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Resum

L’objectiu d’aquest treball és descriure el desenvolupament i la validacio
d’una metodologia per a avaluar la cultura de seguretat per mitja de I’observacio
de reunions de treball. Es va partir de la definici6 de cultura de seguretat més
estesa dins el sector (International Atomic Energy Agency, 1991), les cinc
dimensions que presenta i els atributs corresponents. La validesa d’aquesta
metodologia es posa a prova en una central nuclear mitjancant I’observacio
d’un total de 36 reunions de treball de naturalesa molt diversa. Els resultats
indiquen que I’observacio de les reunions és un métode til per a I’avaluacio
de la cultura de seguretat. Comparada amb els métodes tradicionals per a fer
aquesta avaluacio, és més facil integrar-la en les activitats diaries —hi interfereix
menys— i permet capturar la «cultura de seguretat real».
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Abstract

The aim of the present paper is the development and validation of a
methodology for safety culture assessment through work meetings observa-
tion. The starting point was the most spreading definition of safety culture
within the nuclear industry (International Atomic Energy Agency, 1991), its
five dimensions and their attributes. This methodology was tested in a nuclear
power plant, through the observation of a sum of 36 work meetings of differ-
ent characteristics. Results show that work meetings observation is a useful
method to assess safety culture. When compared with traditional methods for
assessment of safety culture, it is easier to integrate in the daily activities —it
is less disruptive— and allow to capture the «real safety culture».

Key words: safety culture assessment, nuclear power plants.

Introduccio

L’ objectiu d’ aguest document és descriure unametodologiaper aavaluar la
cultura de seguretat centrada en |’ observacié de reunions. Aquesta metodologia
haestat desenvolupadaen el marc del projecte «Avaluacio delacultura de segu-
retat i del sistema organitzatiu en centrals nuclearsi les seuesimplicacions per a
la seguretat. Desenvolupament d’ una metodol ogia basada en el model AMIGO
—Analisi Multifacética per alalntervencio i la Gestié Organitzacional—», i for-
ma part d’ una proposta més amplia per al’ avaluaci6 de la cultura de seguretat,
gueinclou tambélautilitzacio d’ altres duestécniquesd’ avaluacio: el quiestionari
i les entrevistes semiestructurades.

Per a complir I’ objectiu, € document consta de quatre parts. De primer es
comenten les raons per les quals es va optar per dissenyar aquesta metodologia
per estudiar la cultura de seguretat. Per aixo ens referirem a les dificultats que
comportal’ avaluaci6 de la cultura de seguretat, en el sector del’ energia nuclear
i a fet que aquest metode presenta avantatges enfront d'altres que es podrien
plantgjar com a alternatives. En segon lloc, es descriura en qué consisteix la
metodologia, ésadir, quin és el model de cultura de seguretat de que es parteix,
qué s observa per poder extraure conclusions respecte a la cultura de seguretat,
de quinanatural esa han de ser les reunions, quantes persones participen en |’ ob-
servacioi elsrolsde cadauna, entre altres quiestions. En tercer lloc, escomenten
€ls principal s resultats observats després d’ aplicar aquest metode en una central
nuclear. Elsresultats se centren en lametodologiaen si i no, i enl’avaluacié que
esféu delaculturade seguretat en aquestacentral —quelogicament ésinformacié
confidencial-. Finalment, en un quart apartat es fa una sintesi de les principals
conclusions extretes.
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El context

Aquestapropostaper avaluar laculturade seguretat s emmarcaen € projecte
«Avaluacié delaculturade seguretat i del sistemaorganitzatiu en centralsnuclears
i les seuesimplicacions per alaseguretat. Desenvolupament d’ unametodologia
basada en €l model AMIGO», com hem dit, doncs. L’ objectiu d' aquest projecte
és preparar una metodologia per a avaluar la cultura de seguretat en centrals
nuclears que considere I’ avaluacié del sistema organitzatiu, sobre la base del
model AMIGO (Peir6, 1999).

Aixi, per assolir aquella finalitat es va considerar de gran importancia prendre
contacte i aprofundir €l context i laredlitat en qué intervindriem. Amb aguesta
finalitat, vam participar activament en diverses sessions de treball, amb la me-
todologia del focus group, amb representants d’ aquel les organitzacions, experts
en el sector i en I'avaluacio de la cultura de seguretat. Els nostres objectius en
les sessions van ser:

— Entendrei aprofundir larealitat del sector nuclear.

— Comprendre la manera com la cultura de seguretat és conceptualitzada
en el sector i elselementsdel sistemaorganitzatiu que, des del seu punt de vista,
son més rellevants per a influir-hi.

— Andlitzar lesfortalesesi lesdebilitats que estroben en altres metodol ogies,
gue en €l passat s han fet servir per aavauar la cultura de seguretat.

— Explorar les expectativesi els requisits que, des de la seua perspectiva,
hauria de posseir una bona metodologia per al’ avaluaci6 de la cultura de segu-
retat.

— Detectar lesempreses en qué aplicarem lanostrametodol ogiad’ aval uaci .

Particularitats de les centrals nuclears

Lessessionsdetreball ensvan permetre prendre consciénciade les particu-
laritats d’ aquest tipus d’ organitzacionsi del’ avaluacio de la cultura de seguretat
en aguestes.

En primer lloc es tracta d’organitzacions d’alta fiabilitat —high reliability
organizations-. Basant-nos en la investigacié prévia (Bigley i Roberts, 2001;
Perrow, 1984; Roberts, 1990, 2001; Weick i Roberts, 1993), les organitzacions
d’alta fiabilitat poden ser definides com a organitzacions que posen en marxa
actuacions de seguretat, que garanteixen un funcionament adequat i amb gairebé
nul les probabilitats derisc, en entornsi industries d’ unacomplexitat i un nivell
de risc tal, que un error podria derivar en una catastrofe. Les organitzacions
d’alta fiabilitat saben que I’organitzacid i els subsistemes poden fallar i treballen
molt intensament per evitar-ho, mentre es preparen per a que ésinevitable, per
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poder minimitzar I’impacte dels errors. Una organitzacié d’alta fiabilitat s una
organitzacio que hareeixit aevitar catastrofes en un entorn en qué, acausadels
factors derisc i lacomplexitat, s’ accepta laidea de possibles accidents.

En segon lloc estan sotmeses a avaluacions freguients, tant internes com
externes, de diferents aspectes relacionats amb la gestié. Per la naturalesa de
I’activitat que duen a terme, les exigéncies de bon funcionament i de millora
continuadetots els processos de trebal | son altissimes. Per aixo, lesavaluacions,
inspeccions, auditories, observacions, andlisis... formen part delaredlitat del dia
a dia. Moltes sén promogudes per la propia organitzacio i realitzades, fins i tot,
ellamateixa—p. ex., per les unitats d’ avaluacio i garantia de qualitat, seguretat
i proteccié contraincendis, proteccio radioldgica, etc.—, i altres per entitats ex-
ternes, com €l Consell de Seguretat Nuclear —d' ara endavant, CSN—, la missié
del qual és «protegir els treballadors, 1a poblacid i el medi ambient dels efectes
nocius de les radiacions ionitzants, i aconseguir que lesinstal-lacions nuclearsi
radioactives siguen operades pelstitulars de formasegura, establint les mesures
deprevencidi correcci6 davant emergencies radiol 0giques, independentment del
seu origen». Amb aquesta finalitat, el CSN manté un estricte programa de control i
vigilancia, per mitjadel qual estractade garantir que el seu funcionament s gjuste
ascriteris de seguretat. Cada un dels reactors nuclears compta amb un grup de
treball propi en el Consell que, de manera constant, analitza el funcionament
delaplantai inspecciona que es compleixen les normes que el CSN considera
aplicables. En totes les centrals nuclears hi ha inspectors residents, técnics del
Consell que controlen in situ el funcionament de la planta. Generalment, el
CSN fa anualment unes 200 inspeccions de control a les centrals nuclears que
operen a Espanya. A més a més, el CSN exigeix as operadors de les centrals
que mantinguen plans de vigilancia radiol dgica ambiental, que inclouen 2.000
mostresi 13.000 analisisd’ aigua, airei aliments. Aquests resultats es contrasten
amb programes independents.

Entercer lloc, unacaracteristicad’ aquestes organitzacions éslaparalitzacié
del’ activitat amb unafreqiiénciaanua o bianual com amaxim, i durant un peri-
ode aproximat de 30 dies. D’ aquesta paralitzacio se' n diu aturada de recarrega,
que és € periode de temps en qué s atura la central per dur aterme el conjunt
d’activitats necessaries per a renovar e combustible nuclear. En funcié de les
caracteristiques de cada central, €l cicle d’ operacio, ésadir, € temps entre cada
aturada de recarrega és, habitualment, de 12, 18 o0 24 mesos. En I’ aturada de
recarrega també es realitzen les activitats de manteniment preventiu i correctiu
de tots els sistemes, components, estructures i instal-lacions de la central. | es
paralitza tota activitat no directament relacionada amb la recarrega.
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Limitacions de les metodologies tradicionals per a I'avaluacio de la
cultura de seguretat

D’ atrabanda, les metodologies per al’ avaluaci6 de la cultura de seguretat,
utilitzadesen lamajor part de centrals, amb un clar predomini del qliestionari i de
les entrevistescom ametodol ogies d’ aval uacio, of ereixen seriosos dubtes respecte
al grau en qué es capta la veritable cultura de seguretat, |a «cultura declarada» o
laque s entén que I’ avaluador vol escoltar —caire de desitjabilitat social—.

Ateses aquestes particularitats, el nostre equip d' investigacio esvaplantejar
la conveniéncia d’incloure I’ observacio de reunions de treball, dins la metodo-
logiad' avaluaci6 de la culturade seguretat. EI méetode se' ns varepresentar com
aidoni per dos motius:

En primer Iloc, perqué és una metodol ogia d’ observacio menys disruptiva
guelestradicionals. L’ observaci6 de reunions es presentacom un metode d’ ava-
luacié que no suposa «més avaluacions» a la ja sobrecarregada agenda de les
organitzacions. Enfront d’ altres métodes tradicionalment usats per aavauar la
cultura de seguretat, com €l questionari, I’ entrevista o €ls grups focalitzats ad
hoc, queimpliquen lanecessitat detrauretempsdel’ organitzacié o delsmembres
per poder dur aterme I’ avaluacid, el nostre metode s'integradins |’ activitat de
I’empresa, front als que, sovint, es materialitzen en lainterrupcié més o menys
important de |’ activitat laboral. L’ observacio de reunions son sessions naturals
de treball, no creades ad hoc «per preguntar algunes coses».

En segon lloc, perqué és unametodologiaindirectad’ avaluacio. Esunaaltra
diferenciaimportant respecte als métodestradicional sd' aval uacio, en qué es pre-
gunta directament per la cultura de seguretat per poder avaluar-la. L’ observacié
de reunions naturals de treball permet accedir ala cultura en accio, enfront de
la cultura declarada, que és la que es pot avaluar amb els métodes tradicionals
—recordem ladistincié d’ Argyris, 1980, entre teoria declarada o espoused theory
i teoria en Us o theory-in-use—. La cultura declarada esta subjecta a diversos
caires que poden fer-la diferir de la cultura real. El primer és que es pot veure
influida per actituds defensives —p. ex., quines conseqiiencies tindria dir que les
€oses no estan bé?— i posar en marxa el caire de desitjabilitat social —contestar
basant-se en alo quel’ entrevistador o enquestador creiem quevol sentir, 0 el que
és socialment desitjable, p. ex., que les centrals nuclears posen la seguretat per
davant de la produccié—. El segon també és molt rellevant i ens remet a Schein
(1992), sens dubte I’autor més influent en la conceptualitzacié i comprensié de
laculturaorganitzacional. Deia Schein que els nivellsmés profunds delacultura
ni tan sols sdn conscients per a's seus individus, amb la qual cosa dificilment
poden aparéixer per mitjade preguntes. Enfront d’ aquests métodestradicionals,
I’ observacié de reunions permet contemplar la cultura en accié, que amb tota
probabilitat esta més a prop de la cultura real que de la cultura declarada.
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Descripcié de la metodologia d’ avaluacio

La metodologia d' avaluacié que proposem consisteix en I’ observacio de
reunions ordinaries i I’analisi de la cultura de seguretat, que es desprén de les
interaccions dels membres.

Esimportant matisar que, desdel comencament, |’ observacio dereunionsde
treball com ametodologiad’ avaluaci6 de la cultura de seguretat es considerano
deformaaillada, siné formant part d’ una estratégia d’ avaluacio de la culturade
seguretat multimeétode (Morgan, 1997), que en combina dues o més de recollida
d’informaci6 i en que cap métode determinal’ Us dels altres.

El punt de partida: la definicio de cultura de seguretat

Per al nostre disseny s’ha partit de la definicié de cultura de seguretat de
la Internacional Atomic Energy Agency —d’ ara endavant IAEA— através de la
Internacional Nuclear Safety Advisory Group —d' ara endavant, INSAG- (1991)
queesrecull en el document del’ INSAG-04, segonsel qual laculturade segure-
tat «és el conjunt de caracteristiquesi actituds en organitzacionsi individus que
asseguren que, com a prioritat essencial, les quiestions de seguretat ales centrals
nuclears reben I’ atencid que mereixen per la seuaimportancia.

El mateix INSAG distingeix cinc dimensions que estructuren la cultura
de seguretat, i una serie d'atributs que permeten caracteritzar cada una de les
dimensions. Les dimensions es fan servir per amesurar la cultura de seguretat
d’unaorganitzacio a partir de 32 atributs distribuits entre les cinc dimensions.

La definici6 de cultura de seguretat de I'INSAG, les cinc dimensions i els
atributs per a captar cada unavan ser € nostre marc de referéncia, al’horad’in-
ferir la cultura de seguretat a partir de I’ observacié de les reunions de treball a
que assistiem.

A continuaci6 presentem les cinc dimensions i els atributs per a la seua
avaluacio.

Dimensionsi atributs de la cultura de seguretat

1. La seguretat ésun valor clarament reconegut

Aquesta dimensi6 pot ser observada a partir dels sis atributs seglients:

1. Hi ha documentacié —pla de gestid, politiques, missio, visio i valors,
procediments, etc.— que descriu la prioritat i el rol de la seguretat en
I’ operativa de |’ organitzacio.

2. Hiha un procés de presa de decisions que reflecteix els valors i la prioritat
de la seguretat de forma oportunai concreta.
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9]

. Es realitza una adequada assignaci6 de recursos, amb la seguretat com

unade les primeres consideracions.

. Elscomportaments conscients amb la seguretat son fomentatsi acceptats

en |’ empresa.

. No hi ha conflictes entre seguretat i produccié: ambdues van unides.
. Enfocament proactiu i allarg termini dels temes relacionats amb la se-

guretat.

2. La responsabilitat sobre la seguretat en I’organitzacio esta ben definida

Cinc atributs defineixen aquesta dimensio:

1.

5.

3.

Els rols i responsabilitats estan clarament definits i compresos.

2. Escompleixen lanormativai els procediments.
3.
4. Es practicala delegaci6 de responsabilitat amb |’ autoritat adequada per

Hi ha unarelacié independent i constructivaamb |’ autoritat reguladora.
establir responsabilitats.
S'evidencia una preocupacio i un compromis per la seguretat en tots els
nivells de I’ organitzacio.

La seguretat esta integrada en totes les activitats de I’ organitzacié

Sisatributs s’ utilitzen per a caracteritzar aquesta dimensio:

1

2.

o O

4.

Es fomenta, secunda i reconeix la col-laboracio i € treball en equip in-
terdisciplinari.

Hi haun bon grau d’ ordre i netedat, de condicions materialsi detreball,
i Us de técniques de prevenci6 de |’ error.

. Es consideren els factors que afecten la motivacio i la satisfaccié, en el

treball de laplantilla.

. La qualitat de la documentacid i dels processos, des de la planificacié fins

alaimplantacio i comprovacio, és bona.

. Hi haun coneixement i comprensié profunda del's processos de treball.
. Laconsideraci6 envers la seguretat —adiol 0gica, fisica, mediambiental,

etc.— és palesa en documents, en lainformaci6 proporcionada pels res-
ponsablesi en |"avaluacié de riscos.

En I’ organitzaci6 hi ha un procés de lideratge respecte a la seguretat

Aquesta dimensi6 pot ser observada a partir dels vuit atributs seglients:

1
2.
3.

El compromisdeladireccié amb laseguretat ésevident, entotselsnivells.
Hi haun lideratge visible de ladireccio.

Esevident laimplicaci6, fomentadades deladireccio, detotalaplantilla
en lamillorade la seguretat.
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4. Hiha—ies fa servir eficagment— un procés per a la resolucié de conflictes.

5. Les relacions entre caps i treballadors es basa en la confianca mutua i
S estableixen d’ unaformaobertai respectuosa.

6. Es evident la gestié centrada en la seguretat dels processos de canvi en
I’ organitzacio.

7. Es constata I’ existéncia d’ una comunicacio obertai franca en I’ organit-
zacio.

8. La direccid proporciona personal competent en nombre suficient.

5. En I’ organitzaci6 la seguretat es fomenta per mitja de I’ aprenentatge

Set atributs ens permeten captar aguestadimensio delaculturade seguretat:
1. Hi haunaactitud inquisitivai qliestionadoraen tots elsnivellsde |’ orga-
nitzacio.
2. Es evident I’Gs de I’ experiéncia operativa i organitzacional, interna i
externa.
3. Sutilitza com a eina de milloral’avaluaci6 internai externa, aixi com
I” autoaval uacio.
. Hi ha una cultura de notificacions franca, oberta i sense recriminacions.
5. Hi haindicadorsdefuncionament que s enregistren, avalueni s establei-
xen tendencies.
. Esevident & desenvolupament continu, professional i técnic delaplantilla
7. Hi ha un procés per a detectar problemes, desenvolupar i implantar de
formaintegrada solucionsi vigilar-ne els efectes.

N

o

Organitzaci6 de I’ observacio i la posterior analisi de I’ observador

Enlesreunionsdetreball participaven, com aobservadors, dos membresde
I" equip avaluador, amb una certa diferenciacié de funcions. Encara que els dos
observaven i prenien notes al mateix temps, un es centrava més en |’ observacio
del procés, mentre que |’ altre era el responsable principal de plasmar, per escrit
i de la manera més fidel possible, els continguts de la reunio.

S'haredlitzat amb preséncia fisica dels observadors en la sala de reunions,
que se situaren en llocs que no interferien el desenvolupament de la reunié. Es
vaplantejar, per tant, una observacio no participant i el's observadors van evitar
a cada moment interferir en la reunio, fins i tot evitant el contacte visual o rea-
litzant algun comentari o gest que poguera influir sobre la marxa de la sessid.
El métode d' enregistrament de la informacié utilitzat fou el d’ anotacions per
part dels observadors. No s harealitzat cap tipus de gravacio —ni d’audio ni de
video—, i s'haintentant que el comportament dels participants fora tan natural
com era possible, evitar la posada en marxa de mecanismes de defensa més o
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menys conscients, i permetre el sorgiment de la vertadera cultura de seguretat.
L’ observacio s hafet servir durant tot el periode que hadurat lareunio.

Després de la reunio, els dos observadors es reunien de forma immediata,
durant uns quants minuts, per reflexionar conjuntament sobre alldo que s havia
observat, i posar en comu i estructurar lesnotes presesal llarg delareunio. Tam-
bé comentaven aquelles coses que tot i ser rellevants no havien quedat clares
—p. ex., aguns comentaris admetien més d'una forma d'interpretar-los—, per
tractar d aclarir-les posteriorment amb la persona que havia dirigit la reunio.
L’ objectiu de!’ entrevistaamb el director delareunié eraaclarir tot allo que, du-
rant I’ observaci6 delareunio, no haviaestat compresi que pogueraser rellevant
per acomprendre la cultura de seguretat. En I entrevista, un dels observadorsla
realitza, mentrequel’ altre observai pren notesdeles aportacionsi informacions
gue es donen.

Posteriorment, i també de lamaneramésimmediata possible per no oblidar
cap informaci6 o observacio rellevant, es transcrivien les notes, tant de I’ obser-
vacio delareunié com del’ entrevista per aunaanalisi posterior i més pausada.
L’ observaci6 delaculturade seguretat esvarealitzar apartir delesdimensionsi
atributs de la cultura de seguretat aque feiem referénciamés amunt. Amb aquest
punt de partida, esduiaaterme unaanalisi del contingut de lestranscripcionsde
lesreunionsdetreball i deles posteriors sessions de feedback amb el director de
lareunio, tractant de determinar quan aquell contingut feia referéncia a alguna
d’ aquellesdimensionsi atributsdelaculturade seguretat. En |’ analisi de contin-
guts s explorava també el grau en qué les anotacions, comentarisi conclusions
extretes, en cada unade les reunions observades, es repetien de formaconsistent
d’unes reunions a altres. Aix0 ens permetia distingir entre el que podia haver
estat una observacio casual, d’ aguelles altres que podien revelar, efectivament,
algun element cultural, caracteristic de la manera de veure i fer les coses en
I’ organitzacio.

Aplicaci6 de la metodologia

S han observat un total de 36 reunions habituals de treball, els participants
deles quals provenien de diferents unitats de I’ empresa: Manteniment mecanic,
Quimica, Protecci6 radiologica, Seguretat laboral i Proteccio contra incendis,
Suport, Garantia de qualitat, Organitzacio i factors humans, Instrumentacio i
control, Operacid, Inspeccié en servei, Enginyeria, Oficina técnicade produccio
i Manteniment eléctric.

Ladurada de les reunions oscil -lava entre els 15 minuts per ales més ope-
ratives—. ex., lesd’ algunes seccions o equi ps de manteniment—i els 90 minuts,
i lamagjor part durava entre els 45 minutsi | hora.

Anuari de Psicologia (2010-2011) 217



Una dada molt interessant és que aproximadament latercera part delesre-
unions van ser observades durant €l periode de recarrega, laqual cosaconfereix
mésrellevanciaal nostretreball. Lapossibilitat d’ avaluar la culturade seguretat
durant larecarrega és altament interessant per les circumstancies especials que es
donen durant aquest periode. Unadeles quals éslacontractacié de personal, que
dobla I’habitual, i la majoria procedeix de contractes externs. Aixo significa que
durant un quant temps, d’un mes a dos mesos, conviuen persones d organitzaci-
ons molt diferentsi amb cultures diferents. En aquestes circumstancies els xocs
culturals es fan més evidentsi els intents de socialitzaci6 per part de la central
i detransmissio d'uns valorsi unes maneres de veure les coses, també. D’ dtra
banda, la probabilitat que hi haja errors, incidentsi accidents s'incrementa, tant
perque augmenta el nombre de treballadors com pel fet que molts d’ ells no sén
habituals. Una altra circumstancia especial és que, probablement, €l ritme de
treball i les pressionstant internes com externes per al compliment delsterminis,
augmenten també, per aguesta rad es fa més visible la cultura de seguretat real
—p. ex., es continua posant emfasi en la seguretat per davant de la produccio,
guan I’ execuci6 dels treballs comenca a retardar-se respecte ala programacio, i
per tant, ésprevisiblequel’ aturadaderecarregas alargue—. Totsagquestsfactors,
de gran interés, poden arribar a captar-se a causa de la naturalesa poc intrusiva
del métode d’ observacio de reunions per al’ avaluacio dela culturade seguretat.

La seleccid de les reunions va mirar d’ aconseguir la magjor heterogeneitat
possible en diversos aspectes:

— En els participants de les reunions, buscant informadors provinents del
nombre més gran possible de nivells jerarquics —alta direccid, caps de departa-
ment, caps de seccid, caps de torn, caps de seccid, supervisors, treballadors de
base...—.

— Enlesunitats de I’ empresa, buscant que en les reunions participara gent
de les diferents unitats —Operacio, Manteniment, Proteccié Radiologica, etc.—.
Per aix0 es vaassistir com a observador a reunions de departament, de seccio o
fins i tot d’equips més petits dins una seccid, i també a reunions interunitats, en
gueé els participants provenien de diferents unitats de I’ empresa—p. ex., reunions
de direccid, reunions de recarrega...

— End tipusdereunions—reunionsdetreball diaries, reunionsde periodicitat
setmanal, reunions de recarrega, de caracter formatiu, etc.— Entre les reunions
observadesn’ hi hagué deladireccid, de departaments, de seccions, de recarrega,
de grups ad hoc durant larecarrega, de canvi de torn en salade control, derelleu
de cap de sala de control, de planificacié de treballs en que participen diferents
unitats, etc. Atenent aquest tltim aspecte podem fer una classificacid o tipologia
delesreunionsobservades. | creiem que ésimportant tractar d’ aclarir elsdiferents
tipus de reunions que hem observat en la nostra intervencid. Amb aquesta finalitat
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les hem classificades atenent tres dimensions diferents: reunions de 1’«equip»
ver sus reunions interdepartamentals, periodicitat amb qué tenen lloc i reunions
operatives versus laresta.

Reunions d’ equip versus reunions interdepartamental s

Lesreunionsdel’ «equips» son aquelles que esrealitzen amb les persones que
el director de lareunié considerariacom el seu equip o laseuaunitat detreball, i
gue pertanyen, lamajoriasi no tots, alamateixa seccio. A vegadesinclou també
persones de contractes.

Les reunions interdepartamentals sén aquelles en que els participants son
dediferentsunitatsdel’ empresa, incloent-hi sovint persones no solsde diferents
seccions, sind també de diferents departaments.

Del total de reunions observades, 22 van ser d’ equip i 14 van ser interde-
partamentals.

Periodicitat amb que tenen lloc

Es refereix a la freqiiencia observada; pot ser diaria, setmanal, mensual o
esporadica. Aquestes Ultimes tenen Iloc ben sovint de formainferior a mes, i la
idea no latenen sistematitzada.

Del total dereunionsobservades 19 van ser diaries, 4 setmanals, 7 mensuals
i 6 esporadiques.

Reunions operatives versus la resta

Definim com a reunions operatives aquelles en que basicament es parla de la
feinaque ca dur aterme al llarg del diai, com amaxim, a llarg de la setmana,
per a la seua distribucid, planificacid i/o supervisio.

Les no operatives inclouen reunions de caracter formatiu, planificacié d’ac-
tivitats o projectes amés Ilarg termini, andlisi de treballsfets, etc.

Del total de reunions observades, 24 van ser operatives.

A continuacio es presenta una taula resum de les reunions observades clas-
sificades a partir de les tres dimensions.
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TAULA 1
Taula resum de les reunions observades

Equip Interdepartamentals

Operatives Diaries 10 9

Setmanals 3

Mensuals

Esporadiques 2
Resta Diaries

Setmanals 1

Mensuals 7

Esporadiques 2 2

Resultats

En aquest apartat hem d’aclarir que, evidentment per raons de confiden-
cialitat, no farem referéncia a's resultats concrets que van ser observatsen | or-
ganitzacié en qué usem lanostrametodol ogia. El nostre enfocament seradiferent.
Evidentment, quan dissenyavem lametodol ogia, de seguidaensvam adonar que
alguns dels atributs caracteristics de cada unade les dimensions de la culturade
seguretat sén més facilment observables que altres en € context d una reunié
de treball. En agquest apartat farem referéncia, precisament, a aguesta questio.
Ens centrarem a assenyalar quines quiestions, relatives ala cultura de seguretat,
vam poder detectar amb el métode de |’ observaci6 de reunions habitual s, encara
que per raons de confidencialitat no entrarem en valoracions de com estava 1’ or-
ganitzacio en concret, en cada una de les dimensions de la cultura de seguretat.
Pot ser important recordar quel’ objectiu d’ aquest articleno ésinformar del’ estat
de la cultura de seguretat en una organitzacié concreta, siné fer conéixer una
metodologia que s ha mostrat Util per al’avaluacié de la cultura de seguretat.

Respecte a la primera dimensié de la cultura de seguretat, la seguretat és
un valor clarament reconegut, les principals conclusions extretes se centren en
quina mesura la seguretat era prioritaria per a |’ organitzacio. Es van observar
guestions com laclaredat i lavisibilitat dels missatges de la direccid, en suport
delaprioritzacio, la percepcio del personal respecte aquinaeralaposicio dela
direcci6 en aquest respecte i sobre la presencia o no d’ ambivalencies en aquest
posicionament, el grau en que la seguretat i la produccio entraven en conflicte,ia
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favor de quinadelesduesesresolia, lamajor o menor pressi6 per al compliment
de terminis, els costos de pressionar més o0 menys, i € grau en qué la seguretat
esta procedimentada.

Quant alasegonadimensi6 delaculturade seguretat, |a responsabilitat sobre
la seguretat en I’organitzacio esta clarament definida, esvan observar questions
com el grau de delegacio de responsabilitats i de concessié d' autonomia en la
realitzacio del treball. I, relacionat amb agquest punt, €l nivell de detall amb qué
es donen indicacions no sols sobre que fer sind sobre com fer-ho. També vam
poder extraure conclusions respecte a guiestions tan importants com €l grau de
compliment de normatives i procediments, com la preocupacié i e compromis
per la seguretat es troben estesos en tots els nivells de 1’organitzacid, i fins i tot
en quina mesura hi ha una relacié independent i constructiva amb | autoritat
reguladora.

Quant alaterceradimensi6 de la cultura de seguretat, la seguretat esta in-
tegrada en totesles activitats del’ organitzacio, un aspecte clau que cal observar
és quan apareixen quiestions de seguretat en les reunions de treball. Si realment
la seguretat esta integrada en totes les activitats de I’ organitzacio, €l's temes re-
latius aaguesta haurien d’ estar presents amb certa freqlienciaen les reunions de
treball ordinaries. També es va obtenir moltainformacio respecte a grau en que
es fomentai reconeix la col-laboracié i €l treball en equip interdisciplinari. La
mera presencia de reunionsinterdepartamental's, 0 no, ja és un primer indicador
del grau en qué s estimula.

Quant ala quarta dimensi6 de la cultura de seguretat, en |’ organitzacié hi
ha un procés de lideratge respecte a la seguretat, €l nostre metode va permetre
obtenir molta informacié sobre tots aquells items que tenen a veure amb les
relacions interpersonals i la comunicacio, i que constitueixen un bloc tematic
coherent i rellevant i alhorafacilment observableal llarg delanostraintervencio.
Ens referim al grau en qué hi ha un bon climai bones relacions interpersonals
dins I’empresa; al grau de conflicte existent, o si els conflictes s6n circumstan-
cials o tenen un caracter més estable, i quasi historic, si s’utilitza eficacment un
procés per a la resolucié de conflictes, en la mesura que les relacions entre caps
i treballadors es basen en la confianca miutua i s’estableixen de forma oberta
i respectuosa; al grau de participacié dels treballadors en diferents giiestions
—p.ex.,la presa de decisions, la solucid de problemes...—; a I’existencia de barreres
en la comunicacié amb els caps; als diferents estils directius, i a la constatacié de
I’existencia d’una comunicacid oberta, espontania i franca en 1’ organitzacio; o la
major o menor resisténcia a proporcionar informacio; o el grau en que es confia
en altres persones de I’organitzacio; o que s’entén com a transparéncia necessaria
i si estracta de fomentar-ne... Entre altres qlestions. A més, s obtingué també
informacio relacionadaamb I’ existénciao no d’ unlideratge visibledeladireccio,
i si ladireccio proveeix I'empresa de personal competent en nombre necessari.
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Respecte alacinquenadimensi6 delaculturade seguretat, en I’ organitzacio
la seguretat es fomenta per mitja de I’ aprenentatge, es van observar qliestions
com €l grau en qué es fa Us de I’ experiencia operativa i organitzacional, tant
interna com externa, i la qualitat de la seua explotacid; si es duen a terme auto-
avaluacions, la freqiiencia i I’ds que es fa dels resultats; I’interés pel desenvolu-
pament continu, professional i técnic de la plantilla; les necessitats de formacid
del personal i el grau en qué se senten capacitats per a fer el seu treball; si la
formacio és estimulada per part dels directius o les resisténcies observades, tant
en el personal com entre aguests directius. Un tema estretament relacionat amb
I"Gsdel’ experiénciaoperativai amb el grau en qué en |’ organitzacié esfomenta
la seguretat per mitja de |’ aprenentatge —qliestio a que es refereix aguesta cin-
quena dimensio de la cultura de seguretat— és la gestio d' errors, d’'importancia
fonamental per aaquest tipus d organitzacionsi que va ser un dels aspectes que
millor esva poder observar durant les reunions. Temes com €l grau en que esté
consciénciadelaimportanciadel tema, si tenen procedimentsformal s establerts
per alagestio delserrors, si elserrorsescomuniguen 0 no, i com escomuniquen,
s es busquen «caps de turc» 0 «bocs expiatoris», si els errors es veuen com a
oportunitatsd’ aprenentatgei es posen les condicions perqué no tornen aproduir-se
en € futur..., son agunes de les questions sobre les quals es van poder extraure
conclusions. Altres aspectes rel acionats que s observen amb prou claredat ésen
quina mesura hi ha una filosofia de millora continua dins I’empresa, o I’actitud
oberta o defensiva cap ala critica de caracter constructiul.

Conclusions

En aquest treball, doncs, s’ ha proposat unametodologiaper al’ avaluacié de
lacultura de seguretat, per mitja de |’ observacio de reunions naturals de treball.
A més, aguesta metodol ogiahaestat aplicadaaunaorganitzacio, laqual cosaens
ha permes testar-ne la validesa per a aquest fi, en el sentit que s’ha mostrat eficag
per al’ obtencié d'informacié sobre la cultura de seguretat i, més concretament,
sobre les cinc dimensions distingides per I'INSAG (1991).

L’ observaci6 de reunions habituals detreball presentados avantatges enfront
d’ altres métodes més habituals, com hem vist. Estractad’ un metode no disruptiu
per al’ obtencio d'informacid i permet un major accés ala culturareal, através
de I’ observacio de la cultura en accié. Quan diem que és un métode no disrup-
tiu ens referim al fet que permet continuar I’ activitat normal de I’ organitzacio:
I’avaluador simplement s'integra dins € funcionament normal de |I'empresa i
observai pren notes del que va observant. Altres métodes com el qliestionari o
I’ entrevista, que estroben entre elsmésfreqientsal’ horad avaluar laculturade
seguretat, impliquen I’ aturament momentani de |’ activitat |aboral, per realitzar
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una atra activitat —p. ex., emplenar el questionari o respondre a les preguntes
de |’ entrevistador—.

L aplicaci6 del nostre métode en unaempresareal ens hapermes comprovar
larealitat d’ ambdues asseveracions. L’ escassadisrupcio que presentaensvaper-
metre observar, fins i tot durant el periode de recarrega, i suscitar observacions
de gran interés, cosa que, d altra banda, hauria estat impensable amb un altre
métode d’ avaluacio.

Aquest metode, pero, també presentaal gunsinconvenients. Sobretot que és
molt costés en temps. Enfront d’ altres métodes, com | entrevista estructurada o
semiestructurada, els focus groupsi, sobretot, el qlestionari, en que es pregun-
tai s exploren directament aquelles gliestions que es consideren d'interes, en
I’ observacié dereunions naturals|’ avaluador «esperax» i «estaatent» al’ aparicio
espontania d'indicis d’ una determinada cultura de seguretat. Ara bé, els costos
sOn compensats per la qualitat de la informacié que s obté i que permet anar
més enlla d’ esbrinar la cultura declarada, que sorgeix quan emprem qualsevol
dels altres métodes.

No obstant aix0, i encara que no seriaexclusiu del métode d’ observacio de
reunions, pensem que s had’ usar de forma complementariaa altres métodes per
adetectar millor laculturade seguretat. Defet, lametodol ogiaque hem presentat
formapart d’ unaestrategiameésampliaper al’ avaluaci6 delaculturade seguretat
(Gracia, Latorre, Bresd i Peird, 2007), que inclou també I’ Us de questionaris,
focus groupsi entrevistes semiestructurades.
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