisos y fa asuncion
de un conjunto de comportamientos éti-
cos”. Segun él|, los principales atributos
del liderazgo transparente, ademas de
la seriedad (integridad), son cuatro: la
sinceridad, la sencillez, la serenidad y la
sensibilidad.

La sinceridad es una condicion impor-
tante para que las personas confien en
sus directivos y por tanto estos puedan
ser lideres efectivos. Crear una cultura
sincera requiere compromisos formales
desde la Direccion, pero también un es-
fuerzo esmerado y continuado en el dia a
da. Tiene que demostrarse visiblemente
en las acciones y decisiones, por ejemplo
no ocultando informaciones que podrian
ser “peligrosas’, como el cardcter téxico
de una sustancia.

La sencillez y la naturalidad son cuali-
dades esenciales que facilitan el acerca-
miento v la cooperacion. En realidad no
se puede confiar plenamente en una per-
sona sin conocerla, sin saber lo que sien-

te y piensa, sin saber lo que realmente le
es importante. Para confiar en los lideres
es necesario que estos se muestren a sf
mMismos en sus aspectos personales, ex-
presando sus valores, sus creencias, sus
origenes y sus intereses.

Seglin el diccicnario de la Real Acade-
mia Espafiola, la serenidad es la cualidad
de guien es "gpacible, sosegado, sin tur-
bacidn fisica o moral”. Es precisamente
en los momentos dificiles que se espe-
ra de los lideres que se comperten de
manera serena y firme, manteniendo la
compostura y calmando la situacion para
minimizar problemas e intranquilidades.

La sensibilidad es la cualidad de un
lider que le hace mantener una dispo-
sicién abierta a escuchar, para entender
mejor las inquietudes de quienes le ro-
dean, admitir las propias equivocaciones
y mostrar en todo momento el aprecio y
el respeto por las personas.

La actuacién del lider
Segln diversos autores, hay dos cate-

gorfas bésicas de liderazgo: el liderazgo
transaccional y el liderazgo transformador.
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El liderazgo transaccional, en el que
tiene lugar un intercambio entre el lider
y &l seguidor, representa el modelo tradi-
cional de influenciar los comportamien-
tos en la mayoria de los grupos humanos.
Consideremos nuestra vida cotidiana. En
general, la relacién entre dos personas
se basa en las relaciones de intercambio
que hay entre ellas. El intercambio no
tiene que ser necesariamente menetario
o material. Cuanto mayor sea el inter-
cambio, mas fuerte es la relacidn. En la
politica, los lideres efectiian grandes pro-
mesas a cambio del voto. En los nego-
cios, los lideres prometen recompensas a
cambio de productividad. Los lideres que
se comportan de esta forma son fideres
transaccionales.

La distincién entre liderazgo transac-
cional y transfoermador fue hecha por pri-
mera vez por Downton (1973, citado en
Barnett, McCormick & Conners, 2001),
pero la idea no tuvo gran acogida hasta la
publicacion del trabajo de Burns (1978)
sobre el liderazgo polftico. Burns distin-
guio entre los lideres ordinarios (transac-
cionales), que otorgan recompensas tan-
gibles a cambio del trabajo y la lealtad de
sus seguidores, y los lideres extraordina-
rios (transformadores) que “piden a sus
seguidores que vayan mds alld de sus
propios intereses en bien del grupo, la
organizacién o la sociedad; que conside-
ren sus necesidades a largo plazo para
desarrollarse eflos mismos, mds bien
que sus necesidades inmediatas; y que
sean mds conscientes de lo que es real-
mente importante. As), los seguidores se
convierten en lideres” (Bass, 1990).

£l liderazgo transformador es el que
*.. facilita la redefinicion de la misién y
fa vision de las personas, una renovacion
de su compromiso y la reestructuracion
de los sistemas para el logro de los ob-
jetivas. Es una refacion de estimulacion y
elevacion mutua que convierte a los se-
quidores en lideres y puede convertir a

los lideres en agentes morales. Por ello,
el liderazgo transformador debe funda-
mentarse en preceptos morales. (Lei-
thwood, citado en Cashin et al., 2000,

p.1).

El verdadero liderazgo genera un cam-
bio en las personas involucradas en el
proceso: tanto el lider como los seguido-
res se enncblecen al aumentar su cono-
cimiento de temas claves para el grupo
y la organizacion, que gradualmente pro-
gresa hacia los objetivos establecidos de
comun acuerde.

En las dlimas décadas el liderazgo
transformador ha sido objeto de una am-
plia atencidn, debido a la necesidad de
las grandes empresas de efectuar cam-
bios radicales en su forma de gestionar
sus organizaciones para adaptarse a los
cambios econdmicos globales que se
han producido desde 1970, unos cam-
bios que globalmente han roto “ef vigjo
contrato social de empleo a largo plazo
a cambio de la lealtad del trabajador”
(Griffin, 2003).

El liderazgo transformador no ha es-
tado exento de criticas, debido a que su
potencial hace posible que el lider abuse
de su posicion para conseguir sus objeti-
vos y prescinda de los efectos finales del
proceso sobre sus seguidores, dejando
a un lado las consideraciones morales
(Stone, Russell, Patterson, 2003).

Més recientemente, ha empezade a
introducirse el concepto del liderazgo
humanista, muy relacionado con los mo-
vimientos que promueven la ética em-
presarial. Cuando el lider entiende que
su papel es el de proporcionar libertad
a las personas para alcanzar su maximo
potencial como individuos y realizarse
como seres humanos, nos encontramos
frente al lider hurmanista, que aplica los
principios del humanismo al liderazgo vy
al desarrollo personal. El liderazge huma-

nista "se eferce desde la persona y va
dirigido hacia las personas” (Moreno Pé-
rez, 20037).

LOS OCHO HABITOS
DE UN DIRECTIVO PARA
LOGRAR UN LIDERAZGO
PREVENTIVO EFICAZ

Uno de los libros de autoayuda més
leidos del mundo es el titulado "Los siete
habitos de la gente altamente efectiva”,
publicado en 1989 y del que se han ven-
dido mas de quince millones de ejempla-
res en treinta y ocho idiemas. Sobre tal
éxito su autor, Stephen Covey, cimentd
una brillante carrera como formador, con-
ferenciante y escritor de otros libros de
considerable difusién. Aunque el libro de
Covey no trataba propiamente del lide-
razgo, las ideas que contenfa tenfan mu-
cho que ver con el tema. Por ello, no es
de extrafar que un experto en liderazgo
aplicado a la prevencion de riesgos labo-
rales como Dan Petersen (2007) rindiera
un pequefio homenaje a Covey al para-
frasear en uno de sus Ultimes articulos el
titulo de su archifamoso libro al referir-
se a los "ocho hdbitos” de un liderazgo
efectivo en prevencién. Los ocho hébites
a los que alude el titulo del articulo de
Petersen son los siguientes:

1) Los directivos deben dar ejemplo
en el dmbito de la seguridad, asf come
en todos los demds aspectos de la ética
en los negocios. Esto incluye, por ejem-
plo, el correcto uso de protecciones in-
dividuales apropiadas en el lugar de tra-
bajo. Un descuido menor observado por
personas situadas a niveles inferiores de
la organizacion va a deshacer incontables
esfuerzos positivos para lograr la excelen-
cia en la seguridad en el trabajo.

2) Los directivos deben hablar de se-

guridad en las reuniones con otres direc-
tivos. Aunque lo que la gente hace es en
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general més elocuente que lo que dice,
es raro el directivo que puede liderar
efectivamente sin exponer verbalmente
su posicion al respecto. Lo que los direc-
tivos discuten entre sf acerca de la segu-
ridad cuando el personal de seguridad o
de apoyo no esté presente tiene un efec-
to importante sobre aspectos cruciales de
la cultura de la empresa.

3) Los directivos deben demostrar
con hechos lo que predican dedicando
a la prevencién las dotaciones econo-
micas adecuadas. Ello significa que en
todas las dedisiones los directivos tratan
la seguridad como un derecho ético de
todos los empleados, le asignan una can-
tidad razonable de recursos financieros y
la consideran un factor intangible de las
relaciones laborales que casi siempre es
tambi&n una buena inversion.

4) Los directivos deben pedir cuentas
a sus subordinados sobre la gestion de
la prevencion exigiendo que les informen
sobre ella. Para ello deben asegurarse de
que las funciones y respensabilidades en
seguridad v salud estdn claramente defi-
nidas (por escrito y en la practica). Ello
es parte del tratamiento de la seguridad
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como cualquier olro aspectc importante
del negocio. La seguridad debe ser sim-
plemente unz parte del proceso global
de medicion del desempefio.

5) Los directivos deben proporcionar
informacion adecuada sobre cémo evo-
luciona el desempefio de seguridad, por
ejemplo controlando los resultados de las
auditorias del sistema de gestion y trans-
mitiendo informacion sobre los mismos.
En relacion con sus subardinados, deben
alabar un rendimiento excepcional, igno-
rar el comportamiento promedio y actuar
para corregir los desempefios deficientes
de mandos y supervisores. Ello implica
comprender que la exposicion al riesgo
tiene un componente aleatorio y no pue-
de ser descrita en su totalidad sélo per
métodos de andlisis estadisticos, como la
tasa de frecuencia de accidentes. Por lo
tanto, se debe reconocer y recompensar
adecuadamente los esfuerzos en la re-
duccién del riesgo, aunque a corto plazo
los resultados en términos estadisticos
sean pobres.

6) Los directivos deben asegurarse de
que el perfil de riesgo de la organizacion
estd mejorando continuamente. Nuevos

riesgos y amenazas potenciales para el
negocio (no sdlo la seguridad o la salud)
se introducen de forma continua, y las
grandes corporaciones que sean buenas
gestoras de riesgo tendrdn éxito a largo
plazo. Cuando algo no deseado sucede -
y ello sucederd — hay que llegar hasta la
raiz del problema vy tratar de actuar siste-
maticamente, en lo que sea factible, para
asegurarse de que no volverd a suceder.

7) Los directivos de las organizaciones
que utilizan materiales potencialmente
toxicos deben asegurarse de que existen
recursos a largo plazo para la anticipacion,
reconocimiento, evaluacion y control de
la higiene industrial en la organizacion.
Las acciones u omisiones pasadas de las
empresas en el mundo desarrollado son
juzgadas hoy por una sociedad con ex-
pectativas muy altas en comparacién con
la del pasado reciente. Es seguro que las
normas sociales para un ambiente de
trabajo sano y seguro se volverdn més
exigentes en el futuro en todos los paises
del mundo.

8) Los directivos deben asegurarse de
que los procesos de seguridad y salud
estén plenamente integrados en el siste-

DAD Y SALUD
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ma primario de gestién de la empresa.
Seguridad y salud no pueden controlarse
eficazmente a largo plazo de manera in-
dependiente de la gestion de los asuntos
rutinarios de la empresa. En las empresas
de hoy en dia, ello exige una profunda
integracién de la seguridad y la salud en
los sisternas tales como el software de
gestion para toda la empresa (ERP) y los
sistemas de control de procesos.

EL PAPEL DEL LIDERAZGO
EN LOS RESULTADOS
EN SEGURIDAD Y SALUD

Hasta las Ultimas décadas del siglo
pasado no existen apenas estudios acer-
ca de la relacion entre el liderazgo vy la
eficacia preventiva. Las investigaciones
sobre el liderazgo se centraron hasta en-
tonces en aspectos como su influencia
en la productividad, la satisfaccion de los
trabajadores o la rotacién del personal e
ignoraron su relacion con la seguridad, lo
gue no deja de ser sorprendente, ya que
a priori no parece plausible supaner que
los aspectos del liderazgo que influyen
en las variables citadas tengan que ser los
mismos que condicionan los resultades
preventivos.

No fue hasta unos afios después de
que ocurrieran algunos grandes desas-
tres (Three Miles Island, 1979; Chemo-
byl, 1986; Clapham Juntion, 198S: Piper
Alpha, 1988...) que empezd a despertar-
se el interés por la influencia del liderazgo
en los resultados de seguridad, ya que
algunos de los informes sobre dichos de-
sastres pusieron de manifiesto la interre-
lacién entre ambas variables.

Asi, en el informe de Lord Cullen sobre
la explosion y subsiguiente hundimiento
de la plataforma petrolifera Piper Alpha
que provocd la muerte de 167 trabajado-
res (Cullen, 1990) puede leerse: “Estoy
convencido de la evidencia... de que la

calidad de la gestion de la sequridad es
fundamental para la sequridad de las
instalaciones petrolfferas en el mar [offs-
hore]. Por grande que sea la cantidad
de normas de sequridad detalladas, no
puede compensar las deficiencias en la
forma en la que la sequridad es gestio-
nada”

De manera parecida se expresaba
el juez Sheen (1987) que investigd el
hundimiento del transbordador Herald
of Free Enterprise a la salida del puerto
de Zeebrugge (Bélgica) en el que mu-
rieron 193 pasajeros: “... unag investiga-
cién completa de Jas circunstancias del
desastre conduce inexorablemente a la
conclusion de que las causas rafces fun-
damentales se encuentran en Jo alto de
la compariia... Desde lo mds alto hasta
el dltimo escaldn ef organismo corpora-
tivo habia sido infectado por la enferme-
dad de la dejadez”.

Estas constataciones fueron posterior-
mente corroboradas por diversas investi-
gaciones que probaron el papel central
del liderazgo en la formacién y manteni-
miento del dima de seguridad y la reduc-
cion de accidentes (Simard 1994, 1995,
1997), (O'Dea 2001). Los estudios se
centran en el papel de los mandos infe-
riores (supervisores), siendo mucho me-
nos frecuentes los dedicados al papel del
liderazgo de los altos directivos, con algu-
nas excepciones (Carral, 2001; Hopkins,
1995, 1999; Smallman, 2001).

Es probable que los comportamientos
asociados a la efectividad preventiva de
los altos directivos sean diferentes de los
que son importantes para los directivos
de planta y que, a su vez, estos difieran
de los de los supervisores. Los altos di-
rectivos estan usualmente més implica-
dos en las decisiones estratégicas (por
ejemplo, la formulacién de politicas, la
madificacion de las estructuras organiza-
tivas), gue suelen tener una perspectiva

de largo plazo, mientras los niveles inme-
diatamente infericres se centran en los
aspectos tacticos (como la interpretacién
y aplicacién de politicas y programas)
que suelen tener un horizonte temperal
de uno a lres afios. Los supervisores, en
cambio, estan basicamente centrados en
los aspectos operativos del dia a dia. Esta
diferencia de horizontes temporales en
las actividades de cada nivel de mando
puede implicar que las caracteristicas del
liderazgo en seguridad de cada uno de
ellos deban ser distintas, como han suge-
rido los resultados de algunos estudios.

Respecto a los mandos superiores
Smith (1978) encontré que las percep-
ciones de los trabajadores con respecto
a un alto compromiso de los mandos
superiores con la seguridad estaba aso-
ciado con bajos niveles de accidentalidad
en una muestra de 42 plantas industria-
les norteamericanas. El estudio clasico
de Zchar (1980) identificd dos variables
como las mas influyentes en el clima de
seguridad: la relevancia de la seguridad
para el trabajo y la actitud de los mandos
respecto a la seguridad. Zohar concluyé
que &l compromiso de los mandos era
un requisito previo para la mejora de los
niveles de seguridad.

Mas recientemente, Yule (2007) in-
vestigd la percepcién del clima de segu-
ridad de un colectivo de 1.026 ftrabaja-
dores de centrales térmicas britdnicas
con el objetive de evaluar qué aspectos
influian més en él. Una de sus condlusio-
nes fue que una actitud positiva respecto
a la asuncién de riesgos (es decir, no lle-
var a cabo comportamientos peligrosos)
estaba relacionada con una percepcion
positiva del compromiso de seguridad de
los mandos supericres y al referzamiento
del sentimiento de los trabajadores de su
responsabilidad en la seguridad.

Segln el Health and Safety Executive
britanico (HSE, 1999) el compromiso de
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la alta direccién es crucial para el logro
de una cultura positiva de seguridad. “La
mejor forma de poneria de manifiesto es
la proporcién de recursos (tiempo, dine-
ro, personas) y el apoyo que se dedica
a la gestidn de la salud y la seguridad y
por el estatus otorgado g fa salud y fa
sequridad”.

Respecto a los directivos de segundo
nivel (directores de planta o departamen-
to) la investigacién empirica es menos
abundante; sin embargo, las evidencias
disponibles sugieren que su comporta-
miento es muy importante para el logro
de una buena prevendon. Los estudios
que han comparado plantas de alta y baja
siniestralidad han puesto de manifiesto
gue en las mas seguras los directivos evi-
dencian su compromiso con la salud vy
la seguridad y participan directamente en
las actividades relacionadas con la mis-
ma Su estilo de liderazgo también parece
influenciar los resultados en seguridad.
Kimivaki et al.(1995) encontraron en la
industria nuclear que la direccién partici-
pativa y el tiempo dedicado a la preven-
cién por la direccion de planta estaban
asociados con los buenos resultados en
seguridad.

Los directivos de planta deben tam-
bién decidir como se transmite a sus su-
bordinados la vision de la seguridad que
tiene la alta direccidn. Algunos estudios
sugieren que a veces la alta direccion
estd realmente interesada en la preven-
cion pero son los mandos de segundo
nivel quienes no transmiten efectivamen-
te este interés a los supervisores y los
trabajadores (Flin, Yule, 2004).

Acerca de los supervisores o encarga-
dos, los mandos que estan en centacto
directo con la mano de obra, ya hace mu-
chos afios que Heinrich (1959) sefiald
que “el encargado es el hombre clave en
la prevencion de accidentes laborales.
Su aplicacion del arte de la supervisidn
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del control del rendimiento del trabaja-
dor es el factor de mayor influencia en
el éxito de la prevencidn de accidentes”

Los supervisores son los responsables
de la efectiva realizacion de las tareas y
de mantener el bienestar del equipo, y
las caracteristicas de su liderazgo son de-
cisivas para la seguridad. Zohar (2002)
y Zohar y Luria (2003) han puesto de
manifiesto que, cuando los supervisores
de plantas industriales hablan méas de se-
guridad con los trabajadores y ademas se
aplica algiin tipo de refuerzo (liderazgo
transaccional), los comportamientos de
seguridad, tales como la utilizacién de
protecciones individuales, mejoran. Un
liderazgo participativo por parte de los
encargados contribuye decisivamente a
la mejora de la seguridad. Cohen y Cle-
veland (1983) compararon 42 fabricas
norteamericanas con diferentes tasas de
accidentalidad y concluyeron que los tra-
bajadores realizan su tarea de una forma
més segura cuando participan en la toma
de decisiones, cuando tienen responsa-
bilidades especificas vy razonables, auto-
ridad y objetivos claros y cuando reciben
retroalimentacion inmediata (feedback)
sobre los resultados de su trabajo.

La mayorfa de los estudios en este
campo se centran en las relaciones entre
el liderazgo y la seguridad v salud, pero
en general utllizan como Unico indicador
de resultados los comportamientos o los
resultados relacionados con los acciden-
tes de trabajo. La literatura centrada en la
salud es mucho menos abundante. Un
andlisis global de los datos disponibles lo
constituye el estudio de Kuoppala et al.
(2008), que analiza unos 150 articulos
publicados entre 1970 y 2005. Los in-
vestigadores concluyen que existe poca
informacion sdlida sobre la relacién en-
tre liderazgo vy salud de los trabajadores,
pera los escasos estudios de calidad dis-
ponibles sugieren un papel importante
del estilo de liderazgo en el bienestar en
el trabajo, la satisfaccion en el trabajo, las
ausencias por enfermedad vy las tasas de
incapacidad permanente.

En conjunto, las evidencias disponi-
bles sugieren gue la influencia de los dis-
tintos niveles de mando en los compor-
tamientos de los trabajadores relativos a
la seguridad varfa en funcién del nivel de
mando vy del resultado concreto estudia-
do. Asi, los supervisores parecen influir
mas en los aspectos comportamentales,
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como el respeto de las normas de seguri-
dad, vy los directivos estan asociados a las
percepciones respecto a la organizacion
en su conjunto.

Sin embargo, no estd claro cudl es el
nivel que ejerce una mayor influencia en
los resuftados en seguridad (O'Dea, Flin,
2003).

Para Simard y Marchand (1995, 1997)
los supenvisores serian los determinantes
fundamentales de los comportamientos
de los trabajadores, mientras la alta direc-
cién jugaria un papel secundario a través
de su influencia en aquellos.

En sentido opuesto se ha argumenta-
do (Andriessen, 1978) que, si bien los
supervisores son un factor decisive en
los comportamientos de seguridad de los
trabajadores, es la alta direccién quien fija
las metas, objetivos y prioridades de los
supenvisores, y por tanto serfa aquella la
que tendria un papel méas decisivo. En
otras palabras, la actuacion de los super-
visores es bésica, pero estd condicionada
por la de la alta direccion.

En perfecta congruencia con esta opi-
nién, en una reciente publicacion institu-

cional (HSE, 2011) dedicada al liderazgo
de los directivos, puede leerse: “la impli-
cacidn del consejo de administracidn [en
la salud y seguridad] es una parte esencial
de la ética empresarial del siglo XXi. Las
actitudes hacia la salud y la seguridad
estdn determinadas por los directivos, no
por el tamario de la organizacicn”

En definitiva, el comportamiento de
los trabajadores viene dictado por su
percepcion de la llamada cultura de la
organizacion, pero la cultura no se crea
mediante declaraciones méas o menos al-
tisonantes, sino "a través de un liderazgo
que se traduce en actuaciones y decisio-
nes colidianas” (Petersen, 1998).

En relacién con esta cuestidn es ne-
cesario destacar que los reajustes reali-
zados por las empresas en los Ultimos
afios para enfrentarse a los retos de la
globalizacion han conducido a la elimina-
cion de capas enteras de mandos, con lo
que la figura del supervisor, cuando no ha
desaparecido, ha reducido su presencia
al minimo. Al mismo tiempo ha tenido
lugar una degradacién de las relaciones
laborales de forma que, en empresas
donde aquellas estaban presididas por
la confianza, actualmente los trabajado-

res temen por su futuro. Si a ello se une
el hecho de que el nimero de directivos
disminuye hasta el punto de que no hay
apenas supervision, los trabajadores pue-
den llegar a tener la sensacion de que
la empresa se despreocupa de ellos. De
ahf que algunas grandes empresas hayan
comenzado a introducir politicas orienta-
das a conseguir que los trabajadores se
comporten con seguridad con una super-
visién minima.

Debe sefialarse, finalmente, que un
liderazgo eficaz es un referente funda-
mental en la calidad no sélo de la gestidn
preventiva, sino del conjunto de la ges-
tion empresarial. De ahi que el modelo
EFQM, en su version de 2010, conceda al
liderazgo una especial importancia como
agente facilitador de los resultados clave
de la empresa (Bestratén, 2010).

CONCLUSION

El liderazgo de la direccion es clara-
mente crucial para obtener buenos resul-
tados preventivos, El liderazgo de la di-
reccion genera y mantiene la cultura que
determina lo gue funcionard y no funcio-
nara en los esfuerzos para mejorar los
resultados preventivos (o cualquier otro
aspecto de la gestion empresarial). Un
lider efective comunica con claridad los
resultados que desea, asf como lo que se
hard para alcanzar dichos resultados. El
liderazgo es infinitarmente més importan-
te que las polfticas, porgue, a través de
sus acciones y decisicnes, un lider envia
mensajes claros a toda la organizacion
con respecto a qué politicas son impor-
tantes, lo que condicicna decisivamente
la efectividad de estas.

El liderazgo dentro de la organizacion,
a través de accicnes, sistemas, medidas y
retribuciones, determina en gran medida
si la prevencion logrard lo que debe ser
su fin tltimo: la mejora de las condicio-
nes de trabajo. @
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