[.a mision SCART
en la C.N. Santa Maria de Garona

A.Toca

La Mision SCART (Safety Culture Assessment Review Team) es un servicio que presta el OIEA
para la evaluacion de la cultura de seguridad de las instalaciones nucleares.

Durante dos semanas un grupo de seis expertos internacionales realizaron una evaluacion
independiente de la cultura de seguridad de la central de Santa Maria de Garofia con el fin de
poder identificar puntos fuertes y areas de mejora. Esta fue la primera vez en el mundo que se
aplica este tipo de evaluacion en una central en explotacion.

Para la realizacion de esta mision se utilizaron las cuatro herramientas reconocidas como
validas para la evaluacién de aspectos culturales y organizativos: encuestas, entrevistas,
ohservaciones en campo y revision de la documentacion de la empresa

Como toda evaluacion externa la mision SCART es una oportunidad de mejora que se brinda

a la organizacién mediante el analisis de las practicas habituales y su comparacién con las
mejores practicas internacionales. Proporciona la posibilidad de intercambio de informacion
entre los especialistas de cultura de seguridad y permite avanzar en la consolidacion de una

fuerte cultura de seguridad en la central.

The IAEA Safety Culture Assessment Review Team (SCART) assists Member States to enhance

safety culture in nuclear organizations.

The SCART mission to Santa Maria de Garofia NPP was the first IAEA safety culture

assessment of a nuclear power plant.

An important aspect of the SCART mission is the identification of areas that should he
improved and the formulation of corresponding recommendations, as well as good safety
culture practices to be spread to other nuclear power plants.

¢ los tres pilares que sostienen

la seguridad en una central nu-

clear; diseno, maquina y hom-
bre, es este tltimo, el hombre, al que se
le estd prestando mayor atencion en los
ultimos tiempos.

Durante anos se ha trabajado en la
mejora de la interrelacion hombre-mé-
quina (ergonomia) y en la minimizacion
del error humano en la realizacion de
sus actividades (factor humano).

Pero el hombre no sélo interviene en
la seguridad de manera individual, si-
no que, por ¢l hecho de pertenecer a
una organizacion adquiere otra nueva
dimension, lo que se denomina factor
organizativo.

El individuo dentro de una organiza-
cion esta sometido a unos condicionan-
tes que influirdn en su forma de actuar.
Estos condicionantes no son evidentes
ni tangibles y se relacionan con concep-
tos tan intimos del ser humano como
SON Sus creencias, sus normas y sus valo-
res. Es lo que entendemos como “cultu-
ra de la organizacion”.

CULTURA DE LA ORGANIZACION

Existen distintas teorias que intentan
explicar como las organizaciones puc-

den influir en el comportamiento de los
individuos. Es necesario conocer y enten-
der como funciona la organizacion para,
de esa manera, poder influir sobre ella 'y
conseguir reforzar una fuerte cultura de
seguridad en nuestro trabajo diario.

El comportamiento organizativo es-
tudia el impacto que individuos, grupos
y estructuras tienen dentro de las orga-
nizaciones, con la finalidad de aplicar
estos conocimientos en la mejora de la
eficacia de las mismas.

Una de las clasificaciones mas utiliza-
das sobre las estructuras organizativas
es la realizada por Henry Mintzberg. En
ella se identifica una estructura organiza-
tiva denominada “burocracia maquinal”
que se aplica a aquellas organizaciones
maduras y fuertemente reguladas como
lo son las centrales nucleares.

Burocracia porque se ha de reducir al
maximo todo tipo de incertidumbre me-
diante el establecimiento de actividades
altamente normalizadas, procedimientos
formalizados, unidades funcionales cla-
ramente definidas, agrupacion de los tra-
bajadores en unidades correspondientes
a distintas partes del flujo de trabajo, to-
ma de decisiones mediante la cadena de
autoridad formal, etc. Maquinal porque
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todos los elementos de la organizacion
han de funcionar como “mdquinas” per-
fectamente coordinadas para conseguir
sus objetivos.

Este modelo fue reafirmado y ma-
tizado en el que se ha denominado
modelo organizativo hibrido CAMM.
En ¢l se identifican dos caracteristicas
particulares de las centrales nucleares
con respecto al modelo burocracia ma-
quinal, que son: la alta cualificacion del
personal y 1a necesidad de un aprendi-
zaje continuo a partir de las distintas
experiencias para generar un conoci-
miento que debe ser trasmitido a toda
la organizacion.

CULTURA DE SEGURIDAD

Definimos cultura como “la forma de
pensar y de hacer las cosas aqui, que
evoluciona con el tiempo y se transmite
dentro de la organizacion”.

El OIEA define cultura de seguri-
dad como: “Conjunto de caracteristicas
y actitudes en las organizaciones y en
los individuos, que aseguren que, co-
mo prioridad esencial, las cuestiones de
seguridad en las centrales nucleares re-
ciben la atencién que merecen en razon
de suimportancia’.
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GESTION DE SEGURIDAD

Se identifican 5 dimensiones que son
propias de una fuerte cultura de seguri-
dad:

1. La seguridad es un valor claramente
reconocido.

2. L responsabilidad sobre la seguri-
dad en la organizacion esta clara.

3. La seguridad estd integrada en todas
las actividades de la organizacion.

4. En la organizacion existe un proceso
de liderazgo respecto a la seguridad

5. En la organizacion la seguridad se
fomenta mediante el aprendizaje

Estas cinco dimensiones se desarrollan
en 37 atributos que permiten identificar
actitudes y comportamientos que favore-
cen una fuerte cultura de seguridad.

MISION SCART

El pasado mes de noviembre tuvo lugar
en la Central Nuclear de Santa Maria
de Garona la Mision SCART (Safety
Culture Assesment Review Team) bajo
la direccion de el OIEA.

Durante 2 semanas un grupo de 6
expertos internacionales realizaron una
evaluacion independiente de la cultura
de seguridad de la central con el fin de
poder identificar puntos fuertes y dreas
de mejora. Esta fue la primera vez en el
mundo que se aplica este tipo de evalua-
cion en una central en explotacion.

El grupo de expertos estuvo formado
por:

e A. Kerhoas, jefa de la mision del
OIEA

o M. Ignatov, especialista en cultura
de seguridad del OIEA

e I. Herman, responsable de los pro-
gramas de seguridad y cultura de seguri-
dad en SCK CEN Centro de Investiga-
cion Nuclear de Bélgica.

e J.M. Diaz de Francisco, coordina-
dor de seguridad y comunicacion, res-
ponsable del programa de cultura de
seguridad en Electronuclear, Brasil.
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e A. Van der Merwe,
responsable de seguri-
dad y coordinador del
programa de cultura de
seguridad en PBMR
Sudifrica.

¢ S. Kato, adjunto al
Director General en el
Instituto de Tecnolo-
gia Nuclear del Japon
(JANTT) ha participado
en la preparacion de la
evaluacion de cultura de
seguridad en las centra-
les japonesas.

Para la realizacion de
esta mision se utilizaron
las cuatro herramientas
reconocidas como vili-
das para la evaluacion
de aspectos culturales y
organizativos.

1. Encuestas.

Dimensiones de la Cultura de Seguridad

2. Entrevistas.

3. Observaciones en campo.

4. Revision de la documentacion de la
empresa.

Estas cuatro fuentes de informacion
permiten tener una vision (cuantitativa y
cualitativa) mas completa de un término
tan intangible como es de la cultura de
una organizacion.

Cada uno de estos métodos propor-
ciona una vision parcial de la realidad de
una organizacion. La evaluacion conjun-
ta de toda esta informacion, dentro del
marco de las 5 dimensiones de la cultura
de seguridad definidas por el OIEA,
permite identificar los puntos fuertes y
las dreas de mejora.

AUTOEVALUACION

Previamente a la mision SCAR'T el
OIEA requirio la realizacion de una au-
toevaluacion de la cultura de seguridad
de la central. El informe obtenido sirvio
al grupo evaluador como primer contac-
to con la cultura de la organizacion y le
proporciond la informacion necesaria
para establecer las hipotesis de partida,
que mds tarde desarrollarian durante la
mision.

Como método para llevar a cabo la
autoevaluacion se escogio la realizacion
de una encuesta a todo el personal. En-
tre las multiples encuestas que existen
para la evaluacion de la cultura orga-
nizativa se optd por la encuesta OCI
(Organizational Culture Inventory) de
la empresa Human Synergistics. Entre
las razones por las que se selecciono esta
encuesta cabe destacar:

e [a encuesta OCI es una de las mas
utilizadas en el mundo para el estudio de
la cultura de las organizaciones. Ha sido
cumplimentada por mds de 2.000.000
de personas en todo el mundo.

e Se disponia de los datos de la en-
cuesta OCI realzada en el ano 2000 por
lo que era posible estudiar la evolucion
de los resultados.

e La encuesta OCI permite la inclu-
sion de 4o preguntas adicionales dentro
de la propia encuesta.

La empresa Human Synergistics nos
apoyo en el entendimiento del modelo
OCl Yy en la interpretacion de los resulta-
dos. Por sugerencia suya se decidio rea-
lizar una segunda encuesta que serviria
para definir el modelo IDEAL de cultu-
ra organizativa. Para ello, se selecciond
una muestra de 44 personas a las que
se pasé de nuevo el cuestionario de 120
preguntas OCI y se les pidié que con-
testaran las preguntas con la premisa de
{Como cree usted que deberia ser.....2.

Con el fin de poder realizar un estudio
comparativo entre los resultados obte-
nidos en el 2000 y los actuales se contd
con la colaboracion del CIEMAT. Una
de las principales conclusiones de este
estudio es la constatacion de que los
cambios culturales se producen lenta-
mente a lo largo del tiempo.

Aprovechando la posibilidad que pro-
porcionaba la encuesta OCI de incluir
40 preguntas adicionales se contd con
el apoyo de la Universidad de Burgos
para la elaboracion de 40 preguntas ba-
sadas en la definicion que el OIEA hace
de la cultura de seguridad. Ya se habia
trabajado en estos temas con la Uni-
versidad de Burgos en el afio 2006 en
el “Proyecto de aplicacion de la matriz
“REDER” como método de evaluacion
interna de la cultura de seguridad en
NUCLENOR".

La posibilidad de contar dentro de
una misma encuesta con preguntas per-
tenecientes a dos modelos culturales,
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Figura 1.

OCI y OIEA, ha dado pie a un nue-
vo proyecto de investigacion con la
Universidad de Burgos con el fin de
identificar, mediante la aplicacion de
la teoria de analisis de sistemas no
lineales, como la Cultura de Seguri-
dad de una instalacién nuclear puede
verse afectada por el estilo de Cultura
Organizativa.

ENTREVISTAS Y OBSERVACIONES

Durante la Mision SCART se realiza-
ron 9o entrevistas y 20 observaciones en
campo.

Las entrevistas fueron semiestruc-
turadas con una duracion no inferior
a 60 minutos. Las entrevistas fueron
confidenciales y en ningun caso tras-
cendio la opinion individual de los
entrevistados.

Personal de todas las secciones y de
todas las categorias profesionales, in-
cluido el Director General y el Direc-
tor de Central, fueron entrevistados,
asi como representantes de las empre-
sas colaboradoras y los dos inspecto-
res residentes del CSN.

La distribucion del personal entre-
vistado se puede ver en la figura 1.

En el caso del personal de ingenieria
se optd por la realizacion de una reunion
de discusion entre todos los responsa-
bles y los dos miembros del OIEA.

Durante la mision se realizaron 20
observaciones en campo. Estas ob-
servaciones incluyeron: trabajos en
zona controlada, asistencia a reunio-
nes diarias y semanales de la central,
cambios de turnos, reuniones previas
a trabajos, reuniones del Comité de
Seguridad Nuclear de la Central, en-
trenamiento en simulador y cursos de
formacion.

T'odos los dias la jefa de la Mision
comentaba con ¢l Director de Central
los aspectos mds importantes que se

habian identificado y le informaba del
avance de la mision.

CONSTRUYENDO UNA OPINION

El informe de la Mision recoge la opi-
nion del equipo y no la opinion indivi-
dual de alguno de sus miembros. Para
cllo, se establecieron mecanismos pa-
ra la construccion de esta opinion par-
tiendo de las opiniones individuales.

Cada dia se evaluo una de las carac-
teristicas de la cultura de seguridad.

Diariamente se realizaban dos reu-
niones de equipo para intercambio de
informacion a las que asistia el repre-
sentante de la central.

Durante la reunion de la tarde, ca-
da miembro de la mision presentaba
a los demas los datos mas importantes
de sus entrevistas y observaciones.
Solo se informaba de los hechos. Esta
informacion ayudaba a los miembros
para ¢l proceso de valoracion (de 1 a
9) de cada atributo. Esta valoracion
se enviaba de forma individual a la
jefa del equipo.

Durante la reuniéon de la manana,
la jefa de equipo facilitaba la media
del grupo y establecia las discusiones
necesarias, hasta alcanzar el consenso,
en caso de que existiera una disper-
sion significativa entre la media del
grupo y la valoracion de alguno de los
miembros. Cada miembro informaba
en detalle de su valoracion individual.
Si se consideraba necesario se reali-
zaban comprobaciones durante los
dias sucesivos para reafirmar las valo-
raciones.

Una vez consensuadas las puntua-
ciones se identificaban las dreas de
mejora (con una puntuacion de 1 a 3)
y los puntos fuertes (de 7 a 9 puntos).
También durante estas discusiones
se identificaban las posibles buenas
practicas.

RESULTADOS

El dltimo dia de la Mision se presentd
los resultados de la misma y se entreg6
el primer borrador del informe de eva-
luacion.

El grupo evaluador concluye que todo
el personal estaba comprometido en la
mejora de la cultura de seguridad.

De los 37 atributos de la cultura de
seguridad evaluados se identificaron:

¢ 11 Atributos considerados como
puntos fuertes.

¢ 2 Areas de mejora que inclufan 5
recomendaciones.

e 24 Atributos dentro de los estanda-
res internacionales. Con el fin de seguir
avanzando en estos atributos se hicieron
37 sugerencias.

e 1 Buena practica.

Las dos dreas de mejora identificadas
estdn relacionadas con los atributos B4
“Las habilidades de liderazgo se desa-
rrollan sistemdticamente” y el atributo
E7 “Existe un desarrollo sistemdtico de
las competencias individuales™

La buena practica identificada du-
rante la mision, se refiere al proyecto
realizado en colaboracion con la Uni-
versidad de Burgos para el desarrollo de
un “Proyecto de aplicacion de la matriz
“REDER” como método de evaluacion
interna de la cultura de seguridad en
NUCLENOR?, que se desarrollo du-
rante el ano 2006.

De acuerdo a las recomendaciones
y sugerencias identificadas durante la
mision SCART se ha definido un Plan
de Mejora. Este Plan se ha estructurado
en tres grandes bloques:

« Habilidades de gestion.
e Participacion del personal.
e Kficacia de los procesos.

En la actualidad estdn trabajando
mds de treinta personas en este Plan
mediante la participacion en grupos de
mejora.

CONCLUSIONES

Como toda evaluacion externa la mision
SCART es una oportunidad de mejora
que se brinda a la organizacion median-
te el andlisis de las practicas habituales y
su comparacion con las mejores practi-
cas internacionales.

Proporciona la posibilidad de inter-
cambio de informacion entre los espe-
cialistas de cultura de seguridad y per-
mite avanzar en la consolidacion de una
fuerte cultura de seguridad en la central.

La mision SCART no ha de ser con-
siderada como un hecho puntual y ais-
lado, sino que, ha de ser vista como una
parte de un programa mas amplio en
el cual se realizan distintas actividades
a lo largo del tiempo con el objeto de
profundizar en el concepto de cultura de
seguridad.ll
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