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Tenemos el gusto de presentarles el primer nimero de la
revista resultado de una colaboracidon hispano-lusofona
cuyo objetivo central es promover el desarrollo de masy
mejores publicaciones en espanol, esperando que esta ini-
ciativa favorezca una creciente participacion de los paises
latino-americanos y de habla hispana a nuestra revista.
Este primer niUmero propone diversas reflexiones alrede-
dor de las nociones de carga de trabajo, de los sistemas de
trabajo computarizados, de la cooperacion en el trabajo, y
de sus relaciones.

El articulo de Prunier et al. aporta una reflexion sobre la
organizacion del tiempo de trabajo, y mas especificamente
de los horarios por turnos rotativos, para una futura planta
nuclear.

El articulo de Diaz Canepa nos muestra, dentro del sector
de actividad de servicios, como en situaciones inadaptadas
como consecuencia de cambios tecnoldgicos, o degradadas
desde el punto de vista de la organizacidn, conllevan a un
incremento de la carga de trabajo de los trabajadores, a
través de distintos casos abordados.

La carga de trabajo en la presentacion de Prunier et al. se
la considera en relacién también con las caracteristicas
propias de la actividad de cada uno, en un el sector indus-
trial de alto riesgo. Pero la diferencia es que aqui las situa-
ciones de trabajo analizadas tienen un caracter de “refe-
rencia” para el diseno de los horarios por turno de un futuro
equipo de operacion.

En ambos casos las situaciones degradadas, y por diferen-
tes razones, conducen a un impacto de la carga de trabajoy
fatiga de los trabajadores.

El articulo de Guillaume, también producto de un estudio
realizado en un sector de las industrias de alto riesgo, plan-
tea el problema de la carga de trabajo de manera indirecta,
mostrando como las fallas en la cooperacion y coordinacion
de actividades entre distintos servicios causan problemasy
perdidas de tiempo alli en donde las actividades de unos de-
penden de las actividades de otros, produciendo efectos ne-
gativos sobre las tareas de los otros. Por el contrario, la
construccion de practicas colectivas de cooperacion permi-
te un mejor funcionamiento entre esos servicios, y un de-
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sarrollo adecuado de las actividades de cada uno.

Y si el articulo histérico de Olivier -precedido por unos
ajustada introduccion de Jacques Leplat respecto del au-
tor, el contexto histérico y cientifico de la tematica- pudie-
se parecer lejano, los articulos mencionados, en particu-
lar los dos primeros, refuerza la idea de que la
comprension delimpacto de las innovaciones tecnolégicas
en le trabajo, deben necesariamente considerar la activi-
dad humana como resultado de la interaccion “hombre -
interface - organizacién - procedimientos de trabajo”, en
una perspectiva sistémica para poder identificar de mane-
ra correcta 'y completa las caracteristicas de la actividad
en dicho contexto, las dificultades y los riesgos con relaci-
on alasaludy a laseguridad.

Estos articulos exponen una serie de métodos y enfoques
propios a las ciencias humanas y sociales mostrando com-
plementariedad en el estudio de la actividad de trabajoy, de
manera mas general, de una situacion de trabajo.

Para sequir dentro del area de la seguridad en los sistemas
de alto riesgo, M. Marchito nos ofrece una resena detallada
de la “trilogia de Reason” « El error humano », « La gestién
de los grandes riesgos », y « La contribucion humana », re-
cientemente traducida al espanol, obras de referencia para
todo aquel lector interesado en el ambito de la gestion del
error humanoy la seguridad.

En la rubrica de resimenes de tesis, se presenta el trabajo
de Maria José Lopéz-Jacob acerca de las “Condiciones de
trabajo de las personas inmigrantes y sus efectos en la sa-
lud. Abordaje multimétodo”. Este trabajo es sumamente
interesante ya que se ocupa de un tema de actualidad tanto
en paises europeos, como latinoamericanos. La autora
muestra a la vez el tipo de métodos cualitativos y cuantitati-
vos necesarios para abordar dicho tema complejo asi como
las dificultades de campo relacionadas con la “invisibilidad”
de los trabajadores inmigrantes, de sus condiciones de tra-
bajoy de sus efectos en la salud.

En la rlbrica del Diccionario esta vez son las letras Wy X,
las que corresponden a este nUmero de la revista. El lector
encontrara los conceptos de Workaholic y Xenofobia, res-
pectivamente. Workaholic no es una palabra en espanol, ni
en portugués pero el lector encontrara la respuesta de esta
decision por parte de su autor en la definicion propuesta. Y
curiosamente, el término de Xenofobia hace eco al trabajo
de tesis presentado anteriormente. Finalizamos asi este
nimero con estos 2 temas que, si bien parecen alejados de
la ergonomia, y mas generalmente de las ciencias humanas
y sociales que se interesan en la actividad humana, vere-
mos que nos llevan de manera natural al campo de la salud
et de las condiciones de trabajo.

Esta breve introduccion concluye por un doble agradeci-
miento: para todos aquellos colaboradores de la revista -
evaluadores, traductores, disenadores - y para Philippe
Cabon, Jorge Walter, José Orlando Gomes y Javier Cantero,
quienes han participado de los procesos de peritaje de los
trabajos de este nimero. A todos ellos muchas gracias por
colaborar en esta aventura.

Buena lectura!

Cecilia De la Garza y Mario Poy

¢Como referenciar este articulo?

De la Garza, C. & Poy, M. (2011).

Editorial. Laboreal, 7, (2), 8-9.
http://laboreal.up.pt/revista/artigo.php?id=48u560
TV658223546;36:835772




VOLUMEN VII - N°2 - 2011 - PP. 10-24

Loboreac

INVESTIGACIONES EMPIRICAS

Pensar la organizacion del tiempo de trabajo cuando la tecnologia cambia:
el caso del equipo de trabajo de operacion de una central nuclear

1. UFR de Sciences Psychologiques et de Sciences de
"Education - 200, Av. de la République
92001 Nanterre Cedex - France.

sophie.prunier-poulmairedwanadoo.fr

2. Université Paris Ouest Nanterre La Défense - 200,
Avenue de la République
92001 Nanterre Cedex - France.

aurore.ghesquiere(@gmail.com

3. EDF R&D - Management des Risques Industriels - 1,

Av. Général de Gaulle
92140 Clamart - France

cecilia.de-la-garza(@edf.fr

4. GRESTO/Conservatoire National des Arts et Métiers 41,

Rue Gay-Lussac, Paris - France
gadbois.charles@wanadoo.fr

Resumo A previsao do arranque de uma instalacao
nuclear de Ultima geracao, em construcao, suscitou
a necessidade de uma intervencao ergondmica
para pensar a concepcao de um sistema de
trabalho por turnos rotativos 24h/24h. Realizou-se
um estudo em trés instalacoes existentes, através
de observacoes das actividades dos diferentes
operacionais que asseguram o funcionamento. Os
dados recolhidos mostram diferencas importantes
nestas actividades, em termos de exigéncias fisicas
e mentais das tarefas efectuadas e sua dinamica.
Os resultados revelam também uma forte
interdependéncia entre as temporalidades
especificas de cada actividade dos operacionais,
sujeitas ao trabalho por turnos rotativos, com as
equipas de manutencao, sujeitas a horarios diurnos
fixos. Também se observam diferencas
significativas de acordo com os turnos e o estado de
funcionamento do reactor (em paragem ou nao). A
gestao de recursos humanos também aparece
como um elemento a ser considerado na
organizacao do tempo de trabalho, ja que pode ter
um impacto sobre os desvios entre os turnos
previstos e os turnos realizados. Numa abordagem
multifactorial e sistémica, o conjunto destes
resultados constitui, juntamente com o
conhecimento geral da cronobiologia e das
caracteristicas préprias da populacao de
operacionais, um dos componentes necessarios
para a definicao da organizacao do tempo de
trabalho da instalacdo que estd em construcao.

Palavras chave Trabalho por turnos, biorritmo,
salde, seguranca, central nuclear, concepcao,
organizacao do trabalho.
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Introduccion

Este articulo presenta un estudio que aun esta en curso en
el marco de un proyecto de construccion de una instalacion
nuclear, el futuro reactor EPR (European Pressurized Reac-
tor) francés. Dicho estudio tiene como objetivo anticipar la
organizacion del trabajo en turnos del personal de operaci-
on. La instalacion futura estd dotada de una tecnologia
avanzada, sin embargo la presencia del hombre 24h/24 si-
gue siendo indispensable para supervisar y operar el pro-
ceso. Los horarios por turnos siguen siendo necesarios.
Ahora bien, las evoluciones tecnoldgicas de estainstalacion
y las transformaciones organizacionales que conlleva para
el personal de operacién, van a modificar la actividad de
trabajo de dicho personal. El futuro operador de la planta se
cuestiona sobre el interés de “innovar” en la materia: jtur-
nos de 3X87? ;Turnos de tipo 2X12? ;0 bien una combinacion
de ambos segun el estado del reactor (produccién o parada
por mantenimiento), o segun los dias de la semana (fin de
semana/semana)?

La respuesta a dicha pregunta releva de una problematica
general muy bien conocida: la de las actividades de trabajo
en horarios por turnos, caracterizadas por su desfasaje en
relacion con la ritmicidad bioldgica circadiana, la cual es un
dato fundamental del funcionamiento del ser humano, y su
desfasaje en relacion con los ritmos de la vida social que
reglan el desarrollo cotidiano y semanal de las actividades
humanas. Las investigaciones llevadas en ese campo
muestran que las discordancias tienen incidencias negati-
vas tanto en el trabajo, en términos de fatiga, de eficiencia,
de seguridad, como en la vida fuera del trabajo en términos
de saludy de calidad de vida personal (Prunier-Poulmaire &
Gadbois 2004, Gadbois, 1998, 2004, Barthe, Queinnec &
Verdier, 2004, Costa, 2010). Estos efectos emergen de ma-
nera mas o menos importante segin las modalidades de
los horarios por turnos tales como la hora de principio y fi-
nal de los turnos en un ciclo de 24 horas, la duracion, el
ritmo de alternancia entre turnos de dia y de noche (Quein-
nec, Teiger & de Terssac 1992-2008, Prunier-Poulmaire,
Gadbois & Volkoff, 1998, Barthe, Gadbois, Prunier-Poulmai-
re & Queinnec, 2004, Knauth, 2007, Barthe, 2009). Pero, una
vez esos datos establecidos, esto no basta para definir un
horario de trabajo desfasado lo menos nocivo posible para
la salud, ya que como le resume la Figura 1, otros factores
intervienen tales como el contenido del trabajo efectuado,
las exigencias fisicas, mentales y psiquicas (Prunier-Poul-
maire & Gadbois, 2004, Barthe Queinnec & Verdier 2004,
Pavageau, 2006, Barthe, 2009], y las caracteristicas de la
poblacién estudiada: edad, sexo, situacion familiar (Gad-
bois, 2004). Ademas, esos factores se pueden conjugar y
generar efectos variados mas o menos importantes; el im-
pacto de uno pudiendo ser modulado por el impacto de otro
de manera positiva o negativa. Por ejemplo, el hecho tener

hijos a cargo puede disminuir el tiempo de sueno y de des-
canso diurno, después de una noche de trabajo. Decidir un
sistema de horarios desfasados necesita entonces llevar a
cabo una reflexion asociando los conocimientos generales
sobre el condicionamiento de las actividades laborales por
la ritmicidad bioldgica y la identificacion de las exigencias
especificas de las actividades laborales consideradas y de
las situaciones propias de los trabajadores. Hemos desar-
rollado aqui un enfoque de ese tipo, basado en el modelo de
Queinnec et al. (1992) y completado por Prunier-Poulmaire
(1997, para responder de manera prospectiva al cuestiona-
miento sobre la organizacion del tiempo de trabajo en el
proyecto del futuro reactor francés (Figura 1).

Cualquiera que sea el tipo de rotacion, éste debe convenir a
los diferentes oficios del personal de operacion. No se con-
sideran en el estado actual del proyecto ritmos distintos
segun los oficios por razones de coherenciay de coordinaci-
on de las actividades entre los miembros del personal de
operacion. Sin embargo las caracteristicas las caracteristi-
cas del trabajo son diferentes segun la funcion de cada uno.
El contenido del trabajo, la carga de trabajo y las fluctuacio-
nes de las actividades que cada uno debe realizar son dife-
rentes. Ademas, para cada puesto de trabajo las caracte-
risticas del trabajo varian también segun el estado del
proceso (en funcionamiento o en paro), los turnos de traba-
jo, los dias de la semanay los momentos del ano.
Partiendo de la organizacién vigente, se trata de prever
dentro de lo posible las futuras situaciones de trabajo, sus
exigencias y sus riesgos potenciales para contribuir al di-
seno de turnos satisfactorios. De seguro se necesitaran re-
ajustes ya que el futuro EPR es mucho mas automatizado
que las centrales nucleares actuales, aparte de que la or-
ganizacion de los equipos de operacion es diferente. En las
centrales actuales, los oficios del equipo de operacién son:
el operador reactor, operador vapor, el supervisor, el jefe de
explotacion y el encargado de las autorizaciones adminis-
trativas y un grupo de técnicos. Los futuros equipos de per-
sonal de operacién seran constituidos de 4 oficios un poco
diferentes: el jefe de explotacion, un operador accién, un
operador estrategia, un delegado de seguridad de explota-
cion (nueva denominacién del encargado de las autorizacio-
nes administrativas) y un grupo de técnicos.
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Figura 1 - Enfoque multifactorial y sistémico de Quéinnec et al. (1992), completado por
Prunier-Poulmaire (1997)

Comprender las caracteristicas del trabajo de los
diferentes oficios del personal de operacién para
anticipar los mejores horarios por turno rotativos

Como lo senalan numerosos de autores (Barthe, et al.,
2004a, 2004b, Daniellou, 2004 ; Pavageau, 2006 ; Prunier-
-Poulmaire, et al. 1998, 2004 ; Quéinnec, et al., 2003}, un
conocimiento preciso y detallado del contenido del trabajo
de los operadores que trabajan por turnos es indispensable
para poder pronunciar acerca de un tipo particular de hora-
rios por turnos. Segun el tipo de actividades realizadas, las
consecuencias difieren en términos de vigilancia, fatiga, se-
guridad, carga y ritmo de trabajo. Las observaciones ali-
mentan la reflexion sobre la organizaciéon del tiempo de
trabajo aportando elementos concretos que caracterizan la
actividad de los diferentes oficios del personal de operaci-
on, su medio ambiente de trabajo, las dificultades y riesgos
especificos asi como el tipo de comunicaciones y coordina-
ciones necesarias al funcionamiento del equipo de operaci-
on, como con los otros servicios y oficios. Este tltimo punto
es crucial ya que existen temporalidades distintas entre los
servicios de operacion y del mantenimiento, ya que este ul-
timo no funciona por turnos. Esto puede complicar la reali-
zacion de actividades del trabajo que requieren coordinaci-

on y concertacion entre los unos y los otros (cf. en este
mismo nimero el articulo de Guillaume Olivier).
Lainstalacion nuclear estd en construccion, por lo tanto ha-
bia que encontrar situaciones llamadas “situaciones de re-
ferencia” en donde se pudieran realizar un analisis de la
actividad del personal de operacion. Aunque ni la organiza-
cion, ni las actividades de trabajo del futuro personal de
operacidon no sean comparables del todo a las actuales, se
puede referirse a estas para alimentar la reflexion sobre la
organizacion del tiempo de trabajo. Los resultados obteni-
dos podran ser transpuestos a la futura instalacion toman-
do en cuenta los conocimientos que se tienen acerca de las
futuras actividades de trabajo previstas. La seleccion de las
situaciones de referencia se hizo privilegiando, entre otras
cosas, las plantas mas automatizadas, ya que se las consi-
dera como las mas cercanas a las futuras situaciones de
explotacion. En total 3 plantas fueron utilizadas como cam-
po de estudio, dentro de las cuales 2 tienen una sala de con-
trol computarizada y la ultima una sala de control conven-
cional. Esto permitié asegurar una cierta coherencia de los
datos colectados en las 3 plantas, sobre todo en relacion
con los oficios de los operadores en la sala de control. Se
pudo tener una idea de los elementos considerados como
constantes, en cuanto a la actividad de trabajo y su entorno,
y de su posible transposicion de la situacion de referencia a
la futura situacion que presenta evoluciones tecnoldgicas
mayores. Independientemente del tipo de planta, otros 3
criterios guiaron las observaciones: el estado del proceso,
elturnoy el oficio.

Se decidid observar la actividad de trabajo en periodos de
produccién y de parada (mantenimiento del reactor) ya que
las actividades y carga de trabajo varian de manera signifi-
cativa. Para cada uno de esos periodos las observaciones
se efectuaron en los turnos de manana, tarde y noche y de
manera continua desde la toma de puesto hasta el relevo
por el equipo siguiente. Cuando se pudo, se siguid a un equi-
po durante una semana para cubrir todos los turnos. Los
analisis se enfocaron en los 4 oficios que subsistiran en la
futura organizacion:

e Eljefede explotacion, responsable operacional de la se-
guridad de las instalaciones nucleares y un gerente de
primer nivel del servicio de operacion.

e Los operadores en sala de control, operador reactor y
operador vapor, quienes operany supervisan el proceso
nuclear, aunque los roles y misiones de dichos operado-
res van evolucionar en el EPR.

e El encargado de las autorizaciones administrativas o
delegado de seguridad de explotacion (nueva denomi-
nacion), quien es responsable de los actos de explota-
cion que proveen las condiciones de seguridad necesa-
rias al personal para poder intervenir en cierto tipo de
instalacion.
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e |estécnicos de terreno quienes aseguran las rondas de
supervision y las maniobras de explotacion.

En total, el trabajo de campo representa 346 horas de ob-
servacion de los diferentes oficios. Una parte de la recolec-
cion de datos fue comun a todos los oficios y otra parte fue
especifica. Los puntos que se observaron de manera comun
son de tipo de manifestaciones de la conducta de baja de la
vigilancia (frotarse los ojos, bostezar, estirarse) asi como
las estrategias para mantener la vigilancia. Se colecto:

e Lafrecuenciayduracion de los intercambios sin relaci-
on directa con el trabajo.

e La lectura de documentos sin relacion directa con el
trabajo en curso.

e Elhecho de escuchar musica.

e Lafrecuenciay duracion de las pausas durante el turno
de trabajo.

e Eltiempo de la comida durante el turno.

Se relevd también un cierto tipo de indicadores propios de
la actividad de los oficios estudiados y se pidi6 a las perso-
nas observadas una serie de explicaciones acerca de su
trabajo, cuando esto era posible.

En cuanto al Jefe de explotacion se centraron las observa-
ciones en las actividades en relacion con la seguridad:

e Laevaluacion e inventario de la seguridad del proceso
efectuado en la sala de control.

e El chequeo de los ensayos periddicos de ciertos mate-
riales, que pueden ser semanales, mensuales o solo du-
rante las paradas por mantenimiento.

e El chequeo de los regimenes de las autorizaciones ad-
ministrativas dando asi a los otros servicios el permiso
de manera segura de intervenir en ciertos materiales.

e La gestion de los eventos fortuitos (solucion de proble-
mas y toma de decisién).

e Las comunicaciones con el Ingeniero de seguridad,
quien realiza también una evaluacién e inventario de la
seguridad del proceso.

Alolargo de suturno el Jefe de explotacion tiene diversas tare-
as ademas de aquellas en relacion directa con la seguridad del
proceso nuclear: administrativas (participaciéon a reuniones),
des gestion del personal (remplazos, cambios en los turnos
previstos, ausencias). Dichas actividades se tomaron en cuenta
durante las observaciones, asi como el hecho de que puede ser
solicitado a cualquier momento por el equipo de operacion,
como por otros servicios durante su turno. Recibe multitud de
llamadas telefonicas que se contaron y se midieron en tiempo.
Es una persona que se desplaza de manera continua entre la
salade control, la oficina de las autorizaciones administrativas,
su propia oficinay puede ir directamente a locales técnicos.

En lo que se refiere a los dos operadores en la sala de con-
trol, uno se ocupa del reactory otro de la parte de las insta-
laciones relacionadas con los circuitos de agua y vapor. Se
realizaron observaciones de ambos centradas en las activi-
dades de operacion y supervision del proceso nuclear. EL
tipo de actividades de operacidon que se observo son: en-
sayos periddicos de instalaciones y material especifico, la
bajay la subida de la carga, i.e. las acciones para aumentar
o disminuir la produccidn de electricidad por el reactor en
funcion de la demanda. Las actividades de supervision del
proceso que seguimos son las de laronda en sala de control
(tour de bloc) y la gestion de las alarmas (anticipaciony ma-
nejo). Se observaron también las actividades de gestion de
los eventos fortuitos y se anotaron las comunicaciones tele-
fonicas recibidas y hechas (tipo, frecuencia y duracién). Los
operadores en sala de control computarizada estan practi-
camente sentados durante todo el turno; en sala de control
convencional caminan un poco mas, estan parados o senta-
dos segun las exigencias de la actividad.

El Delegado de la seguridad de explotacidn realiza las tare-
as administrativas para preparar las autorizaciones o habi-
litaciones de seguridad necesarias en cierto tipo de instala-
ciones. Se centraron las observaciones en el nimero de
habilitaciones de seguridad dadas y recuperadas al final de
las intervenciones durante un turno. EL nUmero de perso-
nas del mantenimiento que vienen a pedir o a dejar una ha-
bilitacion, la hora a la que pasan a la oficina de las autoriza-
cionesfue anotado, asi como las comunicaciones telefdonicas
recibidas y hechas. El Delegado de seguridad de la explota-
cion se desplaza durante su turno principalmente entre su
oficinay la sala de control.

Los técnicos son varios y realizan rondas en las diferentes
partes de la central nuclear fuera de la sala de control (la
sala de las maquinas, el edificio auxiliar al reactor, etc.).
Se observaron las rondas de supervision y las maniobras
de explotacion (apertura, cierre des valvulas y otras ope-
raciones de mantenimiento). Se midié también la distancia
recorrida durante un turno por un técnico, con un podéme-
tro, ya que se desplazan todo el tiempo parair de la sala de
control a una instalacidén especifica, luego a otra, etc. Por
Ultimo se anotaron las comunicaciones telefénicas recibi-
dasy hechas.

El nimero de personas observadas en total es de 4 jefes de
explotacion, 20 operadores en sala de control, 6 delegados
de la sequridad de explotaciony 10 técnicos. De manera pa-
ralela la colecta de datos fue completada por 20 entrevistas
con personal de operacion para confirmary detallar ciertos
aspectos relativos a la dificultad del trabajo por turnosy
orientar nuestros analisis de campo segun las exigencias
propias a cada uno de los oficios.
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Comprender las caracteristicas del trabajo de los
oficios del mantenimiento

En el curso de los primeros analisis de la actividad de los
diferentes oficios de operacién se constatoé que estos traba-
jan en estrecha relacion con los oficios del mantenimiento
quienes funcionan con una organizacion del tiempo diferen-
te. El personal de mantenimiento trabaja en horarios de dia
clasicos de 8h00 AM - 12h00 PM a 1h00 PM - 5h00 PM. Se-
gun las actividades previstas, la urgencia de ciertas inter-
venciones y el estado del reactor (parado o en funciona-
miento), el personal de mantenimiento puede estar de
guardiay funcionar por turnos de manera puntual.

Si bien el servicio de operaciény el servicio de mantenimien-
to son 2 entidades distintas, ambos son fuertemente depen-
dientes uno del otro. Esta diferencia, en términos de organi-
zacion del tiempo de trabajo, puede causar problemas como
retardos en la realizacion de ciertas actividades. Ante esta
constatacion, durante el estudio, los futuros responsables de
la planta nuclear nos pidieron considerar una mejor concilia-
cion entre las actividades comunes de esos 2 servicios al mo-
mento de pensar en el diseno de los horarios por turnos.
Nuestras primeras observaciones de campo fueron enton-
ces completadas por una inmersion en el servicio de mante-
nimiento para identificar las exigencias especificas de dicho
servicio en relacion con el servicio de operacion. El objetivo
era poder alimentar la reflexion aportando elementos con-
cretos sobre las obligaciones propias a dicho servicio. Esta
inmersion se resume a observaciones continuas de las acti-
vidades de 2 Encargados de obras eléctricas y de 3 Encarga-
dos de obras mecanicas con el fin de identificar el desarrollo
de una actividad de mantenimiento en un materialy las rela-
ciones con los oficios de operacion. Ademas se realizaron 2
entrevistas con 2 Responsables de equipo (o capataces) para
profundizar las cuestiones relativas a los ritmos de trabajo
especificos de los oficios del mantenimiento y los lazos con
los del servicio de operacion.

Anticipar las dificultades a partir de los turnos
rotativos vigentes en las 3 plantas

Los turnos rotativos de trabajo de los equipos de operacién
seguidos son de tipo 3x8. Se trata de una rotacidn hacia de-
lante y rapida. Los equipos efectian siempre 2 o 3 turnos
por la manana, seguidos de 2 0 3 turnos por latardey203
turnos de noche. El turno de la manana comienza a las 5h45
AMy se termina a la 1Th35 PM. El puesto del medio dia co-
mienza a la 1h15 PM y se termina a las 9h05 PM. El puesto
de noche comienza a las 9h45 PM y se termina a las 6h05
AM. Las rotaciones de los equipos de operacion observados
se analizaron para comprender la organizacion prevista de
los ciclos de trabajo: duracion semanal del trabajo, duraci-

on de los turnos, la sucesion de los turnos de manana, tarde
y noche, asi como los periodos de descanso y los dias efec-
tuados en horarios de dia.

Aparte de los documentos administrativos que describen la
organizacion de los equipos de operacidn, se analizaron las
rotaciones efectuadas realmente. Esto se hizo con varios
objetivos:

e Comparar las rotaciones previstas con las rotaciones
realmente efectuadas e identificar desvios.

e Comprobarque hubo remplazosy tener el nimero exac-
to de horas extraordinarias trabajadas mas alla de las
previsiones iniciales.

e Comprender las razones que indujeron los cambios en
las rotaciones e interrogarse sobre los eventuales im-
pactos en los equipos, la actividad de trabajo, la vigilan-
cia, etc.

Conocer las caracteristicas de la poblacion
para anticipar los efectos de los horarios por
turno rotativos

La organizacion de los horarios de trabajo por turnos rota-
tivos tiene consecuencias en la vida de los asalariados.
Esas incidencias no son las mismas segun las caracteristi-
cas individuales del trabajador, de su situacion personal y
de suvida familiar (Gadbois, 2004). Es por esto que se nece-
sitan conocer las caracteristicas individuales de la poblaci-
on que trabajara bajo horarios por turno rotativos tales
como:

e Laedad,

e Elsexo,

e Laantigliedad en el puesto de trabajo,
e Lasituacion familiar,

e Lasituacion profesional de la pareja,
e Elndmeroy edad de los hijos,

e Elnivel jerarquicoy nivel de sueldo.

Dichas caracteristicas toman sentido en relacion también
con los datos de la poblacion global de los equipos de opera-
cion de las centrales nucleares francesas a nivel nacional.
Los horarios por turno rotativos tienen efectos también en
la salud de los asalariados (Costa G., 2010). Esto es un pun-
to importante ya que parte de la poblacidn contratada para
el futuro EPR viene de las otras centrales nucleares. Por lo
tanto es necesario ponerse en contacto con el servicio de
medicina del trabajo para disponer de un inventario general
de la salud de dichos trabajadores. Esto tiene por objetivo
identificar si dicha poblacidon padece actualmente trastor-
nos descritos bajo la terminologia del “sindrome del traba-
jador en horarios por turno” que abarcan:
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e Trastornos del sueno,

e Trastornos cardiovasculares,

e Trastornos gastricos e intestinales,
e Trastornos del humor.

Por el momento no se ha podido obtener dichos datos en su
totalidad asi que este punto no serd tratado en este articulo.
En este mismo orden de ideas, los datos relativos a las ca-
racteristicas personales y a los itinerarios profesionales
completos de la poblacidn estudiada no se han podido obte-
ner del todo. Asi por ejemplo, no se sabe exactamente:
icuantas personas del personal de operaciéon ha salido del
trabajo por turno en los ultimos 10 afos y para ir a que pues-
to de trabajo? Sin embargo las entrevistas con el personal de
operacion confirman el caracter exigente y dificil del trabajo
por turno rotativo y como esto se acrecienta con la edad, en
particular a partir de los 40 anos, lo cual confirma los escri-
tos que han destacado este problema desde hace varios afos
a través la literatura en el ambito de los horarios por turno
(Brugére & al.1996). El personal de operacién sefala también
la dificultad de poder salir de los horarios por turno sin alter-
nativas interesantes, es decir que no hay una reflexion en re-
lacion con los itinerarios profesionales a nivel de los recur-
sos humanos de la empresa. Dicho punto sera considerado
en nuestro estudio y recomendaciones.

Ritmos de trabajo distintos segun los oficios, el
estado del reactor, el turno y dia de la semana

Se observa para un mismo oficio un ritmo de trabajo distin-
to segun la hora, el turno, los diasy el estado del reactor (en
funcionamiento o en paro) y diferencias importantes en tér-
minos de contenido y de ritmos de trabajo. Por lo tanto se
describiran las caracteristicas de las actividades que con-
dicionan la carga de trabajo, los ritmos y la duracidon de las
pausas, la vigilancia y las estrategias de los asalariados
para mantenerla.

Ritmos de trabajo del Jefe de explotacion

El Jefe de explotacion dado su funcién de responsable de la
seguridad en tiempo real, tiene una carga de trabajo elevada
cualquiera que sea el turno. Esto se observa a través de nu-
merosas interacciones con las estructuras de operacion que
se denominan “fuera de turno” y funcionan Unicamente de
diay el servicio del mantenimiento (reuniones en sala o tele-
fonicas), aparte de analisis de documentos técnicos, y de una
exigencia fuerte por parte del personal de operacion para
tratar puntos técnicos, sequir el trabajo del personal en la

sala de controly en el resto de la planta. Se le agrega a esto
tareas administrativas y de gestion del personal, muchas ve-
ces realizadas en el turno de la noche cuando las solicitacio-
nes por parte de la estructura “fuera de turno” y el servicio
de mantenimiento ya no estan presentes en la planta.

Sin embargo no es tanto el nUmero de actividades que debe
realizar el Jefe de explotacion que constituye una carga
mental en términos de exigencias cognitivas y de estrés,
sino sus condiciones de realizacién. Dado el nUmero de so-
licitaciones que debe atender, y la necesidad de manejary
resolver los imprevistos que suceden durante los turnos, el
Jefe de explotacion estd involucrado en una gestion perma-
nente de tareas interferentes entre si, asi como en proceso
de toma de decisiones importantes relativas a la seguridad
de la planta, lo cual puede ser sumamente costoso en tér-
minos de exigencias cognitivas.

Para facilitar la toma de decisiones el Jefe de explotacion
se apoya en parte en los analisis hechos por el Ingeniero de
Seguridad, y en parte en los otros oficios del personal de
operacion, en particular en los 2 operadores de la sala de
control para estar al tanto del estado del reactor.

Para terminar, cabe senalar que la totalidad de las tareas
inherentes a la funcidn de Jefe de explotacion no puede ser
realizada durante el turno. Se comprueba un sobrepaso
sistematico de los horarios de trabajo de 30 a 6 horas mas
alla de lo previsto en el turno. Aveces dichos sobrepasos de
horario se explican por el hecho de tener que participar a
reuniones del servicio de operacion durante el dia.

Ritmos de trabajo de los Operadores Reactory
Vapor

De manera general, la carga de trabajo y la organizacién de
las actividades de los operadores en sala de control son
distintas segun el estado del reactor (en funcionamiento o
en paro). Cualquiera que se sea el turno observado las acti-
vidades de operacion que efectian son multiples en periodo
de paro por mantenimiento, pero esto puede variar segun si
se estd al principio o al final del paro o en fase de puesta en
marcha del reactor. Esto se caracteriza entre otras cosas
por un numero elevado de Ensayos periddicos de ciertos
materiales, solicitaciones telefdnicas, asi como por un ma-
nejo de los estados transitorios sensibles que necesitan
una atencion particular. Sin embargo la concentracion que
requieren las actividades que realizan no siempre es posi-
ble dado el nimero elevado de personas presentes en la
sala de control en periodo de paro por mantenimiento, so-
bre todo de dia. Ademas, cuando un operador de la sala de
control realiza una actividad, es interrumpido frecuente-
mente por las llamadas telefdnicas, | en la sala de control
por parte del mantenimiento o preguntas de los colegas del
mismo servicio y/o equipo de operacion. Por lo demas los
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operadores de la sala de control tienen pocas posibilidades
de tomar sus pausas, aparte de la del descanso para comer,
en otro ambiente que el de la sala de control, sobre todo en
periodo de paro del reactor. Y de todos modos, un operador
de la sala de control no puede ausentarse mucho tiempo, ni
alejarse de la sala de control por cuestiones de seguridad.
Todas las actividades que deben realizar los 2 operadores
de la sala de control durante el turno estan definidas en un
programa. Sin embargo éste no prevé todas las accionesy
con frecuencia los operadores tienen que manejar une serie
de actividades no previstas. Por ejemplo, la realizacién de
una prueba periddica puede conllevar a una serie de pro-
blemas técnicos que deben ser resueltos en tiempo real, lo
que aumenta el tiempo de realizaciéon de dicha tareay puede
implicar otras actividades no previstas tampoco. El progra-
ma inicial puede entonces modificarse rapidamente.

Ritmos de trabajo de los técnicos

Una de las caracteristicas principales de la actividad de los
técnicos reside en el hecho de que no hay un turno similar a
otro, es decir que no hay una secuencia de las misiones que
se repita exactamente entre un turnoy otro. Una tal variabi-
lidad en los ritmos de trabajo de los técnicos, cualquiera
que sea el turnoy el estado del reactor, limita fuertemente
la posibilidad de evaluar y anticipar la carga de trabajo du-
rante un turno. Para compensar esta situacion, los técnicos
desarrollan estrategias en términos de eficiencia, tales
como la optimizacion al momento de realizar las activida-
des programadas: organizar de manera racional las rondas
y maniobras previstas para limitar los desplazamientos y
distancias recorridas. Estas estrategias permiten respon-
der mas facilmente a las demandas no programadas (im-
previstos) y estar disponible para el resto del equipo de
operacion, sobre todo en periodo de paro del reactor, cuan-
do el volumen de actividades puede ser mas elevado, y no
permite tomar descansos, o muy pocos.

Los técnicos tienen una carga fisica de trabajo substancial
pero variable también segun las actividades que realizan y el
estado del reactor. Dicha carga fisica se caracteriza por 3 fac-
tores: un ndmero significativo de kildmetros recorridos du-
rante el turno (hasta 15 km), con transporte de carga pesada
en algunos casos, la ejecucion de maniobras de explotacion
necesitando posturas forzadas) (valvulas dificiles de acceso,
dificiles de manipular requiriendo fuerza fisica) y pudiendo es-
tar en zonas radioactivas, lo cual implica precauciones tales
como trabajar mas rapido para exponerse menos tiempo, te-
ner mas cuidado de donde se pone uno para efectuar la inter-
vencion, lo cual puede crear otro problema, etc.

A esto se le agrega una carga mental que esta relacionada
por una parte con las exigencias cognitivas necesarias para
memorizar los diferentes lugares y principales materiales

del reactor, y por otra parte con un nivel de concentracion
necesario al momento de las maniobras para evitar un error.
Cuando el reactor estd en marcha parece ser el momento
en el cual la actividad de los técnicos fluctia de manera sig-
nificativa. Puede haber momentos de baja actividad, sobre
de todo en el turno de noche, durante los cuales los técni-
cos, para mantener la vigilancia, tienen diferentes estrate-
gias (por ejemplo descansar en una salita de control en
donde los técnicos ejecutan ciertas acciones).De ese modo
pueden reaccionar rapidamente en caso de imprevistos.

Ritmos de trabajo del Delegado de seguridad de
explotacion

La oficina de las autorizaciones administrativas resulta ser
un lugar estratégico en relacién con el desarrollo adecuado
de las actividades, tanto para los oficios de operacién, como
para aquellos del mantenimiento. Los temas de la actividad
del Delegado de seguridad de explotaciéon son multiples:
contribuir al interfazaje entre los 2 servicios con temporali-
dades distintas, y al mismo tiempo garantizar la seguridad de
las instalaciones. De hecho es uno de los oficios de operacion
que mas interactua con el servicio de mantenimiento.

Como para los otros oficios de operacion, los periodos de
paro del reactor son sindnimo de una carga de trabajo ele-
vada que conlleva a una intensificacion de las actividades
durante el turno: un nimero elevado de habilitaciones de
seguridad que se tiene que controlar, preparar, validary en-
tregar, asi como un nimero mas elevado de actividades que
se tiene que preparar y mas desplazamientos para checar
los materiales in situ.

La presencia de 2 personas durante los periodos de paro
permite fiabilizar toda la parte de anélisis y validacion de las
habilitaciones de seguridad, asegurar un servicio continuo
de entrega a los diferentes oficios del mantenimientoy con-
servar un margen en caso de tener que ir a checar un mate-
rial in situ.

La actividad del Delegado de seguridad de explotacion es de-
pendiente del trabajo preparado por los servicios de progra-
ma de paro o por los servicios de programa de funcionamien-
to del reactor, los cuales pueden seleccionar ciertos pedidos
para evitar demandas inutiles o resoluciones de problemas
de ultimo minuto en relacion con pedidos que no fueron vali-
dados. Se necesita entonces una coordinacion importante
entre dichas estructuras, que trabajan de dia Unicamente, el
Jefe de explotaciony el Delegado de seguridad.

Para terminar, las misiones propias a la preparacion de las
autorizaciones administrativas pueden tomarle mucho
tiempo. Durante los turnos de noche es mas facil dedicar
tiempo a las actividades de gestion del equipo de técnicos
cuando el reactor estad en funcionamiento, pero cuando esta
en paro dicha actividad se vuelve problematica.
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Ritmos de trabajo operacion y mantenimiento que
bloquean la coordinacion mutua

En la mayor parte de los casos el servicio de mantenimiento
depende del servicio operacion ya que la mayoria de las ac-
tividades realizadas por el mantenimiento necesita las ha-
bilitaciones de seguridad entregadas por el Delegado de
seguridad de la explotacion. La organizacion y ejecucion de
actividades del mantenimiento dependen de manera preci-
sa de varios puntos.

e Laprioridad de la intervencién (caracter urgente).

e ELl personal disponible (variaciones segun las vacacio-
nes, la formacion, y las ausencias).

e Las aptitudes de cada uno.

e Lalegislacion envigor (respeto de los tiempos de traba-
jo/descaso).

A 'lo largo de sus actividades, los oficios del mantenimiento
estan en interaccion con los oficios de operacion que estan
de turno. El objetivo de dichas interacciones difiere segtn el
oficio.

Los ritmos de trabajo, distintos entre operacidon y manteni-
miento, tienen como consecuencias situaciones dificiles a
la hora de comienzo de los oficios de mantenimiento. En
efecto, entre 8h00 AM y 9h00 AM los Encargados de las
obras pueden tener que esperar un buen momento (entre 15
y 40 minutos para recuperar los documentos necesarios
para sus intervenciones en razon del niumero elevado de
pedidos en la oficina de las autorizaciones administrativas.
Entre 1h00 PM y 2h00 PM cuando los Encargados de la
obras van a la oficina de las autorizaciones administrativas
tienen que esperar que el equipo de operacion termine el
cambio de turno, el paso de informacion dado por el equipo
que sale y la reunién informativa del equipo que llega, lo
cual puede ser largo también.

Ademas, si las actividades sobrepasan el tiempo del turno,
los Encargados de las obras tienen que volver a explicar su
intervencion al nuevo equipo.

La actividad de los Encargados de las obras se caracteriza por:

e Desplazamientos numerosos que pueden segtn los dias
representar una parte importante del tiempo total de la
intervencion

e Una dependencia con respecto al servicio operacion
para efectuar una intervencion desde el principio hasta
el final, es decir desde el momento en que el operador
de mantenimiento se presenta en la oficina de las auto-
rizaciones administrativas, recupera la autorizacion,
hasta el momento en que comprueba y prueba el mate-
rial al final con un técnico del servicio operacion.

e Una dependencia con respecto al servicio de operacion
que puede acarrear tiempos de espera elevado sobre

todo en periodo de paro del reactor, que es cuando hay
mas intervenciones por parte del mantenimiento.

Una gestion de tipo “justo a tiempo” de los turnos
rotativos y reemplazos

Los analisis de la actividad destacan diferencias importan-
tes entre los turnos rotativos previstos y los turnos hechos
por el servicio operacion.

Si estos desvios se explican en parte por una serie de rem-
plazos de colegas que se van de vacaciones, por ejemplo
durante el periodo estival, cabe sefalar que no es la Unica
causa. En ciertas plantas hay una falta de personal, lo cual
implica una solicitacién del personal de operacién durante
todoelanoynosoloen el periodo estival para completar los
equipos. Otros aspectos entran en linea de cuenta ya que
los remplazos y las horas extraordinarias significan venta-
jas financieras.

Sin embargo, la gestion de tipo “justo a tiempo” de los rem-
plazos puede tener consecuencias directas en dos niveles:

e Enlaproduccion, ya que los equipos, ante cierto tipo de
actividades o no los hacen o les toma mas tiempo dada
la recomposicion del equipo (complementariedad de los
conocimientos y experiencias en un equipo en el cual to-
dos se conocen bien, necesarias para poder realizar la
actividad en mejores condiciones).

e Enlasaludyaqueaveces el tiempo de descanso es de-
masiado corto entre los turnos. El sueno puede alterar-
se tanto desde el punto de vista cuantitativo como cuali-
tativo. A largo plazo, esto puede tener un efecto en la
fatiga y en el nivel de vigilancia y por lo tanto en la acti-
vidad global de los operadores.

e Aparte, de manera indirecta, la gestion de tipo “justo a
tiempo” de los remplazos y la practica de turnos rotati-
vos que cambian todo el tiempo en relacion con lo pre-
visto pueden tener un efecto en la seguridad (error posi-
ble, omision de una accién...]. Aunque no se pueden
establecer lazos de tipo “causa-efecto” entre el nivel de
vigilancia, la salud, la fatiga y la seguridad, ese riesgo
no se puede ignorar.

Los turnos rotativos son entonces un instrumento de regu-
lacién individual (regulacién de las vacaciones, regulacion
salarial) sobre todo para 3 de los oficios de operacién (ope-
radores de la sala de control, técnicos y Delegado de segu-
ridad de explotacion). Este punto tiene que ser integrado en
la reflexion global sobre el tiempo de trabajo.
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Estado de

Caracteristicas
de los horarios
de trabajo

Vida social

Efectos de
los horarios

Caracteristicas
individuales
de los

Salariosy
bonificacione

Caracteristicas

Para cada oficio se obtuvo:

Un conocimento del
trabajo real através de las
observaciones de campo
en las plantas

Un conocimento
Unicamente prescrito de
las equipas de operacion
del futuro EPR

Gadbois, 1997) a raiz de su aplicacién

Figura 2 - Evolucién del modelo del enfoque multifactorial y sistémico (Quéinnec et al., 1992 ; Prunier-Poulmaire et

Aplicacion efectiva del modelo de enfoque
multifactorial y sistémica: evolucion del modeloy
falta de algunos datos

Con respecto de los resultados obtenidos, he aqui como
evoluciona el modelo del enfoque multifactorial y sistémico
(Quéinnec et al., 1992 ; Prunier-Poulmaire et Gadbois, 1997)
(Cf. Figura 2).

Los elementos relativos a los caracteristicas individuales
de los asalariados, la vida social y de familia y la salud se
ven voluntariamente reducidos en esta modelizacion para
mostrar que aun no disponemos de la totalidad de dichos
elementos.

Se introdujo une flecha entre las caracteristicas de los ho-
rarios de trabajoy el sueldo y bonificaciones para insistir en
el vinculo importante que existe entre esos dos elementos.
Como se habia mencionado anteriormente, la practica de
un turno rotativo con remplazos numerosos y horas extra-
ordinarias aumenta de manera significativa el ingreso del

personal de operacion (salvo el Jefe de explotacion).
Paraterminar, en las caracteristicas del trabajo se introdu-
jo una distincion. Por una parte los conocimientos de las
caracteristicas del trabajo “real” de los oficios de operacion
obtenidos a través las observaciones de campo en las 3
plantas. Por otra parte, los conocimientos bastante “tedri-
cos” por el momento sobre los roles prescritos de cada uno
de los oficios previstos en los futuros equipos de operacion
del EPR. Estos ultimos tendran que ser alimentados y com-
parados con los anteriores para tener una idea mas precisa
de los que puede ser o no transferido y utilizado en la refle-
xién sobre la organizacion del tiempo de trabajo.

La aplicacion del modelo y los resultados que se derivan
muestran la complejidad que caracteriza el campo de la or-
ganizacion del tiempo de trabajo y las dependencias fuertes
entre las exigencias y caracteristicas del trabajo, los recur-
sos humanos, la salud y caracteristicas de la poblacion, asi
como la vida social y de familia.
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Siete puntos clave tienen que ser considerados en la refle-
xion sobre el tema de la organizacion del tiempo de trabajo.

1)

2)

3)

4)

La necesidad de identificar el tipo de vinculos entre
la duracion de los turnos, la cargay ritmo de tra-
bajoy la vigilancia. Se trata aqui de tomar en cuen-
ta los efectos de la duracidon de los turnos, segun el
oficio, en la carga mental y/o fisica del trabajo,
pero también en la posibilidad de mantener un es-
tado de vigilancia adecuado.

Lanecesidad de iniciar une reflexion especifica por
oficio de operacion, mas que una reflexion global,
dadas las exigencias propias a cada oficioy los rit-
mos de trabajo propios también. Se trata aqui de
encontrar, en un mismo turno rotativo, el mejor
compromiso posible para cada uno de los oficios
de operacion. El caso del Jefe de explotacion es in-
teresante parailustrar este punto ya que es el uni-
co que sobrepasa de manera sistematica los hora-
rios de trabajo previstos. Y a pesar de que esto se
tolere en las plantas, se puede uno cuestionar so-
bre los efectos a largo plazo, en términos de fatiga,
los efectos sobre la vigilanciay la toma de decision
en sistema de alto riesgo, y dadas sus responsabi-
lidades.

El tema del tipo de turno en relacion con los pro-
blemas de personal o mejor dicho de falta de per-
sonal, y el manejo de las ausencias, vacaciones y
remplazos. Se debe de analizar de manera global
los efectos de la gestion de los recursos humanos
en todo turno de trabajo, cualquiera que sea éste
(3x8 0 2x12). Recordamos que en ninguna de las 3
plantas se observaron turnos rotativos que cor-
respondieran a los previstos, cualquiera que fuese
el periodo del ano. Estos cambios intervienen sin
que los efectos en el trabajo, ni menos en la salud
y la vigilancia, sean realmente evaluados. Seguln
las entrevistas realizadas, esta situacion parece
ser general en todas las plantas en Francia.

Los efectos de la duracidén de los turnos, la carga
de trabajo al momento de cambiar de turnoy la ca-
lidad de las informaciones transmitidas al equipo
que toma el puesto. Este punto esta relacionado
con una reflexién sobre los vinculos entre el tipo de
turno y los cambios de turno. Por ejemplo si un
turno de tipo 2x12 aumenta la duracion del turno,
peroreduce el nUmero de cambios de turno, es ne-
cesario asegurarse que esto no perjudica la cali-
dad de los cambios de turno que tendran que ser
un poco mas largos. No hay que olvidar que la cali-

5)

6)

7)

dad de las informaciones transmitidas en los cam-
bios de turno de un equipo a otro, dependen tambi-
én de la fatiga, y que la fatiga resulta de la
interaccion compleja entre la duracién del turnoy
de la intensidad de la carga de trabajo de éste.

Los efectos de un periodo de descanso - o de un
periodo fuera de turno mas o menos largo - sobre
la apropiacion del estado del reactor. Este aspecto
debe ser considerado en una reflexion sobre la
manera mas adecuada de alternar entre trabajo/
descanso/formacién profesional continua y esto
desde la fase mas temprana del disefo de los futu-
ros turnos rotativos. Si las rotaciones rapidas son
hoy en dia consideradas como preferibles desde el
punto de vista cronobioldgico, es por el costo po-
tencial que representa para el organismo la alter-
nancia de periodos largos de trabajo y de descan-
so. Los esfuerzos requeridos en términos de
adaptacion y luego de desadaptacion progresiva a
los ritmos lentos son conocidos como costosos
para el organismo. Se puede entonces suponer
que periodos largos de exclusion del ritmo de tra-
bajo habitual (para la formacién por ejemplo) pro-
voquen trastornos al organismo, dadas las exigen-
cias entérminos de esfuerzos de re-sincronizacion
posterior.

El tema de los ritmos de trabajo y de la co-activi-
dad entre el servicio de operacion y el de manteni-
miento ya sea cuando el reactor esta en funciona-
miento o en paro. La co-actividad se integra en la
reflexion sobre la organizacion llamada “fuera de
turno” en relacién con los turnos rotativos y otras
obligaciones y exigencias del trabajo. Esta exige
involucrar una reflexiéon de manera simultanea y
global sobre la conciliacion eficiente de los hora-
rios de trabajo de los equipos de operacién y los
del mantenimiento, que favorezcan un funciona-
miento cooperativo dptimo.

El tema del ritmo de trabajo y del tipo de turno ro-
tativo al momento de la puesta en marcha del re-
actor y en los primeros momentos de produccion.
La carga y ritmos de trabajo seran seguramente
elevados e intensos al momento de la puesta en
marcha del reactor, al mismo tiempo que los equi-
pos de operacion tendran que familiarizarse con el
nuevo proceso, desarrollar nuevas aptitudes y es-
trategias para operar, supervisar, etc. El tipo de
turno seleccionado puede tener un papel muy im-
portante en ese contexto especifico. Se debera te-
ner cuidado con ese periodo de transicion de la
actividad.
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Estos 7 puntos sintetizan las principales esferas que ten-
dran que ser objeto de hincapié en la reflexion sobre el
tiempo de trabajo. Desde luego que no son exhaustivas y
que tienen que ser profundizadas y desarrolladas poste-
riormente en grupos de trabajo antes de la puesta en servi-
cio de la planta.

Claves para la definicion de turnos rotativos de
trabajo

En la fase actual del diseno del proyecto el futuro operador
de la planta aun no ha tomado una decisién definitiva en lo
que se refiere a la composicion de los equipos. El objetivo de
este estudio era él de elaborar un marco con el fin de guiar
el diseno de los horarios por turno de los futuros equipos de
operacion. Este marco consta de una serie de claves pre-
sentadasydiscutidas brevemente en esta parte. Dichas cla-
ves seran integradas en los grupos de trabajo previstos so-
bre la organizacion del tiempo de trabajo para alimentar la
reflexion con los ejecutivos, representantes de la direccion
y de los futuros equipos de operacion y tal vez hasta del
mantenimiento.

Claves tedricas de conocimientos sobre los horarios
por turno

Los claves que proveemos son propuestas en base a los co-
nocimientos cientificos provenientes de la literatura nacio-
nal e internacional. Se trata de recordar las “reglas funda-
mentales” que presiden el diseno de un turno rotativo, con
el fin de limitar la desincronizacion de los ritmos bioldgicos
de los asalariados, y de disminuir los efectos sobre su sa-
lud, la vida social y de familia.

Claves sobre el conocimiento de cada uno de los
oficios del equipo de operacion

Estas claves son el resultado de los andlisis de campo lle-
vados a cabo en las 3 plantas de referencia, y que fueron
confrontados a posteriori con las personas observadas
para validarlos.

Nuestro propésito se ilustra aqui con algunos de los resul-
tados en los que se debe hacer hincapié en el ambito de la
reflexion sobre los horarios por turno rotativos, tomando en
cuenta cada uno de los oficios del equipo de operacion.
Desde el punto de vista de los ritmos de trabajo en el curso
de los diferentes turnos, se observaron situaciones muy
distintas segun los oficios. Cabe sefalar que los Jefes de
explotacion hacen mas de 8 horas de turno y no toman a
veces ni 10 minutos de descanso durante el turno, nunca se

le vio tomar el tiempo de comer en ninguno de los turnos
observados. Los operadores de la sala de control pueden
tener turnos muy cargados durante los cuales es dificil o
imposible tomar un descanso. El tiempo para comer es ma-
ximo de 30 minutos en un turno “tranquilo” pero puede ser
de 10 minutos en un turno cargado. Los momentos de des-
canso son posibles mas facilmente porque son 2 en la sala
de control, y hasta 3 en periodo de paro del reactor.

En cuanto a los técnicos, es practicamente imposible antici-
par la carga de trabajo, aunque esta es mas elevada en pe-
riodo de paro del reactor. Ademas su actividad incluye una
carga fisica que tiene un efecto suplementario en la fatiga
en ciertos turnos. Los momentos de descanso son viables,
pero variables también segun el estado del reactory los lu-
gares de la planta en donde se encuentren. Cuando estan
por ejemplo en un lugar cuyo acceso es dificil o complicado
(como en la zona reactiva que necesita el paso por un vestu-
ario, cambiarse de ropa, etc.), y si saben que tienen que se-
guir trabajando alli, prefieren no salir y esperarse a poder
tomar un momento de descanso mas tarde.

Enlo que se refiere al Delegado de seguridad de explotaciéon
su actividad se diferencia claramente entre los turnos de
nochey de los de dia. La noche se caracteriza por una acti-
vidad mas bien administrativa, y el dia por una gestion des
autorizaciones administrativas con los oficios del manteni-
miento. La carga de trabajo mas elevada en periodo de paro
del reactor, como los otros oficios. Sin embargo este perso-
nal puede arreglarselas para tomar un momento de des-
canso ya que son dos en la oficina en el periodo de paro.
Estos elementos propios a cada uno de los oficios de operacion
estudiados podran contribuir a la eleccion de las opciones las
mas adecuadas en términos de horarios por turno rotativos y
por ejemplo entre un horario de tipo 3x8 y un horario de tipo
2x12. Si para algunos de los oficios la segunda opcién parece
ser viable, para otros como los técnicos, tiene que ser discuti-
da. De hecho este tema tiene que ser analizado de manera
precisa en todos los casos y tomando el cuenta la evolucion de
la organizacion del equipo de operacion prevista.

Claves con relacion a las caracteristicas de la
futura poblacidon

Hemos insistido aqui en el interés de un analisis de las ca-
racteristicas de la poblacidn y del seguimiento médico de
las personas que trabajan en horarios por turno.

En efecto se sabe que con la edad, los asalariados en hora-
rios por turno soportan cada vez menos los ritmos de traba-
jo atipicos, sobre todo si la antigliedad en los horarios por
turno es elevada (Brugére et al. 1996). Se necesita entonces
anticipar el desarrollo de una carrera profesional, de un iti-
nerario profesional que prevea la posibilidad de poder salir
de los horarios por turno, proponiéndoles puestos de traba-
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jo en los cuales dicha poblacién pueda continuar a desar-
rollar sus aptitudes y valorizar su experiencia.

El andlisis de las caracteristicas de la poblacion y su segui-
miento médico tienen que realizarse de manera regular
para seguir de cerca la evolucion de la poblacidn, identificar
los casos que presentan problemasy ser capaz de anticipar
la gestion de las carreras profesionales y aptitudes y expe-
riencia de cada uno de las personas.

Claves organizacionales y de management

El tema principal de dichas claves organizacional y de ma-
nagement es el de argumentar la necesidad de optar une
gestion rigurosa de los turnos y de los remplazos. En efecto
durante nuestras observaciones de campo en las 3 plantas
se constataron desvios importantes entre el turno previsto
y él que realizaban los equipos. Y al analizar los turnos del
afo se comprobd que eso no era puntual sino que formaba
parte de la rutina. Como se senalo anteriormente, la practi-
cadeturnos que cambian todo el tiempo, sin tomar en cuen-
ta el funcionamiento crono-bioldgico, puede tener conse-
cuencias mayores tanto en la salud de los asalariados,
como en la fiabilidad del sistema de trabajo.

En conclusion

El estudio presentado aquiilustra los aportes de la ergono-
mia a la gestion de los riesgos en el disefio en este tipo de
proyecto. EL primer punto fuerte de esta gestion se apoya en
la anticipacion de los riesgos en relacion con los horarios
por turno rotativos en el plano de la salud y de la seguridad,
basandose en los conocimientos relativos a las variaciones
circadianas del funcionamiento del ser humano. Esto es el
caso por ejemplo de ciertos parametros de los horarios por
turno como las horas de principioy de fin del turno de noche
y de la mananay el ritmo de alternancia.

Pero esta anticipacion no puede limitarse a una simple
transposicion directa ya que dada la generalidad de las cla-
ves fundadas en los analisis cronobioldgicos, estas no con-
sideran las caracteristicas singulares propias a cada con-
texto profesional, el cualtiene sus propias exigencias fisicas
y mentales, en relacion con las tareas asignadas a los asa-
lariados y a sus variaciones temporales a la escala de un
ciclo diario. Para que la anticipaciéon de los riesgos relacio-
nados con un tipo de organizacidn del tiempo de trabajo sea
pertinente se tienen entonces que articular los fenémenos
cronobioldgicos generales y las caracteristicas especificas
de las actividades realizadas por los operadores. Y este es
el aporte indispensable del analisis ergondmico de las acti-
vidades de los operadores en las situaciones de referencia,
segundo punto fuerte de la gestion de los riesgos.

El segundo aporte de este andlisis de las actividades en las
situaciones de referencia reside en la identificacion de ele-
mentos de riesgo relacionados con la organizacion del
tiempo del trabajo, no tanto poniendo a prueba la ritmicidad
circadiana del ser humano, sino a través de la dindmica del
conjunto de tareas de las diferentes categorias de personal.
La distribucion temporal de las tareas no es la misma de un
oficio a otroy, para cada uno de ellos dichas tareas presen-
tan variaciones significativas a la vez en la escala de las 24
horasy en la de las fases del funcionamiento del reactor. El
funcionamiento de las plantas implica interacciones entre
operadores que tienen que colaborar cuando las activida-
des propias de cada uno estan sometidas a exigencias tem-
porales distintas. Es el caso por ejemplo de las articulacio-
nes entre las actividades de los operadores en la sale de
controly los técnicos.

Para terminar otro problema identificado a través de los
analisis de campo es el desvio casi permanente que existe
entre los turnos previstos y los turnos efectuados, lo que
puede generar situaciones de funcionamiento no 6ptimas.
En este punto del estudio se ha logrado constituir una solida
base de informacion conjugando a la vez los conocimientos
generales sobre los horarios en turno rotativos y la identifi-
cacion de elementos de riesgo a través las investigaciones
de campo en las situaciones de referencia. A partir de ese
material se podra, mediante los grupos de trabajo previstos
por la empresa, instruir y definir diferentes hipodtesis en
cuanto a turnos posibles, que presenten los mejores com-
promisos para los asalariados de la futura planta. Sin em-
bargo, cabe senalar por una parte, que nuestro estudio no
pudo ir hasta donde queriamos ya que faltan informaciones
primordiales tales como la estructura precisa de los equi-
pos. Esto puede limitar de cierta manera el aporte de las
claves. Por otra parte la identificacion de las situaciones de
referencia, indispensables en nuestro enfoque, es un ejer-
cicio relativamente complejo ya que las informaciones co-
lectadas sobre la planta en construccion son parcialesy en
evolucion. La transposicion de los resultados de este estu-
dio a las situaciones futuras de operacion del EPR va a ne-
cesitar seguramente otro tipo de analisis complementario
sobre la organizacion especifica de los equipos de operaci-
on del EPR.

La participacion de los ergdnomos en este estado de un tal
proyecto conlleva a partir de ahoray en adelante a asociar a
los representantes de los recursos humanos, a la medicina
del trabajoy de manera mas global al staff de direccidn a la
reflexion sobre el tema de la organizacién del tiempo de
trabajo, considerando la inseparabilidad del contenido del
trabajo y de la dindmica temporal en la cual se desarrolla.
Esto incita a un trabajo comun para una gestion efectiva de
la salud y de la seguridad en el trabajo, asociando una anti-
cipacion de los itinerarios profesionales de los futuros equi-
pos de operacion.
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Pensar a organizacao do tempo de trabalho
quando a tecnologia muda: o caso da equipa
operacional de uma central nuclear

Resumen La prevision de la puesta en marcha de
una instalacién nuclear de Ultima generacion, que
estd en construccion, suscitd la necesidad de una
intervencion ergondémica para pensar el disefo de
un sistema de trabajo por turnos rotativo 24h/24.
Se realiz6 un estudio, en tres plantas existentes,
mediante observaciones de las actividades de los
diferentes oficios del personal de operacién que
aseguran el funcionamiento. Los datos colectados
muestran diferencias importantes entre dichos
oficios en términos de exigencias fisicasy
mentales de las tareas efectuadas y de su
dindmica. Los resultados revelan ademas una
fuerte interdependencia entre las temporalidades,
propias a cada uno de los oficios del personal de
operacion, sujetos al trabajo por turnos rotativos,
con los equipos de trabajo de mantenimiento,
sujetos ellos a horarios diurnos fijos. También se
observan diferencias importantes segun los turnos
y el estado de funcionamiento del reactor (en paro
o no). La gestién de los recursos humanos aparece
también como un elemento que se debe considerar
en la organizacion del tiempo del trabajo ya que
puede tener un impacto en los desvios entre los
turnos previstos y los turnos realizados. En un
enfoque multifactorial y sistémico, el conjunto de
dichos resultados constituyen, junto con los
conocimientos generales de la cronobiologia y de
las caracteristicas propias de la poblacion del
personal de operacién, uno de los componentes
necesarios para la definicion de la organizacion
del tiempo de trabajo de la planta que esté en
construccion.

Palabras clave Trabajo por turnos, biorritmo,
salud, seguridad, central nuclear, diseno,
organizacion del trabajo.

Penser l'organisation du temps de travail
lorsque la technologie change: le cas de
l'équipe de travail d'exploitation d'une
centrale nucléaire

Résumé La prévision de la mise en place d'une
installation nucléaire de nouvelle génération, en
cours de construction, a suscité le besoin d'une
intervention ergonomique pour la conception d’'un
systeme d'horaires postés en continu 24h/24.
Dans ce cadre une étude a été menée dans 3
installations existantes, au moyen d'observations
des activités propres aux différents métiers qui en
assurent le fonctionnement. Les données ainsi
recueillies mettent en lumiére de grandes
différences entre ces métiers sous l'angle des
exigences physiques et mentales des taches
effectuées et de leur dynamique. Elles font en
méme temps ressortir 'impératif d'une forte
interdépendance des temporalités propres a
chacun des métiers composant les équipes de
conduite et de celles-ci, assujetties a des horaires
postés, avec les équipes de maintenance qui
suivent des horaires diurnes fixes. De fortes
différences sont également enregistrées en
fonction des quarts et des étapes de
fonctionnement des installations. Les aléas de la
gestion des effectifs sont aussi la source d'écarts
parfois importants entre le roulement théorique et
le roulement effectif. Dans une approche
multifactorielle et systémique U'ensemble de ces
résultats constitueront avec les connaissances
générales de la chronobiologie et les
caractéristiques propres de la population des
agents concernés une des composantes
nécessaires a la définition de l'organisation du
temps de travail de l'installation en cours de
construction.

Mots-clé Travail posté, travail de nuit, centrale
nucléaire, conception, organisation du temps de
travail, santé, biorythme.
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Consider the organization of the working time
when the technology changes: the case study
of an operational team in a nuclear power
plant

Abstract The construction of a new generation of
nuclear power plant has implied an ergonomics
contribution in order to define the shift work
schedule for the future operation crew. The study
was carried out in three existing nuclear power
plants through observation of activities specific to
the concerned operating professionals. The data
collected highlights major disparities between the
performed tasks and their dynamics in terms of
physical and mental demands. Furthermore, the
same data underlines a strong temporal
interdependence amidst the operation crew based
on shift work schedules and the maintenance crew
organized with set day time schedules. Vast
differences are also recorded in terms of physical
and mental demands of the tasks performed
between day and night shifts as well as between
the different stages of nuclear installations. The
difficulties of workforce management are also at
the source of large differences concerning the
theoretical shift work schedule and the shift work
schedule in place. In a multifactorial and systemic
approach, with the general knowledge of
chronobiology and the characteristics of the
population involved, the outcomes will be a
necessary component to define the shift work
schedule for the operation crew of the nuclear
power plant in construction.

Keywords Shift work, Biorhythm, health and
safety, nuclear power plant, design, work ¢Como referenciar este articulo?
organization.
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Dinamicas organizacionales de produccidn incremental de carga de trabajo:
influencia de los roles, reglas y artefactos en la articulacion de la actividad
laboral

1. Departamento de Psicologia, FACSO, Universidad de Chile Resumo Este artigo foca-se nas situacoes de
Capitan Ignacio Carrera Pinto 1045 trabalho que apresentam processos de aumento da
Nufioa - Santiago de Chile carga de trabalho, resultantes das estratégias
carldiaz@uchile.cl operatérias desenvolvidas espontaneamente pelos

atores organizacionais. Argumenta-se que tais
processos incrementais tendem a ocorrer quando
0s papéis, prescricdes e/ou artefactos que
sustentam a actividade de trabalho sao
insuficientes ou inadequados. Esta argumentacao é
ilustrada através de estudos de caso no terreno.

Palavras chave Carga de trabalho, papéis,
prescricoes, artefactos técnicos.
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1. Introduccion

La actividad que las personas desarrollan en situacién de
trabajo constituye ciertamente uno de los principales focos
de atencion en ergonomia. En ella se busca observar tanto
los efectos productivos de la accién humana, asi como los
procesos al interior de los cuales se configura la carga
mental de trabajo resultante.

Entre los indicadores relevantes para identificar las variacio-
nes y niveles de carga mental de trabajo resentida por las
personas, se encuentra justamente el analisis de las formas
y variaciones de modos operatorios que estas despliegan
(Sperandio, 1984). Este indicador se apoya en el hecho que el
incremento de carga de trabajo se traduce, entre otras co-
sas, en la adopcion de modalidades operatorias mas econé-
micas, las que si bien permiten reducir la carga resentida, a
menudo conllevan cierta degradacion de las condiciones de
riesgo y calidad en la realizacion de la actividad.

Tal proceso de degradacion tiende a ser acotado y controla-
do en el caso de trabajadores expertos, logrando volver a
estandares de desempeno adecuados cuando se reduce la
exigencia (Sperandio, 1984). En contraste, es posible identi-
ficar situaciones de trabajo en las que por diversos facto-
res, tales como la existencia de importantes brechas en las
competencias requeridas para la realizacion de las tareas,
falencias en la definicion de los roles y/o de los procedi-
mientos, precariedad de los soportes técnicos, etc., estos
modos operatorios degradados tienden a constituirse en la
forma habitual en la que se realiza la actividad.

Estos modos operatorios degradados van produciendo di-
namicas inestables en las que tanto los procesos de reali-
zacion de la tarea como los roles van adquiriendo contornos
imprecisos, favoreciendo un caracter casuistico al accionar
de la persona. Al volverse imprecisos los contornos de los
rolesy los patrones de accion, la interacciéon entre los roles
que participan de los procesos de trabajo se ven a su vez
afectados al igual que los mecanismos prescriptivos que
regulan la actividad. Como resultado de tales dinamicas,
las persones se ven conducidas a realizar multiples accio-
nes de recuperacion por efectos de coordinaciones fallidas,
retrasos y errores, transformando en retroaccion a estas
modalidades operatorias degradas en una nueva fuente de
carga mental. Es lo que aqui se denomina como dindmicas
de produccidon incremental de carga de trabajo

En este articulo se hace foco sobre algunos de los factores
que subyacen a las dinamicas de autoproduccidon incremen-
tal de carga de trabajo y se busca aportar elementos de
analisis y empiricos que permitan avanzar tanto en la com-
prension fenomenoldgica, como en las modalidades de re-
solucion de situaciones de trabajo que presentan dichos
procesos derivados de estrategias operatorias desarrolla-
das espontaneamente por los actores organizacionales.

Se asume aqui que cuando la definicion de los roles, marcos

prescriptivos o los artefactos que sostienen la actividad la-
boral son insuficientes o inadecuados, tienden a generarse
espacios inestructurados o sobrestructurados de trabajo,
al interior de los cuales los actores desarrollan dinamicas
operacionales que redundan en procesos incrementales de
carga de trabajo.

Se propone un analisis desde una mirada sistémicay proce-
sual, que integre los roles, la relacion entre roles, las pres-
cripcionesy los artefactos técnicos sobre los que se sopor-
ta la memoria organizacional, asi como las articulaciones
de los roles y practicas organizacionales.

Para graficar los conceptos que se avanzan en este texto, se
exponen de modo sintético cuatro casos de estudio de ter-
reno. Estos casos tienen en comun el desarrollo de dinami-
cas que surgen desde el desacople que a menudo se produ-
ce entre los factores que sostienen la actividad laboral:
definicion de roles, prescripciones, herramientas técnicas,
etc. Estas dindmicas, que a menudo responden a procesos
adaptativos espontaneos desarrollados por los actores de
los sistemas de trabajo con el fin de responder a las exigen-
cias derivadas de tales desacoples, en retroaccion redun-
dan en una exacerbacidn de la carga de trabajo resultante.

2.1. Lo precrito y lo efectivo

La literatura en ergonomia ha sido prolifica en documentar
con diversos matices y énfasis la distincion que se produce
entre lo prescritoy lo efectivo de la actividad que las perso-
nas desarrollan al interior de las organizaciones (de Ters-
sac, 1990; Leplat, 1990 y 2004; Amalberti, de Montmollin,
Thereau, 1991; Hatchuel, 1996; Guittet, 1998; Clot, 1999;
Theureau, 2001; Denis, 2007).

Leplat (2004), por ejemplo senala que tarea y actividad no
serian asimilables, pues la tarea responderia al objetivo
prescrito por la organizacion y a las condiciones definidas
por esta para su realizacién, mientras que la actividad seria
aquello que los operadores humanos realizarian efectiva-
mente para llevar a cabo la tarea, lidiando con exigencias
internas (propias al sujeto) y contextuales. Theureau (Ibid.)
por su parte indica que la actividad seria un proceso contin-
gentey situado alinterior del cual las exigencias adquiririan
su materializacion y significado. Tal proceso ocurriria con
base a interacciones asimétricas en las que el actor se re-
lacionaria con su entorno a partir de su organizacién dina-
mica interna (su dominio cognitivo, su identidad). Desde una
perspectiva convergente en cuanto al caracter contingente
de la regulacion de la actividad, Rodriguez (1992), a su vez
senala que los reglamentos y normas establecidos por las
organizaciones para regular los comportamientos de sus
miembros, no serian necesariamente respetadas tal como
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fueron prescritas, ni los miembros de la organizacién po-
drian comportarse exactamente como lo desean.

Desde una perspectiva tedrica distinta, Clot (Ibid.}, por su
parte, pone énfasis en que las prescripciones serian crista-
lizaciones provisorias de un cimulo de contradicciones y
acuerdos sociales realizados a través de la actividad de los
distintos agentes que participan en la definicion del trabajo
a lo largo del tiempo. Estos acuerdos tendrian por meta el
logro de variados y a veces contradictorios criterios, entre
los que se cuentan, por ejemplo, la consideracion de facto-
res econdmicos, técnicos, organizacionales y legales.

2.2. Capacidad, limites y redefinicion de las
prescripciones

Debido a la dificultad practica que implicaria el control
efectivo y la adecuada consideracion del conjunto de facto-
res que rodean el desarrollo de cualquier actividad, las per-
sonas en situacion de trabajo se verian a menudo llamadas
a redefinir o a completar lo prescrito para ajustarlo a las
exigencias emergentes de la situacion y a sus propias ca-
racteristicas y necesidades (de Terssac, 1990y de Terssacy
Chabaud, 1990; Leplat, 1997]). Asi, como lo sefala Hatchuel
(Ibid.), en estas situaciones se tenderia a producir una dis-
torsion progresiva de la prescripcion determinada en el di-
seno original del trabajo. De Terssac destaca que la capaci-
dad, calidad regulatoria, asi como la extension referencial
de las reglas redefinidas dependerian en buena medida del
grado de socializacion de éstas al interior del grupo de tra-
bajoy de la aceptacion que estas encuentren en el personal
que ejerce la supervision de la actividad.

Se ha hecho igualmente énfasis en la existencia de un va-
riado rango en la capacidad estructuradora de la actividad
que presenta lo prescrito en funcién de la naturaleza de los
roles que las personas se encuentran llamadas a desar-
rollar y las contingencias que deben enfrentar. Asi, por
ejemplo, Hatchuel (Ibid.}, sefala que se podrian identificary
categorizar las estructurasyroles organizacionales en fun-
cion de dicha capacidad, ya sea como estructuras o roles
sujetos a prescripcion fuerte o prescripcion débil. Tal cate-
gorizacion responderia al mayor o menor grado de confina-
miento al que es sometido el trabajo por efecto de las reglas
que organizan la actividad laboral. Es decir, en qué medida
las personas se encuentran compelidas o no a llevar a cabo
procedimientos predefinidos y controlados por la organiza-
cion a través de sus mecanismos de supervision y control,
haciendo mas o menos predecible su desarrollo y estanda-
res de ejecucion o, por el contrario sujetas a cumplir objeti-
vos genéricos y para lo cual las personas deben decidir, di-
senar y ejecutar sus propios procedimientos medios para
alcanzarlos.

Consistentemente con lo anterior, Maggi y Massino (1999),
apuntan que los procesos tendientes a redefinir o completar
lo prescrito por parte de las personas, generarian zonas
grises mas o menos amplias de autonomia o de discrecio-
nalidad en la actividad de los operadores, vale decir, estos
ganarian capacidades para establecer en los hechos sus
propios objetivos de accién y/o las modalidades de logro de
los objetivos prescritos. Si nos atenemos a las definiciones
propuestas por estos autores, la autonomia se entenderia
como la capacidad para definir el “qué hacer”, mientras que
la discrecionalidad se referiria a la capacidad de decidir
“con que”, “como” o “cuando” ejecutar lo prescrito.

Asi, y no obstante el caracter habitualmente positivo que se
tiende atribuir a los procesos de redefinicion o reelaboraci-
on de las reglas prescritas de trabajo, por el sentido cons-
tructivo y contextualizador que a menudo poseerian, es po-
sible en contraste senalar que en condiciones
organizacionales fragmentarias, esta actividad constructi-
va favorece a menudo la conformacion de situaciones de
trabajo donde se podrian generar tantas reglas reelabora-
das como trabajadores desempenandose en ellas puedan
existir, dando lugar al predominio de la exégesis y de la ca-
suistica " (Diaz, 2008).

2.3. Prescripciones y Construccion de los Roles

Para Alvesson y Willmott (2004), la definicion y clarificacion
de las reglas del juego organizacional constituye un factor
clave para la regulacion identitaria de las personas. Segun
estos autores, la naturalizacion de las reglas como referen-
cia del modo como se hacen las cosas en la organizacion
tendria implicancias mayores y un efecto conductor en la
adaptacion de la autocomprensién de las personas, forjan-
dose a partir de ellas un sentido colectivo de identidad y
proposito. Asi, las personas sujetas a roles en los que se les
asigna metas y requisitos genéricos, y que no cuentan con
definiciones de rol ni procedurales claras ni especificas,
hacen frente a una multiplicidad de contingencias, ambi-
giedades e incertidumbres en su quehacer cotidiano, te-
niendo que en esas condiciones a menudo que autodefinir
sus roles, ponderar situaciones y alternativas, inventar so-
luciones, decidir y actuar con base a sus propios criterios.

Falzon (2004), llama la atencion sobre la contradictoria evo-
lucién que han sufrido las prescripciones organizacionales
en el transcurso de las Ultimas décadas. Hace notar que en
lo que respecta a los trabajos industriales particularmente,
los procedimientosy prescripciones han tendido a rigidizar-
se, mientras que en muchos otros roles el proceso seria
inverso, tendiendo a definirse el trabajo en términos de mi-
sion genérica, siendo de responsabilidad de las personas
definir como lograrla. Este Ultimo escenario seria a su vez
acompanado por exigencias de un alto compromiso perso-
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nal y subjetivo, que a menudo rebasaria la esfera laboral.
Esta tendencia senalada por Falzon se ve igualmente mar-
cado por un creciente énfasis en las competencias individu-
ales - técnicas, autoregulatorias y sociales - que las perso-
nas deben desarrollar, ubicandolas como el resorte
principal para dar solucién a las problematicas que plante-
an los vacios en la definicion y en los soportes de las tareas
que deben realizarse.

Tal énfasis en los sujetos comporta ciertamente una para-
doja en relacién al sentido que conlleva el caracter organi-
zacional del quehacer, si se considera que los actores en las
organizaciones no son entes que operan en forma aisladay
que el sentido fundacional de la organizacidén es la coordi-
nacion y articulacion de acciones. Este quehacer supone
ademas que es la organizacién por medio de las condicio-
nes, reglasy recursos que provee, no sélo debe asegurar el
marco comportamental y regulatorio de sus miembros,
sino que - siguiendo la teoria organizacional clasica inau-
gurada por Weber (1944) - este marco debiera gozar de una
significativa autonomia y estabilidad en relacion a las per-
sonas que circunstancialmente hagan parte de ella.

2.4. Los artefactos en tanto que cristalizaciony
soporte de las practicas y de las reglas

Numerosos autores han hecho énfasis en el rol de los arte-
factos técnicos en la estructuracion de la actividad humana.
Asi, por ejemplo, Nathanaely Marmaras (2008]) sefalan que
existiria en la actualidad un amplio acuerdo en que las
practicas y los nexos entre ellas estarian mediados por ar-
tefactos de diversa indole. Estos autores plantean que la
concepcion filosofica actual con respecto a las practicas
tenderian a: (i) abandonar las explicaciones exclusivamente
individualistas o sociales [ii] distinguir las explicaciones de
la accion humana de aquellas que se acotan en términos de
meros habitos del comportamiento; (i) reducir el alcance y
la capacidad ordenadora que se le asigna a la razén cuando
va desunida de la accién; (iv] reconocer el papel de los arre-
glos materiales como influencia o siendo parte integrante
de las practicas; (v] acentuar la prioridad que tendria la
comprension contextualmente situada sobre las formula-
ciones explicitas del conocimiento, al mismo tiempo reco-
noce una relacién reciproca entre ambos; (vi) ver el com-
promiso practico en la accion como central para el
desarrollo y evolucion de la actividad colectiva.

3. Los Procesos Incrementales de Carga de Trabajo

A continuacion se examinara de modo sintético cuatro situ-
aciones de terreno, con base a las cuales se busca graficar
la operacionalizacidn de los conceptos antes expuestosy en

particular, la forma que pueden asumir los procesos incre-
mentales de carga de trabajo en escenarios en los que las
condiciones que articulan y soportan la actividad se en-
cuentran degradadas.

Si bien es cierto que las dindmicas incrementales de carga
de trabajo no son exclusivas de situaciones organizaciona-
les fragmentarias y de roles con prescripcion débil, tal
como lo hemos ya documentado en relacion al trabajo fuer-
temente prescrito de conduccion de tren de metro de San-
tiago (Diaz, 2000y 2002), en dichas situaciones ellas se ven
favorecidas y adquieren formas y expresiones intrincadas.
Veremos igualmente como las tecnologias constituyen un
factor clave, tanto en la construcciéon como para las posi-
bles soluciones de las problematicas que se exponen.

Los casos que se presentan refieren a situaciones organiza-
cionales diversasy lo que tienen en comun es el caracter sis-
témico y recursivo de las dindmicas que subyacen a la gene-
racion de carga de trabajo resentida por los distintos actores
del sistema de trabajo, incluyendo los roles de supervision,
como se muestra en el tercer caso que se expone.

3.1. Caso 1: Fragmentacion de roles de atencidn a
clientes y de soporte administrativo en sucursales
bancarias.

El primer ejemplo muestra la dindmica generada en las su-
cursales de una empresa del area financiera chilena tras el
cambio del modelo de negocio, el que para efectos practi-
cos y sintéticamente dicho, se tradujo principalmente en:

e Una nueva distribucion de cartera entre los agentes de
atencidn de clientes.

e Unincremento de las metas comerciales a los que estos
se encontraban sometidos.

e El traspaso de funciones administrativas que estos
cumplian hacia personal de respaldo operacional.

No obstante la congruencia técnica que el disefo de esta
estrategia parecia mostrar, la no consideracion de aspectos
organizacionales, culturales, instrumentales y contextua-
les claves, desembocaron en que luego de un primer mo-
mento de sensible alza de los resultados comerciales, es-
tos iniciaran una curva se degradacion paulatina
acompanada por el deterioro de otros indicadores organi-
zacionales, tales como el incremento de licencias médicas,
de la rotacion del personal e indicadores de clima laboraly
de calidad de la atencién a clientes (figura 1).

Independientemente de las condiciones de insuficiencia de
los soportes para la realizacion de la tarea, tales como las
herramientas tecnoldgicas disponibles, o de factores con-
textuales, tales como las caracteristicas de los clientes, el
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Separacion de carteras, Incremento exigencia comercial,

Traspaso de funciones administrativas desde area comercial a operaciones,
Nuevos sistemas informaticos, Plataformas de apoyo remoto; Modelo comercial segmentado

Condiciones
Ausencia de Mecanismos Debil Estructura Soportes Tecnolégicos Perfil de clientes
de coordinacién acomplamiento Metais/Bonos y y disposicion fisica
Comercial/Operaciones JOF/JSC Desajustada Remotos Insuficientes de sucursales

Dificultades Proceso

de Area Comercial
para traspasar
funciones y responder
a exigencias
comerciales

Dificultades de
Area de
Operaciones
para asumir mayores
funciones
de soporte

Resultados
Incremento Percepcion Incremento Incremento Calidad de Servicio
Presion Laboral Licencias Médicas Rotacion Tensionada

Incremento/Deterioro
Resultados
Comerciales

Figura 1 - Modelo de dinamica incremental de carga de trabajo en sucursales financieras

punto clave identificado en tal proceso se ubicaba en su ca-
racter organizativo fragmentario, fuertemente instalado en
la culturay practicas organizacionales, el que dificultaba el
traspaso efectivo de funciones administrativas desde el
area comercial hacia el area de soporte operacional, de
modo tal que por una parte el personal comercial asumia
paralelamente a sus tareas comerciales, y a presion, tareas
administrativas que tedricamente no les correspondia rea-
lizar. Esto para efectos de intentar cerrar en tiempos breves
los ciclos de atencion a clientes y lograr el cumplimiento de
las metas impuestas.

En paralelo, el personal de soporte administrativo, desbor-
dado por las nuevas tareas derivadas desde el area comer-
cial, asi como por el incremento de acciones correctivas
destinadas a recuperar errores administrativos generados
por los agentes comerciales en su intento por dar un corte
abreviado a los procesos de atencion a clientes, no sélo no
lograban dar el respaldo requerido por el area comercial, si
no que debido a la creciente presion veia igualmente degra-
darse sus anteriores funciones y resultados. En ambas are-
as, a los pocos meses de iniciada la implementacion de este
nuevo modelo de negocio, tanto la rotacion de personal
como las licencias médicas se incrementaron de modo ex-
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Grafico 1 — Frecuencia de licencias médicas en una muestra de ocho sucursales referenciales
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plosivo. La grafica n® 1 muestra los datos de licencias mé-
dicas correspondientes a ocho sucursales referenciales de
la empresa.

3.2. Caso 2: Carencias de la planificacion,
fragmentacion de rolesy procesos casuisticos en
un area informatica

El segundo ejemplo que se expone aqui refiere al area de
informatica de la misma institucion financiera, la que pro-
ducto de los cambios en curso al interior de la organizacion,
asi como de las demandas provenientes de los organismos
fiscalizadores del Estado, vieron incrementar paulatina-
mente su presion laboral en el transcurso del tiempo. La
demanda de la organizacién se origind, al igual que para el
area de sucursales, en el incremento de los indicadores de
percepcion de presion laboral obtenidos por medio de las
encuestas de clima organizacional realizadas regularmen-
te por la institucion. EL enfrentamiento de tales demandas
conllevé a una creciente fragmentacion de los roles y una
dispersion de los modos de dar cuenta de las nuevas exi-
gencias por parte de las dreasy profesionales involucrados,

haciendo colapsar las planificaciones anuales de trabajo y
generando frecuentes eventos emergentes (Figura 2).

Entre los antecedentes de entrada se pudo identificar la
existencia de logicas de planificacion de los proyectos anu-
ales en extremo ajustadosy que no consideraban disponibi-
lidades para hacerse cargo de las demandas que pudiesen
emerger durante el afo ni de las tareas propias a la gestion
interna del drea informatica. A ello se sumaba las escasas
competencias presentes en el area en materia de identifica-
cion de necesidades de sus clientes internos, situacion que
conllevaba a una masificacion de estrategias basadas en el
ensayo y error. Dichas estrategias derivaban tanto la gene-
racion de productos que requerian permanentes ajustes,
asi como a sobrecargas temporales y atencionales, las que
a su vez tensionaban la dedicacion a lo planificado.

| proceso arriba descrito transcurria en un escenario or-
ganizacional marcado por soportes y prescripciones con-
tradictorias, metas genéricas y centrado en el control del
desempeno individual. Dicha dindmica culminaba con la in-
satisfaccion de los clientes internos y en consecuencia la
formulaciéon de nuevas demandas hacia el drea de informa-
tica. Al igual que en las sucursales de la institucion, este
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Figura 2 - Modelo de dinamica incremental de carga de trabajo en area de informatica de una institucion financiera
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Grafico 2 — Porcentaje de licencias médicas en el area de informatica de una institucion
financiera

proceso derivaba en una alta rotacion y un significativo in-
cremento de licencias médicas. Sin embargo, estas ulti-
mas, en lugar de manifestarse en un solo movimiento ex-
plosivo, mostraban una escalada de crecimiento paulatino
desde los afios previos (grafico 2).

Para efectos de revertir la dindmica de desgaste creciente ar-
riba descrita se planted un modelo de integracién basado en:

e La co-construccion de metas y procesos convergentes
entre los distintos departamentos y profesionales del
area de informatica.

e Eldesarrollo de planesy programaciones de recursosy
asignaciones compatibles con los requerimientos de los
planes.

e Eldesarrollo de artefactos que transparentaran, articu-
larany preservaran el conocimiento del area.

3.3. Caso 3: Escasa definicion de roles, mecanismos
de coordinacion y precariedad de soportes en el
sector hospitalario

Eltercer caso refiere a las dindmicas desarrolladas al inte-
rior de la central de alimentos de un importante hospital
publico de Santiago de Chile. La central de alimentos tiene
por funcidn la preparacion y distribucion de los alimentos
para las personas que se encuentran hospitalizadas en la
institucion, cuidando de las dietas prescritas por el perso-
nal médico.

Es una actividad que se encuentra distribuida en el espacio
y que requiere de finas articulaciones en distintos momen-
tos del dia para responder a necesidades heterogéneas. Se
encuentra ademas sujeta a variaciones diarias, semanales
y estacionales de la demanda de alimentos, pero cuyo pro-
ceso de produccion en cadena requiere de ciertos marge-
nes temporales que le permitan su programacion de modo
a lograr prever los volimenes y variedad de los insumos
requeridos, tipos y nimero de raciones a producir, la asig-
nacion de tareas ente el personal, etc.

Los motivos de la demanda apuntaban a problematicas de
clima organizacional y de ausentismo del personal.

El diagnodstico realizado concluyd que tras estas problema-
ticas era posible reconocer una baja especificidad y delimi-
tacion en la definicion del sistema de trabajo y de los roles,
produciéndose inestabilidad en las actividades laborales.
El caracter impreciso que fueron asumiendo los roles y los
procesos de trabajo en el tiempo repercutian a su vez en la
extension de mecanismos de coordinacion informales y de
ajuste mutuo, asi como el desarrollo de un estilo de direc-
cionamiento casuistico.

Tal dindmica traia aparejado el desarrollo de un circulo vi-
cioso, cuya dindmica se traducia en un sucesivo y creciente
proceso de ausentismo laboral. Proceso que a su vez con-
tribuia a exacerbary expandir la carencia de referentes or-
denadores del trabajo, situacion que operaba estimulando
nuevamente el ausentismo.

Concomitantemente a lo senalado anteriormente, llamaba
la atencién la precariedad de los instrumentos empleados
para soportar las coordinacionesy regulaciones que el pro-
ceso de trabajo requeria, los cuales se encontraban funda-
mentalmente basados en el uso de papely lapiz, la transmi-
sion oral de la informaciéon y mecanismos intuitivos de
planificacion, regulacion, registroy control de los procesos
de trabajo. El escenario descrito y la dinamica en la que de-
sembocaba es graficada en el siguiente esquema (Figura 3).
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Figura 3 - Modelo de dinamica de trabajo en central de alimentos hospitalaria

Atendiendo a las caracteristicas y naturaleza de la dindmica
expuesta, las indicaciones de intervencion sugeridas apun-
taron fundamentalmente a:

e La formalizacion participativa de roles. reglas y meca-
nismos de coordinacion entre roles.

e Eldesarrollo de artefactos de comunicacidn, registroy
planificacion sustentados en TIC's.

3.4. Caso 4: Roles de baja prescripcion, conflicto de
fronteras entre roles en una cadena de produccion
de servicios.

El cuarto caso que se expone en este articulo corresponde
a un area de gestion de contratos tercerizados en una ex-
plotaciéon minera en Chile. EL motivo de la demanda hacia
referencia a un clima organizacional muy deteriorado y a
quejas en relacion a la calidad del trabajo. La funcidon de
esta area consiste fundamentalmente en establecer con-
tratos con proveedores que permitan cubrir los requeri-
mientos de servicios de mantenimiento de las areas opera-
tivas de la mina y gestionar los servicios prestados por los

proveedores (canalizar las peticiones especificas de las
areas clientes y administrar los pagos de los servicios).

La dotacion del area se encontraba compuesta principal-
mente por dos roles: Administradores de Contratos, y Ges-
tionadores de Servicios. Los primeros se encontraban a car-
go de las transacciones con los distintos actores del proceso
y de la supervision de la gestion contingente de los contratos.
Cada administrador tenia a su cargo diversos contratos, de
variado volumen y naturaleza. En un rol de apoyo los Gestio-
nadores de Servicios, se encuentran por su parte a cargo de
la gestion contingente y de los procesos administrativos ba-
sicos, esto por medio de un sistema informatico de adminis-
tracion de informacion (SAP). Este ultimo rol se encontraba
mayoritariamente compuesto por personal reconvertido
desde roles operativos de mantenimiento, funciones que
ocupaban previo a la tercerizacion de dichos servicios, condi-
cion que redunda en una alta variedad en las competencias
disponibles de las personas llamadas a ejercer este rol. Cada
Administrador de Contratos contaba con el apoyo de un nu-
mero variado de Gestionadores de Servicios, sin que dicha
asignacion tuviese necesariamente consistencia con alguln
indicador de carga efectiva.

En términos sintéticos, el proceso de trabajo consistia en



Dindmicas organizacionales de produccién incremental de carga de trabajo: influencia de los roles, reglas y artefactos en la articulacién de la actividad laboral e C. Diaz Canepa

formalizar en un proyecto de contrato los requerimientos
de cobertura de mantenimiento de las areas clientes. Dicho
proyecto es supervisado y visado técnica, legal econémica-
mente por comités técnicos y financieros internos y por el
area de abastecimientos, la que se encuentra a cargo ope-
racionalmente de proceder a las adquisiciones de compo-
nentes y servicios por medio de licitaciones pUblicas. Una
vez realizada la licitacion, el &rea de administracion de con-
tratos es la encargada de su gestion, cuestion que implica
asegurar la ejecucion de los contratos por parte de los pro-
veedores, atendiendo a los requerimientos de las areas in-
ternas.

A continuacion se grafica el principal proceso desarrollado
en el area (Figura 4). El levantamiento de dicho flujo se rea-
liz6 con base a entrevistas en profundidad con los propios
actores del procesoy luego sometido a contrastacion y vali-
dacion con jefaturas e informantes clave.

Alinterior de este flujo fue posible identificar ocho grandes
momentos, en los que participaban diversos actores y se
generaban particulares transacciones y procesos. De estos
ocho momentos, seis de ellos constituian puntos criticos de
exigencias y fuente de carga mental:

Formulacion del Contrato, Fase 1: A la entrada el proceso
de construccion y valoracion del itemizado de requerimien-
tos de mantencion en conjunto con las areas clientes se en-
contraba perturbado por cierta indefinicion de responsabi-
lidades en cuanto si corresponderia a las areas cliente o al
area de administracion de contratos la definicion de las ne-
cesidades especificas de mantenimiento. Ello conlleva a
que la definicién de requerimientos de mantenimiento tien-
da habitualmente a construirse con base a transacciones de
corte intuitivo, poco estructuradasy escasamente fundadas
en antecedentes y datos sistematicos.

La relacion con el Area de Abastecimientos, Fase 3: Marcada
por la incertidumbre percibida los Administradores de Con-
tratos conrespecto a los procesosy ritmos con que el area de
Abastecimientos procesa los proyectos de contrato, gene-
rando aguas arriba fuertes presiones por parte de sus clien-
tes internos motivadas en los riesgos de degradacion de la
continuidad operacional por efectos de reparaciones no rea-
lizadas a equipamientos sensibles. Tales conflictos derivan a
menudo de las propias flaquezas presentes en la formulaci-
6ny fundamentacion de los alcances de los contratos.

Figura 4 - Flujo de gestion de contratos de mantenimiento
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El proceso de Gestion de Contratos dentro de los alcances
de los contratos, Fase 5: El proceso normal de gestion de
contratos se ve presionado por las exigencias derivadas del
caracter de urgencia habitualmente presente en las solici-
tudes de mantenimiento, asi como por la necesidad de con-
tar con informacion técnica exacta de parte de los clientes
en relacion a las piezas e insumos requeridos (especifica-
ciones, planos, catalogos, etc.], cuando no se trata de servi-
cios de naturaleza estandardizada y habitual. Las bases de
informacion consolidada sobre componentes e insumos y
sus especificaciones técnicas, vale decir, la memoria orga-
nizacional sufrié fuertes mermas al producirse el traspaso
de las funciones de mantenimiento a terceros externos a la
organizacion. La actual carencia de informacién técnica de-
riva en numerosas transacciones con clientes internos, el
area de abastecimientos y proveedores.

Gestiony control de Estados de Pago, Fase 6: La distribuci-
on y eventual superposicion de roles, responsabilidades y
competencias que se produce de facto entre Administrado-
res de Contratosy Gestionadores de Servicios en el proceso
de gestion de estados de pago. Dicha situacion tiende a ser
percibida como un subsidio cruzado de tareasy responsabi-
lidades entre los actores de este proceso. Esta situacion, se
veia exacerbada por la presidn resentida ante eventuales
errores, producto del fuerte control ejercido por las habitu-
ales auditorias a las que las areas de gestion de contratos
se ven sometidas.

Gestion de contratos fuera de los alcances de los contratos,
Fase 7: Dado el caracter poco sistematico del proceso de
construccion de los contratos, no es infrecuente que solici-
tudes de los clientes no encuentren cabida en los alcances
definidos por los instrumentos contractuales vigentes. Di-
cha situacion implica el desarrollo de numerosas transac-
ciones orientadas tanto a dar cuenta de los requerimientos
de los clientes, de los margenes institucionales disponibles,
de la disponibilidad de colaboracion de los terceros, de los
niveles de responsabilizacion y juegos de autoridad ejerci-
dos por los actores.

Reevaluacion de cobertura y modificacion de contratos,
Fase 8: Lareiteracion de eventos asociados a lo sefalado en
la fase 7, conduce a menudo a buscar modificar los contra-
tos vigentes, situacion que si bien guarda una similitud con
los procesos asociados a la validacion de un proyecto de
contrato a licitar y cuenta con la ventaja en términos tempo-
rales de no encontrarse sujeto a pasar por el proceso de li-
citacion, plantea exigencias técnicasy financieras similares
a las expuestas en las fases 1, 2y 3. Esto, con el agravante
de la exigencia de brindar explicaciones suplementarias re-
lativas a porqué los contratos vigentes no cubren los reque-
rimientos de las areas clientes comprometidas.

Por el escenario arriba descrito no es dificil de comprender
la emergencia de sentimientos de escaso control resentido
por los actores, la dispersion casuistica de las estrategias de
acciony competencias de los Administradores de Contratosy
Gestionadores de Servicios, asi como la ocurrencia de fre-
cuentes errores e incidentes en el proceso. Atendiendo a
ello, el disefo de la intervencion se enfocd principalmente a:

e Lintegrar las metas y bases de informacion en el punto
de interseccion entre las areas clientes y el area de ad-
ministracion de contratos. Para ello se propuso el di-
seno de una interfaz de gestion compartida de informa-
cion, la que se grafica esquematicamente como sigue
(figura 5).

e La generacion de instancias colectivas sistematicas de
analisis, evaluacion y resolucion de casos entre Admi-
nistradores de Contratos. Esto con el objeto de consti-
tuir referentes internos, practicas y competencias com-
partidas entre Administradores de Servicios, apuntando
a reducir la casuistica y la variedad de estilos transac-
cionales con los interlocutores externos al area y deli-
mitar y ordenar roles con respecto a las funciones de-
sempenadas por Gestionadores de Servicios.

e Eldesarrollode soportes técnicos que facilitasen el tra-
bajo de Gestionadores de Servicios y resguardasen la
memoria técnica de la organizacion.

4. Discusion

La breve presentacion de los distintos casos expuestos aqui
tiene por objeto mostrar que, independientemente de la acti-
vidad que las personas desarrollan al interior de escenarios
organizacionales tan diversos y realizando funciones tan va-
riadas, las falencias de artefactos referencialesy articulado-
res de la actividad como son los roles, reglas y tecnologias
que la soportan, pueden traducirse en dinamicas disociado-
rasy en procesos incrementales de carga de trabajo.

Tal como lo plantea Clot (op.cit.), las prescripciones no
constituirian referenciales arbitrariosy externos a la activi-
dad de las personas, si no que responderian a la naturaleza
social del trabajo en tanto que expresion de acuerdos o
equilibrios sociales provisorios. Del mismo modo, los roles,
se configurarian con base a procesos de negociacion social
de significados (Ashforth, 2001). Asi, tal como lo aseveran
Alvesson y Willmott (op.cit.), el sentido colectivo de identi-
dady propdsito organizacional, derivaria de las reglas como
referencia del modo como se hacen las cosas y se ejercen
los roles. De manera tal que las reglas podrian operar como
patrones de referenciacion tanto internos como externos,
explicitos e implicitos, sobre los que se organizaria funcio-
nalmente la autorregulacion de las personasy sus interac-
ciones con la realidad materialy social [Yubero, 2004), entre
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las que la definicién de los contornos de los roles y los me-
canismos de articulacién entre roles constituye un punto
critico.

En la misma ldgica se asume aqui que los artefactos técni-
cos sobre los que se soporta el ejercicio de los roles, no
s6lo cumplen un rol cognitivo y comportamental auxiliar al
quehacer de las personas si no que, igualmente, consti-
tuyen cristalizaciones sociales y culturales (Cole y Enges-
trom, 1993; Rabardel, 1995). Estos artefactos canalizan de
modo mas o menos explicito o implicito entendimientos
prescriptivos que pueden ayudar, o bien obstaculizar, la or-
ganizacion y orientacion de la actividad individual y colecti-
va al interior de las organizaciones. Tal como Nathanael y
Marmaras (op.cit.) lo enfatizan, las practicas y los nexos
entre ellas estarian mediados por los artefactos técnicos.
Asi, el desarrollo de dindmicas laborales que tienden a ge-
nerar por efectos de sus propias logicas y procesos en fuen-
te de exigencia y carga de trabajo incrementalmente, se ve
ciertamente favorecido en escenarios organizacionales en
los que las articulaciones prescriptivas son ya sea insufi-
cientes, contradictorias o genéricas, donde el ejercicio de
los roles asumen frecuentemente un caracter fragmentario
y que los soportes técnicos sobre los que se apoyan no sa-

tisfacen los requerimientos para un adecuado accionar pro-
positito de los actores y que por esos efectos las personas
tienden, como se ha visto, a operar de manera oportunistay
situada (Hutchins 1995, Nathanael y Marmaras, Ibid.), favo-
reciendo la generacion de las dindmicas de produccion in-
cremental de carga de trabajo.

Un desafio critico para la ergonomia consiste entonces en
como transformar practicas laborales fragmentarias y ca-
suisticas en procesos que operen con claridad, de manera
distribuida, dindmica y colectivamente articuladas.

Aqui se han insinuado algunas lineas posibles de trabajo
apuntando a la busqueda de una mirada que integre en una
sola ldgica el caracter social de roles, reglas y artefactos
técnicos y se espera avanzar en el futuro en las necesarias
precisiones conceptuales y metodolégicas que aun se en-
cuentran pendientes.
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[1] Con exégesis nos referimos a la lectura interpretativa de las
reglas de trabajo a la que proceden las personas cuando estas no
resultan explicitas en cuanto a su modo de aplicacion. El concepto
de casuistica lo utilizamos aqui para designar la ausencia de
regla general en el desarrollo de determinadas acciones,
funciones o actividad, caracterizando un modo de trabajo donde
cada situacion constituye un caso particular con sus propias
reglas de resolucion.
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Dinamicas organizacionais de producao de
aumento da carga de trabalho: influéncia dos
papéis, regras e artefactos na articulacao da
actividade de trabalho

Resumen En este articulo se hace foco sobre las
situaciones de trabajo que presentan procesos
incrementales de carga de trabajo derivados de
las estrategias operatorias desarrolladas
espontaneamente por los actores
organizacionales. Se plantea que tales procesos
incrementales tienden a producirse cuando los
roles, marcos prescriptivos y/o los artefactos que
sostienen la actividad laboral son insuficientes o
inadecuados. Se grafica este planteamiento por
medio de casos de estudio en terreno.

Palabras clave Carga de trabajo, roles,
prescripciones, artefactos técnicos.

Dynamiques organisationnelles de
production de laugmentation de la charge de
travail: Uinfluence des roles, des regles et
des artefacts dans la coordination de
'activité de travail

Résumé Cet article met l'accent sur les processus
d'accroissement de charge de travail dérivés des
stratégies opératoires que les acteurs
organisationnels développent spontanément. De
tels processus tendent a se produire quand les
roles, les prescriptions et/ou les artefacts qui
soutiennent l'activité de travail sont insuffisants ou
inadéquats. Cette approche est exposée au moyen
de cas d'étude.

Mots-clé Charge travail, réles, prescriptions,
artefacts techniques.



Organizational dynamics to foster the
workload increase: How the roles, the rules
and the artifacts influence the coordination of
the work activity

Abstract This article stresses in workload
increase processes derived from operational
strategies that organizational actors develop
spontaneously. Such processes tend to be
produced when roles, organizational regulations
and/or artifacts which support work activity are
insufficient or inadequate. This approach is
exposed by means of a case survey.

Keywords Workload, roles, organizational
regulations, technical artifacts.
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Resumen Esta contribucion aborda las
organizaciones riesgosas como una articulacion de
multiples espacios profesionales con
temporalidades diferenciadas. Temiendo ver su
fiabilidad y su productividad reducidas, la
explotacion de las organizaciones productivas debe
articular multiples espacios profesionales,
actividades y temporalidades mediante la
planificacién y programacion del trabajo. Pero
dichas programacioén y planificacidon pueden
revelarse insuficientes. La programacion puede
ser alterada por les gajes del oficio, la aprension al
riesgo y los tiempos generados por las variaciones
de las actividades profesionales. Ante la
segmentacidn de los espacios profesionales y los
problemas que tienen los individuos para
encontrarse, los programas de trabajo no son lo
suficientemente alimentados y la planificacion falla.
Basada en un estudio empirico y comparativo de
dos sitios nucleares, dicho articulo muestra que la
articulacion de los tiempos y de los espacios de las
organizaciones con riesgos aparece mas eficaz
cuando a la coordinacion de la planificacion y la
programacion del trabajo se le adjunta una
cooperacion entre individuos reconocidos desde el
punto de vista técnico. Estos centralizan y re-
distribuyen en tiempo real las informaciones, al
mismo tiempo que aceptan los encuentros cara a
cara. De manera general, la fiabilidad de dichas
organizaciones aumenta cuando estas se dotan de
funciones, de espacios o de tecnologias adecuadas
mediante un proceso largo de innovacién y de
aprendizaje.

Palabras clave Explotacion de sistemas socio-
técnicos, tiempo, espacios, coordinacion,
cooperacion.
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1. De um pedido operacional a uma
problematizacao teodrica

Esta contribuicao resulta de um estudo levado a cabo para
ajudar a por em pratica novas organizacoes na exploracao
de um reactor nuclear. Era-nos pedido para analisar com
precisao, e para as melhorar, as relacoes de coordenacao e
de cooperacdo entre as Equipas de Conducdo de Turno (ECQ
- Equipes de Conduites en Quart]) @, as Equipas de Condu-
cdo Extra Turno (ECHQ - Equipes de Conduites Hors-Quart )
e o projecto Tranche En Marche (TEM). As Equipas de Turno
asseguram avigilancia e a conducao dos reactores em tem-
po real. As Equipas Extra Turno preparam os dossiers téc-
nicos e os documentos de trabalho das actividades para as
equipas de turno. O projecto TEM articula as actividades do
conjunto dos oficios de um CNPE (Centros Nucleares de
Producao de Electricidade) em funcionamento. Estas equi-
pas e projectos contribuem para a exploracao das «unida-
de» dos CNPE com toda a fiabilidade e seguranca. As «tran-
ches», ou unidades, sao um conjunto que agrupa o reactor, a
sala das maquinas e o alternador gerador de electricidade.
Na altura deste estudo, a analise deveria precisar, analisar
e classificar as dificuldades e os factores de sucesso na co-
ordenacao e cooperacao destas equipas, especificando se
os seus diferentes ritmos de trabalho podiam explicar as
dificuldades na sua coordenacao e cooperacao. Enfim, apés
analise, o estudo deveria propor pistas de actuacao para
melhorar as relacdes de coordenacao e cooperacao.

Antes da realizacdo dos estudos empiricos, a analise da li-
teratura mostrou que o estudo das relacdes de coordena-
cao entre equipas no seio dos servicos de conducao e de-
pois entre servicos de conducao e servicos de manutencao
dos CNPE tinha sido pouco abordado até ao presente. Aana-
lise da conducao de centrais nucleares tinha-se centrado,
até ao momento, nas equipas de turno, nas actividades em
sala de comando e nas relacoes de cooperacao no seio des-
tas equipas. F. Chateauraynaud (1997) estudou assim a res-
ponsabilidade profissional dos operadores em sala de co-
mandos a partir das actas de atencao e de verificacdo. G.
Jobert (2005]) esclarece a queixa de ndo reconhecimento de
operadores que nao produzem objectos tangiveis e cujas
tarefas os confinam na esfera do trabalho "“. F. Osty (2002)
mostra que a competéncia do oficio de condutor resulta da
aquisicdo individual e permanente de saberes tedricos
complementares das regras e dos documentos prescritos
que se tornam colectivos gracas as relacdes de confianca e
de intercompreensao no seio da sua comunidade profissio-
nal. 0. Guilhaume & J. P. Labarthe (2008]) consideram que a
cooperacao entre membros das equipas de conducao por
turno assenta em grande parte num sistema de organiza-
cao «colegial».

Ora os servicos de conducdo dos CNPE s ndo se reduzem as

equipas de turno que efectuam a conducao e avigilancia das
unidades nucleares mas sdo também compostas pelas
equipas de preparacao e de engenharia denominadas de
«hors-quart» (extra turno). Estas Gltimas estao encarrega-
das de preparar as actividades em ligacao com os servicos
de manutencao, de verificar e completar o planeamento
destas actividades e os dossiers das intervencdes de ensaio
e de manutencao antes de enviar os dossiers destas activi-
dades as equipas de conducao de turno para a sua aplica-
cdo. As actividades sao, ou periddicas, oriundas dos dos-
siers de intervencoes e de ensaios de manutencao, ou
fortuitas e oriundas de pedidos de intervencao. Com efeito,
as falhas materiais detectadas nas instalacdes tornam-se
pedidos de intervencao a efectuar pelos oficiantes de manu-
tencao e sao integradas nos planeamentos gerados pelo
projecto TEM. Estas intervencdes tém uma incidéncia es-
sencial na fiabilidade e na seguranca da exploracao do
CNPE. Mal preparadas ou mal efectuadas, as intervencoes
de manutencao arriscar-se-iam a reduzir a produtividade
do reactor ou a alterar a sua seguranca. A responsabilidade
pelas operacdoes mal efectuadas recairia, a seguir, nas
equipas de turno e seus dirigentes que deveriam té-las an-
tecipado e evitado. Devendo a preparacao, a programacao e
a execucao das intervencoes de manutencao ser efectuadas
com precisao, as relacoes de coordenacao entre equipas de
preparacao e de execucao das equipas de conducao e dos
servicos de manutencao sao, portanto, parte essencial da
construcao da fiabilidade e da seguranca das CNPE quando
do seu funcionamento normal.

Se as teorias que analisam a fiabilidade e a seguranca das
organizacoes de risco ndo se centram somente na analise
dos seus acidentes mas igualmente no seu funcionamento
normal, vao buscar vias mais ou menos distanciadas da ana-
lise da coordenacao concreta dos servicos em exploracao.

0 estudo dos factores organizacionais da fiabilidade arranca
com as analises de C. Perrow (1984) considerando que os
acidentes sdo uma consequéncia directa da complexificacdo
dos sistemas técnicos e do seu alto nivel de interdependén-
cia. Raros mas ainda assim normais, os acidentes inscrever-
-se-iam na propria existéncia dos sistemas. A contrario a
escola das Organizacées Altamente Fiaveis (HRO) constata
que os acidentes, finalmente acontecem bem pouco nestas
organizacoes devido a uma profissionalizacao dos seus
membros, construida gracas a um sélido conhecimento téc-
nico e empirico consolidado por uma formacao continua ao
longo da carreira. A elevada motivacao dos operadores e a
fraca rotacao do pessoal garantem, por acréscimo, uma
continuidade no seu oficio para adquirir um conjunto de sa-
beres-fazer. Enfim, a organizacao selecciona os mais com-
petentes e os novos recrutas sao formados por um padrinho
(Laporte, 2001). A profissionalizacdo permite aos operado-
res tomar as decisdes necessarias a resolucdo de situacoes
urgentes se respeitarem os procedimentos fundamentais
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que nao devem ser nem excessivamente numerosos nem
demasiado complexos e rapidamente alterados. O pensa-
mento criador e critico é também valorizado e recompensa-
do. Os actores sao convidados a examinar honestamente os
seus erros para os analisar e deles retirar as conclusdes
que evitardo quaisquer repeticoes (Westrum, 1987). Sao,
além disso, encorajados a identificar e corrigir o mais rapi-
damente possivel, nas suas tarefas, todas as variacoes rela-
tivamente as regras. Por fim estas organizacoes encorajam
e amplificam os valores do desafio, da variedade, do apoio e
do reconhecimento, mais do que os da burocratizacao e do
sancionamento. E preciso acrescentar a importancia dada
aos exercicios de simulacdo, uma estrutura organizacional
estrita, uma tomada de decisao descentralizada e a impor-
tancia do treino e da formacao (Roberts, 1990, p. 165).

A reflexdo em torno das regras é fundamental nestas orga-
nizacoes. A exigéncia de seguranca acrescenta-se ao nu-
mero e ao detalhe das regras formais para antecipar e con-
trolar os incidentes. As organizacoes formalizam assim
novos «cenarios» e «procedimentos» para controlar os ris-
cos, obter comportamentos pertinentes e coordenar os in-
dividuos para que cooperem (Davoudian et al, 1994). Todavia
a proliferacao de regras pode bloguear os sistemas. R. K.
Merton (1965) mostra que a obtencdo de um comportamen-
to estandardizado estritamente conforme as regras pres-
critas arrasta o desenvolvimento de uma atitude ritualista
em que as regras aparecem como um fim em si. Os indivi-
duos renunciam a procurar alternativas as regras definidas
mesmo quando as condicoes de trabalho evoluem. Ao estu-
dar uma central nuclear americana, M. Bourrier (1999)
apresenta resultados analogos. Governada por regras for-
malizadas ao exagero e em que o peso da hierarquia é con-
sideravel, a reactividade do conjunto € muito limitada. Os
operadores, nao dispondo das informacdes necessarias,
nao se dirigem sendo a hierarquia, recusam mobilizar a
propriainteligéncia para procurar solucdes para os proble-
mas encontrados e nao trabalham senao sob ordens expli-
citas. Na sequéncia dos trabalhos de R. K. Merton, M. Cro-
zier (1964) demonstra que a extensao das regras bloqueia
as organizacoes em circulos viciosos. A rigidez das regras e
das tarefas torna dificeis as comunicacoes entre grupos e
com a envolvente. Estas dificuldades sao usadas pelos indi-
viduos e pelos grupos para melhorar a sua posicao na luta
pelo poder no seio da organizacao, suscitando no interior
das direccoes a criacao de novas regras impessoais. Feliz-
mente as organizacoes de risco ultrapassam estes bloque-
amentos quando aplicam parcimoniosamente as regras em
regime normal (Saglio, 2001) ® ou quando os actores conse-
guem melhorar as regras formais de «controlo», transfor-
ma-las (de Terssac, 1992] articulando-as e integrando uma
parte das «suas regras auténomas» (Reynaud, 1989; de
Terssac, 1992) nas «regras de controlo» (Reynaud, 1989).
Enfim, desde os anos 1990, na sequéncia de varias achegas

académicas ! e de acidentes major "' as organizacdes de
risco tentam formalizar as culturas para reforcar a segu-
ranca e a capacidade dos actores para gerir os riscos. Os
textos INSAG da AIEA (International Nuclear Safety Advi-
sory Groupe de l'Agence Internationale de L 'Energie Nucle-
aire) visam dotar os actores com comportamentos culturais
especificos como a atitude interrogativa, a démarche rigoro-
sa e prudente e a comunicacao transparente, consideradas
como indispensaveis a seguranca. No entanto, para certos
autores a cultura da seguranca tem sido a partida percebi-
da e operacionalizada como procedimentos administrativos
e atitudes individuais face a seguranca (Pidgeon, 1998]). A
valorizacdo de uma so cultura de seguranca tropeca na re-
alidade: os grupos profissionais tomando atitudes variadas
face a seguranca segundo o seu nivel hierarquico ou nao
(Harvey et al, 2002). A andlise de tal literatura traz a luzum
triplo interesse desta contribuicdo. Centrando-se nao ape-
nas nas equipas de turno mas também nas interaccoes en-
tre equipas de conducao e equipas de manutencao, em pri-
meiro lugar esses desenvolvimentos completarao
empiricamente a compreensao da conducao de organiza-
coes de risco, trazendo também elementos concretos de
analise sobre a construcao quotidiana da fiabilidade e da
seguranca. Em segundo lugar a contribuicdo mostrara que
a fiabilidade e a seguranca da exploracao destas organiza-
coes, quando no seu funcionamento normal resultam nao
apenas das suas capacidades de por em pratica sistemas de
direccao, uma regulacao e culturas adequadas, mas tam-
bém de coordenar temporalidades e espacos profissionais
diferenciados, nomeadamente em «segmentos» (Strauss,
1961/1992). A interaccdo entre as actividades das equipas
por turno e extra-turno na conducao e as dos servicos de
manutencao torna-se de facto dificil devido a separacao e
segmentacdo dos espacos profissionais e a dessincroniza-
cdo dos seus tempos de trabalho (Parte I). A fim de reduzir
estas disparidades os CNPE tentam unificar os tempos de
trabalho através de planos de exploracao unicos e depois
coordenar os espacos profissionais via dossiers de inter-
vencdo (Parte Il). Mas os planos podem desorganizar-se em
virtude de uma diminuicdo de recursos, de imprevistos téc-
nicos ou do temor das equipas de conducao de gerar inci-
dentes que afectem a seguranca. Os planeamentos repre-
sentam com efeito, os quadros temporais (Grossin, 1996) que
se opoem ao meio temporal das actividades de trabalho.
Baseada num estudo comparativo entre dois CNPE s a con-
tribuicdo mostrara que a fiabilidade dos planeamentos e a
riqueza dos dossiers de intervencao melhoram quando, os
CNPE, gracas as aprendizagens organizacionais e colecti-
vas de longo prazo, edificam organizacoes do trabalho e re-
lacoes sociais adaptadas que reforcam as actividades de
preparacao e permitem a cooperacao com vista a ajusta-
mentos face aos imprevistos.
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2. Método de inquérito e de analise

As analises e as respostas as questoes de partida foram al-
cancadas gracas a estudos empiricos qualitativos e indutivos
levados a cabo no seio dos servicos de conducao, dos projec-
tos TEM e dos servicos de manutencdo de dois CNPE’s (ins-
talacdes nucleares). As analises comparativas foram condu-
zidas via entrevistas semi-estruturadas (n=42 para as duas
instalacées), por observacao de actividades de trabalho (n=
12 para as observacdes longas) e por analise de documentos
internos. As entrevistas duravam uma hora e um turno em
média e eram guiadas por uma grelha semi-aberta de uma
duzia de questdes, recomposta em funcdo dos interlocutores
e dos avancos do estudo. Cerca de metade das entrevistas foi
gravada. Algumas foram totalmente transcritas. O modelo
de andlise aqui apresentado nao foi estabelecido a priori mas
reconstruido a posteriori apés a compreensao e o cruzamen-
to dos dados empiricos.

3. A exploracao dos CNPEs: da perturbacao dos
tempos a sua harmonizacao

0 funcionamento em continuo dos CNPE's implica que as in-
tervencoes e os ensaios de manutencao efectuados nos cir-
cuitos técnicos sejam bem preparados para serem compati-
veis entre eles e correctamente executados. Enquanto que
uma preparacao necessitaria que fosse efectuada concerta-
damente com os servicos de conducao e de manutencao, es-
tes ultimos agrupando diferentes oficios como os oficiantes
de automacao ou os técnico dos ensaios, da mecanica, da
caldeiraria, da quimica... indispensaveis a manutencao e a
performance das instalacaos, os distintos horarios de traba-
lho ndo o permitem de todo. As equipas por turno da condu-
cdo asseguram uma rotacao continua de trés equipas que se
sucedem, das 5h30 as 13h30, das 13h30 as 21 e das 21h as
5h30 na pilotagem dos reactores enquanto que as equipas de
manutencdo seguem os horarios de uma jornada entre as 8h
e as 16h30 de segunda a quinta-feira ®. As equipas de condu-
caodo turno da noite e da manha (antes das 8h) ou de fim-de-
-semana nao podem portanto interagir com as equipas de
manutencao a respeito de uma actividade ocorrida durante o
seu turno e também nao encontrarao resposta as suas ques-
toes sobre o planeamento de actividades e os assuntos em
estudo analisados no fim-de-semana.

«Temos claramente um problema em Accu RIS. Pediram-
-nos para fazer um estudo de impacto em Accu RIS. Mas
como é que vou buscar esta informacao ao fim de semana?
Porque ela esta na bolsa de fim de semana do pélo de pre-
paracdo da conducdo (Operador de turno, instalacdo n° 1)

Por causa da sucessao das equipas, uma equipa de condu-
cdo também nao tem a certeza de obter as respostas as
perguntas em epigrafe nem a programacao das actividades
de manutencao. As respostas podem ser dirigidas a uma
outra equipa de conducao.

«Uma equipa de turno que comeca segunda-feira pode fa-
zer os seus reparos sobre o planeamento e as actividades
no polo de preparacao da conducdo na sequnda-feira ante-
rior. Mas como esta em descanso de quarta a segunda
lequipa de turno), quando comeca na segunda-feira nao
tem, por isso, a resposta as suas questoes. Foi uma outra
equipa que as obteve o que lhe provoca inquietacoes»
(Operador de turno, instalacdo n° 1).

Nao tendo qualquer interesse em que as intervencoes de
manutencao sejam mal preparadas ou mal efectuadas, os
CNPE’s criam os projectos TEM e as estruturas de condu-
cao extra-turno que geram planeamentos e dossiers de in-
tervencao fidveis para coordenar os servicos de conducao e
de manutencao.

[.1 3.1. A coordenacao dos tempos através do
planeamento

Para coordenar as diferentes temporalidades da manuten-
cdo e da conducao, os projectos TEM geram planos univo-
cos que integram os pedidos de intervencoes de manuten-
cado fortuitos, previsiveis e reprogramados. Esses planos
sao verificados e completados pela estrutura de conducao
extra-turno antes de serem enviados para aplicacao, as
equipas de turno. Elaborado para duas semanas, o planea-
mento é afinado e validado quotidianamente para coordenar
as actividades e evitar gerar acidentes. Estes instrumentos
formalizam, coordenam, medem e dao ritmo aos tempos
das actividades de manutencao e de conducao. Retomando
os trabalhos de P. A. Sorokin (1964), R. Sue (1964) mostra
assim que o tempo é uma medida abstracta de coisas con-
cretas. O tempo coordena, mede e da ritmo as actividades
sociais, das quais é o produto (Sue, 1994, p.22). Mas os pla-
neamentos estao sujeitos ao aleatério, adiamentos de acti-
vidades e accoes forcadas. Sao frequentemente perturba-
dos, nao podem nem coordenar completamente as
actividades nem medi-las nem determinar-lhes o ritmo.
Impoem por vezes os seus proprios ritmos e medidas, inde-
pendentemente dos das actividades reais.
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3.1.1. Planeamento e coordenacao perturbada dos
tempos

As entrevistas e as observacoes fervilham com exemplos
relatando a reorganizacao continua dos planeamentos.

«ha muitas actividades que ndo sdo executadas nem para
fixar por falta de recursos ou por razées fortuitas. Nao te-
mos ainda um planeamento suficientemente forte ...isso
levou a que esta tarde, por exemplo, vamos ter novo plane-
amento e portanto o 0. P. C. C. no calor da analise das ac-
tividades nao tem tempo para analisar tudo e antecipar-se
porque o planeamento foi perturbado. E, neste caso, en-
contra incompatibilidades e incongruéncias e portanto nao
da o acordo para as autorizacoes de intervencdo. Portanto
isso perturba de novo o planeamento» (CED equipa de
conducdo por turno, instalacdo n° 1)

Antes de mais os planeamentos sao repostos em questao
em virtude da gestao complexa das pecas separadas e da
superveniéncia de incertezas técnicas. Para evitar custos
de armazenagem, a falta de reserva de pecas separadas
julgadas nao prioritarias em termos de seguranca e de dis-
ponibilidade da instalacao obriga os servicos a encomenda-
-las no momento da programacao da actividade. Mas a peca
pode, de vez em quando, ser dada como tendo chegado mas
estar fisicamente ausente no momento da realizacao da ac-
tividade, enviada para outro sitio se a actividade é reprogra-
mada diversas vezes ou ainda ter sido devolvida por nao
obedecer as especificacdes. Acontecimentos destes obri-
gam a reprogramacao da actividade e a modificacdo dos
planos. Afectando sobretudo a instalacao n® 2 de concepcao
mais antiga, o imprevisivel aleatério das técnicas, tratado
com prioridade, obriga igualmente a uma reprogramacao
do planeamento...

«ha mais incertezas porque ha problemas de manutencao.
Era preciso adaptar a manutencdo ao envelhecimento da
central. Ndo é normal que ndo pare de haver avarias de
certos materiais» (DSE, instalacdo n° 2).

Por isto, a analise das taxas de fiabilidade do planeamento,
que sao uma comparacao entre o estado do planeamento
previsto com uma semana de antecedéncia e o planeamen-
to real da semana, mostra a importancia da organizacao do
trabalho e dos recursos afectados a preparacao e ao con-
trolo do planeamento. Em ambas as instalacoes, a taxa de
fiabilidade obtém-se na terca-feira da semana seguinte.

Na instalacdo n° 1 os efectivos das equipas extra turno sao
tidos por pouco importantes, nomeadamente no pélo método,
encarregado do controlo e do ajustamento quotidiano do pla-
neamento e dos dossiers de intervencoes de manutencao.

«A preparacao da conducdo, eles sdo actualmente dois. Mas
para todas as equipas e para todas as unidades, [...] Serd que
duas pessoas sao suficientes para esta actividade? Nao, isso
torna-se dificil porque além disso ha as formacoes, as férias,
os dias de reducdo do tempo de trabalho Eram precisas trés
pessoas para as duas unidades» (Director da estrutura de
conducao extra turno, instalacdo n° 1).

Os efectivos reduzidos levam os membros do polo a consa-
grar o essencial do seu tempo ao controlo dos dossiers de
intervencao para responder a objectivos quantitativos que
lhe sao impostos pelo projecto TEM. Na verdade, determi-
nados responsaveis pelos oficios de manutencao duvidam
da capacidade do pélo para efectuar uma andlise a fundo
dos documentos dos dossiers de intervencdo ' e dos plane-
amentos para detectar incongruéncias e anomalias.

« ...6 necessario, num dado momento, fazer uma analise
do risco das actividades que deve ser transversal. Veja-
mos, eu desenvolvo uma determinada actividade e ao mes-
mo tempo os oficiantes dos automatismos intervém no
controlo do comando. Devera isso perturbar a nossa acti-
vidade ou devemos bloquear as actividades dos anterio-
res? Normalmente sdo os métodos da conducao que de-
vem fazer isso. Eles ndo tém talvez suficientes recursos ou
competéncias. Sdo poucos, acho eu, para este género de
actividade dada a complexidade das actividades. Eles fun-
cionam em interface com a conducdo, a seguranca, mas
ndo com as outras especialidades. » (Encarregado dos
assuntos de manutencao, instalacao n® 1).

Desconfiados, os membros das equipas de turno podem re-
forcar a vigilancia dos dossiers de intervencao e dos plane-
amentos que lhes chegam, detectar uma lacuna ou uma
incongruéncia e recusar a intervencao que ficara para re-
programar. Temendo deixar realizar uma actividade mal
programada ou mal preparada que possa gerar eventos de
que teriam de assumir a responsabilidade, eles relatam as
intervencoes para nao assumir qualquer risco.

«[...) isso depende da antiguidade do encarregado dos tra-
balhos e das competéncias. O jovem, eles vao chegar rapi-
damente a bloqued-lo, vao pér-lhe questées, ele ndo con-
sequird responder. E de tal forma complexo, com as
especificacoes, o funcionamento...

- Mas qual € o interesse deles na conducao?

- Eles vao ter medo de praticar uma actividade de risco e
se por vezes podem reportar a equipa seguinte isso faz-
-lhes arranjo. Nao terdo que se justificar se algo correr
mal.

- 0 que € que teme a equipa de conducao?
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- Gerar um acontecimento (AAR), um fortuito ...

- Ndo séo os oficiantes dos automatismos os responsaveis
em caso de incidente?

- Nao sao eles os responsaveis. E a conducao, eles deve-
riam ter visto que havia um risco com o processo ou com
outra actividade.» (Encarregado dos assuntos de manu-
tencdo, instalacdo n° 1)

O relato de actividades, em cima do acontecimento, desor-
ganiza o planeamento e gera frustracao nas equipas de ma-
nutencao que em retorno poderao querer «forcar a actua-
cao» colocando as actividades junto da conducao mesmo
quando elas ndo tenham sido programadas. Confrontado
com um numero elevado de operacdes de manutencao a
efectuar, o servico de manutencao podera «fazer um for-
cing» a fim de inscrever uma nova intervencao na Prepara-
cao Urgente (P. U.), quer dizer para levar a cabo o mais rapi-
damente possivel com uma preparacao limitada. Ora as P.
U.’s desorganizam um pouco mais o planeamento e retiram
fiabilidade a intervencao se a preparacdo é mal efectuada.
Para as fazer aceitar, as equipas de manutencao fazem ape-
lo a solidariedade profissional das equipas de turno, a sua
«divida» moral quando tenham podido anteriormente recu-
sar uma intervencdo de manutencdo ou a ameaca de nao
intervir com um material ou uma actividade que a conducao
solicitar.

«... duma penada sé tens o chefe das auto[macées), ele vai
dizer «eu bem que meteria um rapaz, ha um problema que
dura ja hd muito tempo. Olha, vou pé-lo ai..» [...). O tipo
quer intervir e isso ndo esta no planeamento e se ndo esta
no planeamento ndo ha regra mas ele quer fazé-lo. Por-
tanto é preciso fazer um P. U.. Tu vais ver o operador en-
carregado da seguranca da instalacdo...:« Sera que tu po-
des fazer um PU para que aquele rapaz va trabalhar num
problema que data de ha uma semana e que n3o esta no
planeamento...

Nds: «Né&o esta no planeamento»

O chefe da automacéao lembra «na conducao esta a chate-
ar-vos...tanto pior, ndo interviremos no vosso material.»
(Operador de conducao, instalacdo n® 1).

Assim, em virtude da escassez de recursos afectados a
preparacdo da conducao, o seguimento e a analise quotidia-
na dos planeamentos da instalacao n° 1 sao parcial e impli-
citamente relatados por um CED de turno ja mobilizado
numa extensao considerdvel das suas actividades. A sua
analise prospectiva do planeamento fica pelo parcelar e
pode deixar passar anomalias.

«Nds deveriamos estar la para trabalhar nos planeamen-
tos S+1 enquanto que la estdo em tempo real, desenrasca-
mos as coisas tu podes facilitar-me isto e aquilo» (CED,
instalacdo n°1).

Ponto de entrada permanente das informacoes que transi-
tam entre os servicos de manutencao, os de conducao e o
projecto TEM, o CED da instalacao n°® 1 deve interceptar,
centralizar, reafectar as informacdes e gerir uma grande
parte dos problemas que surgem nas unidades. Chega rapi-
damente a saturacao e perde informacées, embora Uteis
para a manutencao.

«De noite, justifico-me quanto ao avanco dos trabalhos.
Digo quando ha coisas desfasadas ou a reagrupar. Digo por
que o fizou por que ndo o fiz. 0 CED de turno deve fornecer
informacdo ao encarregado de instrucdes das duas unida-
des ... mas metade perde-se mas como eles sdo da tarde
devem comunicar a equipa da noite as informacées para
eles prepararem ou ndo prepararem os regimes. E como
ha sempre perdas de informacéo e logo de manha ha as
prioridades da véspera e as equipas (de manutencao] che-
gam na manha seqguinte: Ah bem eu ndo estou ao corrente
ndo ha regime» (Encarregado dos assuntos de manu-
tencdo, instalacdo n°® 1).

Enfim, os planeamentos sao tanto mais perturbados quanto
mais impdem um tempo linear, univoco e prescrito oposto
ao tempo real das actividades profissionais constituido por
aceleracoes, urgéncias, e paragens. O tempo real é um
tempo qualitativo englobando multiplas actividades que es-
capam a medida prescrita.

3.1.2. A perturbacao dos planeamentos: quadro
temporal versus meio temporal

O planeamento e a sua fiabilidade aparecem como indicado-
res lacunares para medir a realidade do trabalho das equi-
pas de turno porque as sucessivas actividades programa-
das com os tempos de realizacdo se acrescenta multiplos
aleatdrios cujo tempo de resolucdo é opaco.

0O aleatdrio mas pouco importante e ndo afectando a seguran-
ca é assim gerado em «tempo mascarado» gracas ao profis-
sionalismo das equipas de conducao de turno que nao alteram
o planeamento que se supoe representar o seu trabalho.

«0 que acresce € o fortuito. Isso pode perturbar o planea-
mento. Mas acrescenta uma carga de trabalho horrivel. Isso
ndo pode ser tomado em conta. E trabalho mascarado. Nao
hé indicadores do fortuito.» (CED, instalacdo n° 2].
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Desconhecido e imprevisto o aleatério ndo pode ser pres-
crito e controlado do exterior das equipas. E tanto menos
referido, pelas equipas de conducao de turno, aos prescri-
tores dos tempos quanto mais lhes permite trabalhar sem
obedecer a documentacao e planeamentos prescritos. Con-
cedendo um espaco de autonomia, o aleatorio representa a
possibilidade de incrementar o profissionalismo adquirindo
novos conhecimentos e saber-fazer porque se trata de situ-
acoes inéditas pouco ou nada enquadradas pelos procedi-
mentos.

«[...] a gestdo do aleatdrio é verdadeiramente interessante
porque releva da técnica e é para isso que la se esta. Mas
as gentes do planeamento ndo se apercebem (disso).»
(CED, instalacdo n° 2J.

S6 o aleatdrio avaliado como importante e/ou com impacto na
seguranca é feito subirao projecto TEM pelas equipas de turno
para tornar colectivo o seu tratamento e partilhar as respon-
sabilidades em caso de génese de eventos imprevistos.

«0 aleatério nem sempre sobe ao ‘pack” TEM. O fortuito
gere-se antes. Faz-se uma analise de primeiro nivel [...] isso
depende da importéancia do aleatdrio. Se € pouco importante
gere-se em directo ndo chamamos o ‘pack” TEM. Mas se
implica sequranca chamamo-los. Mas muito do aleatdrio
toma muito tempo. Gerimo-lo entre nds, felizmente. Mas
eles ndo véem tudo isto...» (CED, instalacdo n° 2)

0 tempo programado do planeamento nao é, portanto, uma
medida exaustiva do trabalho real das equipas de turno
nem uma medida eficiente do seu trabalho real. Sequencial,
o planeamento enuncia actividade por actividade com uma
duracdo de realizacao prevista e estavel enquanto o traba-
lho das equipas de turno é constituido por multiplas activi-
dades entrecruzadas, pontuadas por aceleracées e urgén-
cias e seguidas do repouso indispensavel ao dominio da
seguranca. O tempo prescrito do planeamento encadeia
sequéncias de actividades Unicas com ritmos previstos no
seio de intervalos definidos, enquanto o tempo de trabalho
real das equipas de turno é constituido por actividades con-
comitantes e pontuado por variacdes bruscas dos ritmos. O
aleatdrio obriga assim as equipas de conducdo de turno a
realizar simultaneamente multiplas actividades a um ritmo
trepidante durante um lapso de tempo muito curto pontua-
do por bruscas variacoes dos ritmos.

ACTIVIDADES DE UM CED DO TURNO DA MANHA NA
INSTALACAO N° 2

As 11h30, no seu escritério, o CED telefona aos servicos
quimicos. Discutem uma injeccdo ndo prevista de acido ni-
trico para evacuar um rolhdo de detritos acabado de ser
desvendado e que bloqueia parcialmente um circuito. An-
tes de telefonar o CED foi buscar um esquema mecéanico
para verificar a zona de intervencdo. Paralelamente acon-
selha um agente qualificado no terreno que se ocupa com
os diagndsticos dos pedidos de intervencdo. O seu BIP
toca. Ele chama, numa segunda linha, pedindo aos interlo-
cutores da primeira linha para nao desligarem. E o ITEM
que procura noticias. Ele mantém as duas linhas telefdni-
cas ao mesmo tempo e passa de uma para a outra para
assegurar a coordenacdo das informacoes. Ao mesmo
tempo o seu responsavel passa no escritorio e o encarre-
gado das instrucoes, da-lhe informacées em directo sobre
a manipulacéo. E preciso dizer que o problema é espinho-
so. Porque se esta injeccao se fizer vai ser preciso levantar
nove regimes estabelecidos para que os membros da sua
equipa possam interromper " as instrucoes de uma parte
da instalacao em zona laranja. O CE chama ao telefone um
agente no terreno para se assegurar que aquela parte da
instalacdo esta na zona laranja, o que lhe é confirmado. O
CED retoma o esquema e diz ao agente no terreno, ao tele-
fone, que toda a “mae” esta colocada portanto que para
injectar o acido nitrico sera preciso interromper as instru-
coes de tudo e refazé-las em sequida

CED: «Podes ver se ha acido nitrico?»
Agente no terreno: «Sao os bidoes?»
Sim, dos azuis. E preciso trazer 5 ou 6 litros.

Eu mando alguém. Vai ser pesado suprimir as instrucoes
na zona laranja.

Depois vai ser preciso retomar as instrucées. E preciso
preparar a interrupcdo das instrucées, é preciso prever o
tempo. E depois é preciso preparar os dossiers.

Estes momentos intensos em que numerosas actividades
se entrecruzam obrigando o CED a fornecer numerosas in-
formacoes tentando simultaneamente resolver dificulda-
des e aleatdrios diversos nao duram, felizmente, grande
tempo. E mesmo que estes momentos se reproduzam va-
rias vezes durante um turno, este é também constituido por
longos espacos de tempos calmos com pouca actividade,
durante os quais os individuos consultam os dossiers, esti-
cando as pernas ao dar uns passos na sala de comando ou
ouvem a radio e discutem. Nao se trata de tempo inactivo
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mas de uma sequéncia de um regime temporal mais vasto
em que as equipas aproveitam os momentos vagos para
descontrair a fim de enfrentar uma nova avalanche de va-
riacoes aleatorias. As variacdes dos ritmos de trabalho e
dos tempos vagos fazem por conseguinte parte da gestao
colectiva da fiabilidade.

Porisso a superveniéncia constante e imprevisivel do alea-
toério a controlarinduz as equipas de turno a polarizarem-se
numa temporalidade do presente, do imediato. Para eles
trata-se de esperar avaga do aleatdério mas reservando re-
cursos fisicos e cognitivos para os enquadrar. O tempo vi-
venciado pelas equipas de turno reduz-se portanto ao seu
turno e mais precisamente ao instante presente desse tur-
no. Integrados num regime do presente, da urgéncia e da
accao, os CED’s sofrem entdo reais dificuldades para se
projectarem no futuro e dizem nao reler os planeamentos
que virao.

«Normalmente deveria trabalhar-se na preparacao. E
uma abstraccao ... prefiro permanecer na accdo.» (CED,
instalacdo n° 2)

Os planeamentos sdo quadros temporais (Grossin, 1996).
Fornecendo uma imagem do tempo, ordenam, hierarqui-
zam e medem as tarefas num tempo linear. Rigido, imposto
e restrito, o quadro temporal é fechado, regular e construido
sobre medidas. Encerra o tempo de uma substancia - aqui
o trabalho real - que se descobre em exercicio. A nocdo de
quadro temporal pode opor-se a de meio temporal (Grossin,
op. cit.). Maledvel, livre e extenso o meio temporal é aberto,
modificavel e sem relacdes estreitas com uma ordem cro-
nolégica. Engloba tempos reais e multiplos. Os meios tem-
porais das equipas de conducdo por turno englobam os tem-
pos reais induzidos pelo aleatdrio do trabalho real. Estes
Gltimos induzem um tempo ecolégico (Evans Pritchard,
1934/1964, p. 118) que reflecte a relacdo dos homens com o
seu meio de trabalho. Designado por tempo objecto por R.
Sue (1994, p. 96) produto das actividades sociais, aqui de
trabalho, coordena essas actividades.

Reflectido pelos planeamentos, o quadro temporal que é
uma medida regular e homogénea - pée problemas as equi-
pas de conducao de turno porque se aplica sobre o seu tem-
po ecoldgico de trabalho, de facto descontinuo, irregular e
heterogéneo. E longe de se justapor e de se interpenetrar,
quadros temporais e meios temporais sao concorrenciais
numa relacdo dialéctica (Grossin, pp. 34 & 39) que leva a
reconfiguracao dos planeamentos. Consubstancial as acti-
vidades de trabalho, a perda de fiabilidade dos planeamen-
tos pode mesmo assim ser limitada como no-lo ensinam as
analises levadas a cabo na instalacao n° 2. Mau grado as
suas quatro unidades mais antigas, esta instalacao apre-
senta taxas de fiabilidade dos planeamentos bem superio-
res emvirtude de um nimero de preparadores mais impor-

tante e da criacdo da funcao de engenheiros TEM (ITEM] que
recentram o controlo e o sequimento dos planeamentos.

3.2. A fiabilizacao do planeamento: da coordenacao
técnica a cooperacao

Ataxa de fiabilidade bem superior da instalacao n® 2 resulta
antes de tudo de uma preparacao reforcada. A estrutura
extra turno da conducao engloba quatro preparadores em
«tempo diferido» a fim de elaborar os dossiers de interven-
cdo que aparecem apds mais de duas semanas e seis pre-
paradores «em tempo real» para elaborar os dossiers de
intervencao que surgem antes das duas semanas. Os enge-
nheiros TEM (ITEM's] ditos «em tempo real», especificidade
da instalacao e em niimero de trés, trabalham respectiva-
mente no planeamento das actividades previstas para os
préoximos 15 dias, no planeamento das actividades previstas
para os proximos 7 dias e no planeamento da semana em
curso. Esta reparticao das actividades permite a cada um
coordenar a realizacao das actividades que preparou desde
ha 15 dias para melhor as apreender e ser bem sucedido na
execucdo. Quando ndo estao em reuniao os ITEM’s verifi-
cam constantemente, nos planeamentos, a pertinéncia das
actividades, a sua redaccao, as suas compatibilidades e a
pertinéncia dos servicos que as devem levar a cabo. Este
controlo comeca todos os dias de manha cedo entre o chefe
de projecto TEM e o ITEM e prossegue ao longo de todo o
dia. Assim, os preparadores das estruturas de conducao
extra turno podem centrar-se inteiramente na qualidade
(precisdo, completamento ... dos documentos de interven-
cao fornecidos pelos preparadores do oficio que devera re-
alizar a intervencao. Os encarregados das consignacoes
dao instrucoes e os membros das equipas de conducao de
turno dessa instalacao sentem entao uma confianca certa
na qualidade da preparacao dos dossiers sabendo que fo-
ram multiplos a preparacdo e o controlo dos mesmos. Os
seus controlos e as suas apreensoes diminuem tanto, quan-
to os seus controlos e adiamentos de actividade.
Espontaneamente os correspondentes dos oficios de manu-
tencao vém ver o ITEM para discutir actividades ou dificul-
dades com as quais se confrontaram ou entao os CED tele-
fonam-lhes por razées analogas. Ponto de convergéncia e
de entrada das informacdes necessarias a execucdo das
actividades previstas o ITEM «em tempo real» pesquisa e
afina as informacodes técnicas antes de as redistribuir as
pessoas adequadas para facilitar a realizacao das activida-
des previstas. A sua posicao central contribui para incre-
mentar a fiabilidade do planeamento e evita ao mesmo tem-
po transferir as actividades de centralizacdo e de analise
dos planeamentos a um CED de turno, ja muito ocupado.
Tal como nos planeamentos cuja funcao era coordenar os
tempos de trabalho dos oficios dos CNPE s, os dossiers que
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acompanham as intervencdes de manutencao transitam
entre servicos para coordenar espacos de trabalho separa-
dos. Ora estes documentos mantém-se lacunares quando
os recursos afectados a sua redaccao e ao seu controlo sao
por demais limitados e quando encontros fisicos inexisten-
tes nao permitem o seu enriquecimento.

4. A exploracao dos CNPE’s: da segmentacao dos
espacos profissionais a sua coordenacao

Tal como nos planeamentos de tempo, os dossiers de inter-
vencdo tém por funcdo coordenar os espacos profissionais.

4.1. Espacos separados e dossiers de intervencao

No seio dos CNPE’s os espacos profissionais sao frequen-
temente separados uns dos outros e estanques. Os servicos
de manutencao situam-se em edificios independentes dos
da conducao, dissociada entre a sua direccao reagrupada
com as estruturas extra turno num edificio e as equipas de
turno situadas na sala de comando a 19 metros num outro
edificio independente e proximo do reactor. A separacao fi-
sica dos oficios e dos servicos também nao facilita uma pre-
paracao e uma programacao conjunta das intervencoes de
manutencao.

Para colmatar esta separacao, a coordenacao dos espacos
profissionais é assegurada por dossiers de intervencao.
Definida como «o agenciamento das partes de um todo segun-
do um plano ldgico, para um fim determinado», a coordenacao
do trabalho resulta da aplicacao, pelos operadores, de um
conjunto de regras para relacionar as tarefas que lhes sao
atribuidas (de Terssac & Lompé, 1994, citados por Barthe &
Quéinnec, 1999, p. 672). Assim, quando um pedido de inter-
vencdo de manutencdo é aceite, o encarregado dos assun-
tos do oficio de manutencao afecta-o a um preparador que
elabora um dossier englobando diversos documentos com
vista a intervencdo. Em paralelo o encarregado prepara os
pedidos de regime de instrucao e fornece o conjunto a pre-
paracao do servico de conducdo. Na instalacdo n® 1, o polo
preparacao da conducao verifica e completa os documentos
e transmite os dossiers as equipas de turno no fim-de-se-
mana para inspeccao e anotacdes. Estas ultimas sdo re-
transmitidas gracas a «fichas de ligacdo» que transitam até
aos planificadores para modificacdo, se necessaria, dos
planeamentos. O dossier retorna a seguir ao servico de ma-
nutencao e é atribuido a equipa de intervencao no momento
de realizacdo da actividade. Informando os individuos sobre
as intervencoes previstas e melhoradas por todos para ob-
ter o seu assentimento, os documentos servem para coor-
denar os espacos de conducao e de manutencao.

Porisso, na instalacdo n® 1 os documentos mantém-se ain-

da lacunares. A descricdo das actividades a realizar é por
vezes considerada como (apenas) alusiva pelas equipas de
turno: [...]. Frequentemente tem-se uma explicacdo sucinta do
que eles vao fazer e uma proposta de bula de instrucoes. Fre-
quentemente colocam-se questdes sobre o que eles vao fazer e
de subito isso pode mudar a bula em funcdo do que eles vao
fazer. Os pedidos de regime sdo frequentemente demasiado
light e ndo se sabe bem o que devem fazer.» (Operador, equipa
de turno). O pdlo preparacao da conducao sofrera dificulda-
des para verificar a bula de instrucoes proposta pelos ofi-
ciantes da manutencao ou para efectuar a sua: «0 mais difi-
cil para a estrutura extra turno da conducéo é a aplicacdo da
bula de instrucées porque nem sempre se sabe o que quer
mesmo fazer porque a intervencdo nem sempre esta bem in-
formada.» (Manager da estrutura extra turno da conduc3o).
As andlises de risco ndo sao anexadas senao para as activi-
dades realmente de risco mas ausentes nas actividades
mais anddinas: «As andlises de risco é raro té-las. Mas ha
quando se trata de actividades de verdadeiro risco. O facto de
ndo as ter pode pér problemas quando se colocam questées.
Nao se tem interlocutores quando se colocam questoes.»
(Operador, equipa de turno, instalacdo n° 1).

Para além da estreiteza de recursos atribuida aos pélos de
preparacao, as lacunas dos dossiers de intervencao pare-
cem resultar igualmente da dificuldade dos membros das
equipas de turno e extra turno da conducao e dos servicos
de manutencado em se encontrarem para confrontar as suas
analises e pontos de vista. Tradicionalmente em certos
CNPE's as equipas extra turno da conducao servem tam-
bém para dar emprego aos operadores de conducao de tur-
no que ja ndo podem aguentar o tempo de trabalho por tur-
nos ou que nao conseguem conservar o seu lugar nesse
meio. Nessa configuracao eles integram as equipas extra
turno nao por que o desejem mas por quererem sair das
equipas de turno ou por terem tido que sair delas. As estru-
turas extra turno existem tanto pela sua utilidade para a
performance global como por razoes sociais.

«... mas ha um grande problema. A conducdo por turnos
tinha uma ma tendéncia para transferir os operadores de
quem queria desembaracar-se, gente nao essencial as
equipas de turno ou gente com problemas de saude. Mal-
dosamente dizia-se que se punham de lado os bracos par-
tidos...» (Chefe de exploracao, instalacio n° 2]

Os membros das equipas extra turno separam-se pois, pro-
gressivamente das equipas de turno que se encerram nelas
proprias e imprimem uma grande solidariedade entre os
seus membros.

«0 trabalho de conducao € ja estar numa equipa. Eu vejo as
equipas como microestruturas quase familiares entre
amigos em que quando se estd na merda se arranja ajuda




Exploracao nuclear, coordenacao dos tempos e dos espacos profissionais ® Olivier Guillaume

de um irmao mais velho, um irmao mais pequeno a que se
pode dar uma mao, um tipo tecnicamente forte, os tipos
um bocado mais afinados na informatica, é um pequeno
grupo, um pequeno nucleo duro que faz com que se saiba
sair-se bem.» (Operador de conducdo, instalacdo n® 1)

0O oficio da conducdo separa-se assim em varias partes. Es-
tudando as profissoes médicas hospitalares, A. Strauss
(1961/1992, pp. 70 a 86) mostra que numa profissdo varias
caracteristicas se distinguem criando outros tantos «seg-
mentos». 1) O sentido de missao e os valores associados
podem ser distintos entre membros de uma profissao. No
seio das profissées médicas, a importancia consagrada ao
diagndstico, a pesquisa ou a intervencdo podem variar entre
os individuos, criando especialidades e grupos distintos. 2)
As actividades de trabalho, a sua definicdo e a sua organiza-
cao podem ser diferentes. 3) As metodologias e as técnicas
podem também variar. 4] Os membros dos segmentos per-
seguem interesses profissionais diferentes. De entre os
médicos, alguns vao favorecer unicamente a pesquisa teé-
rica e académica enquanto outros vao tentar profissionali-
zar os saberes tedricos para melhorar as suas interven-
coes. As profissdes e as organizacdes sao uma amalgama
de «segmentos» resultante de actividades, de metodolo-
gias, de valores, de sentidos de missao ... distintos. Cada um
dos segmentos tenta alargar o seu territério, assegurar a
hegemonia das suas concepcdes e dos seus métodos. As
tensdes entre segmentos sao reforcadas pelos lacos de so-
lidariedade e de exclusividades que se tecem entre os seus
membros. E quanto mais reduzidos sao os territérios dos
segmentos mais se exprimem as relacdes de solidariedade
entre os seus membros e mais vivas sao as tensoées com 0s
outros segmentos.

Com este modelo tedrico, a conducao aparece como uma
profissao que se decompde em «segmentos». Desvela os
«segmentos» «equipas de turno» e «equipas extra turno»
desdobrando-se noutros tantos segmentos em torno das
funcoes de operador, agente no terreno, ... Cada um destes
«segmentos» apresenta actividades, métodos, técnicas e
interesses distintos podendo criarem-se tensdes ligadas a
diversidade das praticas, dos interesses e dos lacos de so-
lidariedade. Logo quando o ajustamento e enriquecimento
dos documentos de intervencao e de planeamento necessi-
taria de permutas e de uma concertacao gracas a reunioes
fisicas entre as equipas extra-turno e de turno da conducao,
nenhum encontro fisico existe entre os membros das estru-
turas fora de turno e de turno na instalacao n® 1. Os segun-
dos estao acantonados na sala de comando e os primeiros
nos escritérios funcionais num edificio a parte. Todas as
trocas de informacao se fazem através de documentos em
papel ou suporte informatico.

«0 pessoal do pélo preparacao da conducao, nao se vé. Nun-
ca se vé. Da um bocado de pena, é um bocado dificil manter
relacoes com gente que nunca se vé. Mas actualmente a
constatacdo esta feita. Ndo nos falamos. Conhecemo-nos
porque sdo os antigos da conducédo de turno mas € raro sa-
bé-lo.» (Operador, equipa de turno, instalacdo n° 1)

Estabelece-se uma quase fronteira entre estas equipas
porque uma fronteira comporta uma finalidade social fun-
damental (Simmel, 1903/1999, pp. 605 & 607]): ela delimita
uma entidade social, fecha-a sobre si propria e reforca a
instalacao entre os seus membros. A fronteira reforca a
instalacao dos membros das equipas de turno a fim de en-
frentar o aleatdrio e os incidentes mas aumenta a distancia
para os membros extra turno que poderiam ja hesitar em
querer confrontar as suas andlises com as das equipas de
turno no caso de limitacdes técnicas. Ora nainstalacaon® 2,
conscientes da insuficiéncia de uma so6 coordenacao atra-
vés de documentos, os actores articulam os espacos da
conducdo e da manutencao gracas a cooperacao constante
entre individuos cujas competéncias técnicas e relacionais
permitem encontros, criticas e permutas.

4.2. Dos espacos fragmentados a cooperacao
profissional

Rompendo com um habito comum a diversas instalacées, o
servico de conducao do CNPE n® 2 deixou de afectar, com
prioridade, as estruturas extra turno da conducao, os indi-
viduos que ja ndo podiam ou ndo queriam ficar nas equipas
de turno. As «escolhas por defeito» nao permitiam recrutar
individuos com competéncias robustas que a partir de entao
nao se confrontavam com os membros das equipas de turno
para nao por a nu algumas das suas fraquezas.

«Antes havia gente que estava farta do 3X8. Pegava-se nes-
sa gente e punha-se nos projectos (TEM ou paragem da uni-
dade). De repente os projectos ficavam mancos... De repen-
te quando se propunha aos melhores serem destacados
nao era muito valorizado. Era um pouco tipo hospital. Vou
substituir alguém que estava... em todo o caso nao era valo-
rizado.» (Manager, Servico de conducao, instalacdo n® 2).

O servico de conducao da instalacao n° 2 inverteu a légica de
recrutamento atraindo os melhores das equipas de turno para
o seio das equipas extra turno. E recomendado, de ai em dian-
te, as pessoas que desejam subir os degraus hierarquicos do
seu oficio que procedam a um destacamento de alguns anos
num posto de uma estrutura extra turno do projecto TEM. Os
operadores que desejem tornar-se encarregados das instru-
coes devem ter sido preparadores dos dossiers de intervencao
e os jovens engenheiros ou CED que querem tornar-se CE de-
vem tornar-se ITEM durante varios anos.
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«Agora levam-se os melhores para os projectos dos postos
de ITEM’s. E é 0o mesmo para os preparadores da conducdo.

- E como se faz para atrair os melhores?

- [..] A conducdo, para os operadores, para ir para 0s pos-
tos de chefe de exploracdo delegado ou de DSE é preciso
que seja destacado para os projectos de modo notério. De
facto é um fendmeno tipo bola de neve. Agora so existe o
embaraco da escolha. Idem para os CE, impuseram-se
percursos cruzados. O CE deve ter feito destacamentos
para a manutencédo e agora o minimo de percurso cruzado
é ter sido ITEM.» (Manager, Servico de conducao, Insta-
lacdo n® 2).

A escolha dos Manager incide igualmente na complementa-
ridade dos perfis dos ITEM’s de tempo real. A variedade dos
perfis (um antigo Engenheiro da Seguranca; um antigo CED
de turno e um jovem engenheiro) favorece uma diversidade
de interpretacdes, uma confrontacao e um agregado de in-
formacoes que concorrem para a fiabilizacao dos seus jul-
gamentos e decisoes. Situando-se, todos trés num mesmo
espaco com escritérios proximos, falam-se constantemen-
te, dialogam e trocam informacdes para fiabilizar os seus
diagnosticos e accées. O CED de turno mantém assim um
muito bom conhecimento técnico do processo; o jovem en-
genheiro tem uma capacidade de abstraccao e negociacao e
o antigo engenheiro da Seguranca tem um bom conheci-
mento das regras técnicas da exploracao. A decisao de se-
leccionar as pessoas que demonstraram as suas compe-
téncias e capacidades de aprendizagem dispondo também
de especializacdes complementares facilita o ajustamento
em tempo real do planeamento e a resolucao de problemas
técnicos. Os ITEM’s nao tém de facto quaisquer reticéncias
a entabular um didlogo técnico com os seus interlocutores
dos oficios de manutencao ou das equipas de turno, para
compreender a natureza do problema, as suas consequén-
cias, ou para propor aos seus interlocutores solucdes para
os resolver. Seguros do seu potencial técnico ou podendo
apoiar-se nos colegas, entram facilmente num jogo de coo-
peracao para ultrapassar as tensoes entre oficios ou entre
segmentos desses oficios. Para A. Strauss (op. cit., p. 88) os
segmentos divergentes de uma profissao poem-se de acor-
do gracas a um processo de negociacao que assenta no dar
e receber da diplomacia ou da negociacao. Se esta é facilita-
da, na instalacao n° 2, pelas competéncias técnicas dos
membros das equipas extra turno fazendo-as legitimar jun-
to dos representantes dos oficios de manutencdo e das
equipas de conducao de turno, torna-se efectiva através de
comunicacoes explicitas, de encontros simultaneos e da
permuta de recursos facilitados pela constituicao de um
palco TEM. Ocupando o rés-do-chao de um edificio, este
palco engloba as estruturas extra turno da conducao com-

postas pelos preparadores e pelos ITEM’s em tempo real e
diferido, pelos planificadores que recompoem em perma-
néncia o planeamento das intervencdes, pelos representan-
tes dos oficios dos principais servicos de manutencdo (Ma-
quinas Estaticas e Canalizacées, Automacao, Quimica ...) e
pelo chefe do projecto TEM. Recreando em modelo reduzido
uma articulacao fluida entre os espacos da conducao, da
manutencao e da planificacao, o palco permite a centraliza-
cao das informacodes pelos correspondentes dos oficios da
manutencdo e dos ITEM’s. Enfim, a proximidade dos gabi-
netes no seio de um mesmo espaco aberto favorece as inte-
raccoes e as constantes permutas de informacao com vista
aresolver as dificuldades técnicas e ajustar os planeamen-
tos via negociacoes directas. Os correspondentes dos ofi-
cios do palco vém espontaneamente ao gabinete dos enge-
nheiros TEM paradiscutir os bloqueamentos das actividades
ou as dificuldades com as quais sao confrontados.

OBSERVACAO DA ACTIVIDADE DO ITEM EM TEMPO
REAL NO SEU GABINETE

As 11h40 um representante do oficio intervém no gabinete

para explicar ao ITEM que uma das actividades previstas

para hoje ndo se efectuara. O ITEM responde

«Ja ontem. Ha dois dias com o problema dos recursos!!»

- Ainda tenho problemas com os recursos.

- Entao é preciso interromper as actividades.

- Al esta, ja o disse.

- E preciso replanificar. Mas quando?

- Néo sei.

- Digo isso aos planificadores?

- Nao queres fazé-lo?»

As 13h05 o correspondente da automacdo vem procurar

informacoes sobre o PUI. O ITEM em tempo real aproveita

isso para controlar com ele alguns dados do planeamento.

O ITEM em S+2 agrega-se a conversa para dar informacées

convergentes.
Restringindo os espacos, o palco TEM concentra as infor-
macoes, permite interceptar as pertinentes e favorece as
cooperacoes. O conceito de cooperacao parece mais perti-
nente que o de negociacao para caracterizar as relacoes

sociais no seio deste palco. Com efeito a negociacao implica
uma simultaneidade na permuta e uma equivaléncia entre
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os bens permutados para construir acordos entre individu-
os. Enquanto que, quando das relacdes de cooperacao, os
protagonistas nao determinam a priori nem a natureza nem
a extensao dos recursos a pedir aos parceiros nem os mo-
mentos exactos da sua colocacao em comum, visto que eles
se desvendam no decurso da accao. Também nao se trata
de uma troca mercantil implicando que os parceiros te-
nham calculado a priori a equivaléncia de bens simultanea-
mente permutados. A cooperacao clarifica-se mais pelo
modelo de dar/retribuir (Alter, 2009), permuta social encer-
rada em regras que sao a obrigacao de dar, receber, e retri-
buir. 1) A doac&o confere prestigio, honra, gloria e as vezes
autoridade ao doador. E uma parte do espirito, da alma do
quem déa (Mauss, 1950/2004, pp. 160-161). 2] Recusar a doa-
cao significa eventualmente ser banido da sociedade, da co-
munidade ou desencadear hostilidades. Aceitar a doacdo é
aceitar uma parte da esséncia espiritual da alma do doador
e endividar-se face ao doador (Mauss, op. cit., p. 161). 3] A
doacdo é um principio de reciprocidade significando que é
preciso retribuir com equidade mais tarde ou mais cedo.
Mas esta retribuicdo ndo estd ligada a nenhuma condicao
temporal, de quantidade ou de qualidade. A esperanca de
reciprocidade é indefinida. E a doacao é um acto voluntario
e imprescritivel. A resolucao dos problemas em directo e o
bloqueamento das actividades no palco TEM nao resulta de
uma negociacao em que recursos equivalentes se permu-
tam mas uma doacao a outrem, em tempo real, de informa-
cdes e conhecimentos técnicos e organizacionais sobre o
desenrolar das actividades e dificuldades encontradas. Em
retorno, aquele que recebeu informacdes Uteis para a sua
actividade retribuira com informacdes sem lhes ter calcu-
lado a equivaléncia e sem ser obrigado a retribuir.

Enfim, a eficacia da exploracao é, na instalacdo n® 2, refor-
cada pela criacao de espacos de deliberacao. Reunides es-
pecificas competem aos correspondentes dos oficios do
palco TEM envolvidos no aleatério, ao ITEM em tempo real
da semana e ao chefe do projecto TEM. Este ultimo desem-
penha um papel de animador e de facilitador na compreen-
sao e na resolucao da dificuldade fazendo com que lhe ex-
pliguem o problema, permitindo a todos exprimirem-se
sobre as origens e as consequéncias do problema. Tenta
agregar os conhecimentos oriundos de horizontes profis-
sionais diferentes para elaborar um diagnéstico e uma es-
tratégia de accao que obtenha consenso entre os diferentes
actores presentes. Acompreensao e a resolucao de proble-
mas técnicos complexos ou inéditos ndo resulta de uma im-
posicdo hierarquica de uma solucao prévia. Requerem be-
nevoléncia, permuta e agregacao dos conhecimentos de
cada um para elaborar consensos e evitar restringir a com-
preensdo da origem do problema e das suas consequén-
cias. Estas reunides eficazes aparentam-se ao conceito de
«espacos de sentido» evocado por Z. Laidi (1998, pp. 9 & 21):
trata-se de espacos deliberativos no seio dos quais inter-

vém actores para produzir «preferéncias colectivas» antes
de os converter em performances politicas para atingir um
certo nimero de objectivos. Respondendo simultaneamen-
te as condicoes de deliberacdo, de enunciacao e de perfor-
mance (Laidi, op. cit., p. 36), 0 «espaco de sentido» cria um
conjunto de valores e de interesses comuns que unificam
um colectivo de actores via «imagens partilhadas» (Her-
met, 1998, p. 47). Estas imagens produzem preferéncias
que facilitam uma projeccao colectiva com fins identitarios
e estratégicos.

4.3. Cooperacao e performance permitidos pelas
aprendizagens organizacionais

A criacao, nainstalacao n® 2, das funcdes de ITEM do palco
TEM ou das reunides de analise ad hoc ndo provém nem do
acaso nem de decisdes univocas de dirigentes optando a
priori pelas solucoes mais eficazes. Estas criacoes resul-
tam de um longo processo de experimentacao que permitiu
aprendizagens multiplas por permutas e capitalizacdo de
conhecimentos. Assim, o projecto TEM englobava, durante
dois anos, dois engenheiros da conducao para elaborar a
engenharia dos dossiers de problemas e trés coordenado-
res dos servicos de manutencao com vista a animar o pro-
jecto TEM. Mas os engenheiros da conducao e os coordena-
dores nao conseguiam fazer convergir os seus pontos de
vista, confundiam as suas responsabilidades ou podiam
reivindicar um poder decisorio sobre o planeamento sem
dispor necessariamente das competéncias técnicas ade-
quadas. Em alguns meses, o director e o subdirector de
producao, os actuais chefes do projecto TEM e dos servicos
de conducdo, chegam concomitantemente doutros sitios.
Dao-se rapidamente conta que as coordenacdes entre as
equipas de turno e extra turno da conducao e o projecto
TEM apresentam dificuldades diversas. Criam varios gru-
pos de trabalho. O primeiro associa os quatro actores men-
cionados mais os Chefes de exploracao, os chefes de explo-
racao delegados de turno e os chefes adjuntos do servico de
manutencao. Este grupo de trabalho permitiu, nomeada-
mente, modificar o circuito de preparacao dos dossiers de
intervencao e a reparticao de responsabilidades entre che-
fes de exploracao e chefes de exploracao delegados. O che-
fe do projecto TEM que acabava de exercer essa funcao
numa outra instalacao, propds as funcées de ITEM em tem-
po real e de ITEM em tempo diferido, ensaiados numa outra
instalacao, bem como diversas reflexdes sobre a organiza-
cao do planeamento e da preparacao. O segundo grupo de
trabalho reunia os pilotos dos oficios, os planificadores e os
preparadores. Cada uma destas funcdes exprimia o que es-
perava das outras para melhorar a qualidade do seu traba-
Lho clarificando ao mesmo tempo as responsabilidades das
actividades. A partir de 2008 foi criado o oficio de ITEM e em
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Setembro de 2009 os dois servicos de conducao fundiram-
-se. O chefe do projecto TEM passou assim de uma funcao
de director de equipa a de adjunto do chefe de servico de
conducao, o que lhe permitiu adquirir um acréscimo de le-
gitimidade para fazer aceitar as suas decisoes junto dos ofi-
cios de manutencao e ao mesmo tempo consagrar-se intei-
ramente a direccao do projecto TEM.

A organizacao mais realizadora do projecto TEM na instala-
cao n® 2 e a melhoria da interaccao entre as equipas de con-
ducao resultam assim de um processo longo e evolutivo pon-
tuado por experiéncias que sdo outros tantos momentos de
aprendizagem por tentativa e erro. Os resultados das experi-
mentacdes permitiram aos protagonistas determinar as or-
ganizacoes que nao lhes convinham para evoluir para formas
mais satisfatérias. Estas evolucoes representam as aprendi-
zagens organizacionais: «consideradas como um fenémeno
colectivo de aquisicao, de elaboracao e de deteccao de co-
nhecimentos que modificam as situacdes da empresa para
melhorar a gestdo» (Koenig, 1994). As aprendizagens organi-
zacionais podem ser favorecidas pela producao ou a capitali-
zacao de novos conhecimentos eficazes. Os conhecimentos
podem ser trazidos por novos empregados que se integram
na empresa ou produzidos gracas a estruturas descentrali-
zadas como os grupos de projecto (Charue, 1994; Midler,
1993). Na instalacao n° 2 foram produzidos novos conheci-
mentos eficazes por grupos de trabalho que sao estruturas
descentralizadas. Elas foram também trazidas por novos ac-
tores que tinham participado em experiéncias noutras insta-
lacdes. A gestao do projecto TEM foi modificada de modo
colectivo, naquela instalacao, gracas a criacao e importacao
de novos conhecimentos e reflexoes.

5. Para concluir

O desafio desta contribuicao foi o de aprofundar a compre-
ensao do funcionamento normal de uma organizacao de ris-
co e mais precisamente detalhar a construcao da sua fiabi-
lidade gracas a uma anélise das relacées de coordenacao e
de cooperacdo entre servicos e equipas. A analise destas
relacdes é essencial numa indUstria de risco. Mais do que
qualquer outra organizacao encontra-se confrontada com
uma contradicao essencial: 1) dever especializar e segmen-
tar os oficios enquanto se fazem funcionar a ritmos diferen-
tes para fazer face a complexidade técnica das actividades;
2) interligar e coordenar o conjunto dos oficios para recriar
uma fiabilidade e uma performance do conjunto. Desafio
essencial, a coordenacao de espacos e tempos profissio-
nais internos diferenciados assenta tradicional e funcional-
mente, num CNPE, na criacao de planeamentos colectivos e
em dossiers das intervencoes. Ora estes documentos e re-
gras prescritas apresentam sempre lacunas ao prever o
trabalho real, a fortiori num contexto tdo complexo e muta-

vel como a exploracao nuclear. Perturbados por priorida-
des profissionais divergentes e temporalidades distintas
das actividades de trabalho compreendidas entre quadros
temporais e meios temporais (Grossin, 1996), estes docu-
mentos apresentam maiores dificuldades para serem com-
pletados quando os espacos profissionais nunca se encon-
tram. A organizacao do trabalho e as profissdes cindem-se
com efeito em segmentos quando as actividades, os méto-
dos e as tecnologias se diferenciam (Strauss, 1992] ou
quando as profissdes colocam a margem membros de cujas
capacidades, para cumprir actividades de maior risco, elas
duvidam.

Se a articulacao dos espacos profissionais ndo pode assen-
tar exclusivamente em documentos (planeamentos, dos-
siers de intervencoes), é facilitada gracas a criacdo de fun-
coes e de organizacdes especificas que se centram em
actores reconhecidos como tecnicamente competentes.
Envolvendo-se estes actores confrontam-se com outrem
para completar as suas abordagens e desencadear conhe-
cimentos variados sobre as suas actividades. Essa implica-
cdo e as suas competéncias incrementam a confianca dos
membros das equipas de conducao de turno, atenuam os
controlos e a tentacao para reportar a actividade a uma ou-
tra equipa. No quotidiano, a fiabilidade aumenta assim ao
passar de uma coordenacao por documentos a uma coope-
racao que assenta na doacao e retribuicao de conhecimen-
tos e servicos. Estas permutas entre individuos e servicos
sdo decerto facilitadas por certas funcoes (ITEM) e espacos
(a elas) dedicados (palco TEM por exemplo), mas a histéria
dainstalacaon®2 mostra-nos que a sua criacao nao resulta
da simples duplicacao de organizacoes ou de tecnologias
importadas. Teria sido assim tentador limitar os nossos
conselhos, a instalacdo n° 1, a proposta de integrar no seu
seio grande nimero dos dispositivos eficazes da instalacao
n° 2 (criacdo das funcdes dos ITEM’s em tempo real e dife-
rido, complementaridade entre os seus perfis, escolha das
pessoas mais competentes, reforco do nimero de prepara-
dores, espacos de deliberacao e palco TEM ..). Todavia, na
instalacao n® 2, a criacao destas funcoes e espacos foi per-
mitida gracas a um longo processo de inovacao que acolheu
diversas experimentacoes. Esses ensaios permitiram acu-
mular conhecimentos a fim de criar as solucdes endégenas
mais adequadas. Assim, a melhoria da fiabilidade e da per-
formance destas organizacdes de risco parecem residir
menos na duplicacao de dispositivos ensaiados noutros lu-
gares do que na sua capacidade de inovar constantemente
parainventar solucoes organizacionais e sociais endégenas
que aproximam e articulam temporalidades e espacos dis-
sociados. Este processo de inovacao assenta na experi-
mentacao aliada a uma importacao e transformacao de no-
vos conhecimentos para desembocar em novas solucoes
gracas a deliberacdes colectivas.




Exploracao nuclear, coordenacao dos tempos e dos espacos profissionais ® Olivier Guillaume

[1] 0 autor agradece aos correctores andnimos da revista pelas
suas observacoes sobre uma primeira versao do artigo.

[2] NT - ECQ vem de “equipes de conduite en quart” que foi
traduzido por Equipas de Turno.

[3] Os termos entre paréntesis encontram-se num glossario
localizado no final do artigo.

[4] Tomando de empréstimo as categorias de H. Arendt
(1958/1994), G. Jobert (op. cit. p. 71) mostra que as suas
actividades nao lhes permitiam nem aceder a de obra nem a de
accao. O trabalho designa a actividade submetida a necessida-
de vital. A obra fornece um mundo de objectos duraveis
diferentes do meio natural. A accdo permite a identidade
pessoal de se realizar. Exige a existéncia de um dominio
publico onde cada um possa, pela palavra, tornar visivel e
afirmar a sua grandeza.

[5] Quando em funcionamento normal, os membros dos navios de
guerra nao respeitam todas as instrucoes, seleccionam as
suas actividades, recompdem-nas parcialmente ou negoceiam
as situacoes a fim de nao bloquear a organizacao. Os procedi-
mentos nem sempre sao de facto adaptados e a sua modifica-
cao seria muito demorada. Em contrapartida, quando em
combate, a organizacao retoma a rigidez: os regulamentos sao
aplicados a letra, as decisdes hierdrquicas nao sao discutidas
nem postas em causa.

[6] Pode pensar-se, nomeadamente nos trabalhos de D. Duclos
(1987) ou de F. Zonabend (1987) que trazem a luz identidades e
culturas profissionais variadas face aos riscos e a seguranca.

[7] Nomeadamente os acidentes de Bhopal e de Tchernobyl nos
anos 1980.

[8] Na instalacdo n® 1 a quase totalidade dos agentes dos servicos
de manutencao trabatha 32 h em quatro dias por semana.
Mesmo assim existem ainda equipas adstritas a manutencao
que podem intervir fora dos seus horarios de trabalho em caso
de incidentes importantes.

[9] O dossier de intervencao pode integrar a gama de intervencao, o
plano de qualidade, uma resenha das pecas separadas, a
analise do risco e a Ficha de Simples Requalificacdo. O dossier
enuncia igualmente os pontos-chave da intervencao e propoe
uma bula de instrucdes, quer dizer, a representacao dos
circuitos a tornar inoperantes para evitar que o operador se fira.

[10] Significa repor em funcionamento uma parte da instalacdo

que estava desligada para se proceder a uma intervencao.

Glossario

AAR Paragem automatica do reactor
AIEA  Agéncia Internacional para a Energia Atémica
CE Chefe de Exploracao
CED Chefe de Exploracao Delegado
CNPE Centro Nuclear de Producao de Electricidade
ECQ Equipas de Conducao de Turno
INSAG  Grupo Internacional de Aconselhamento da Seguranca
Nuclear (International Nuclear Safety Advisory Group)
ITEF  Engenheiro de Unidade em Funcionamento - Ingenieur
Tranche En Fonctionnement
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Exploracion nuclear, coordinacion de los
tiempos y los espacios profesionales

Resumo Esta contribuicao encara as organizacoes
de risco como a articulacao de multiplos espacos
profissionais com temporalidades diferenciadas.
Sob o risco de verem as suas fiabilidade e
produtividade reduzidas, a exploracao das
organizacoes produtivas deve imbricar multiplos
espacos profissionais, actividades e
temporalidades, gracas a planeamentos e
dossiers de intervencao. Mas estes documentos
podem mostrar-se insuficientes. Os planeamentos
sao perturbados pelo aleatorio, a apreensao do
risco e os tempos gerados pelas actividades
profissionais variam. Os dossiers de intervencao
nem sempre sao suficientemente enriquecidos em
virtude de espacos profissionais segmentados e
quando os individuos tém dificuldades para se
encontrarem. Baseado num estudo empirico
comparativo entre duas instalacdes esta
contribuicao mostrard que a articulacao dos
tempos e dos espacos das organizacoes de risco
mostra-se mais eficaz quando, a coordenacao por
planeamentos e dossiers de intervencao, se
acrescenta uma cooperacao entre individuos de
reconhecida legitimidade técnica. Eles centralizam
e redistribuem as informacoes em tempo real,
admitindo também encontros cara-a-cara. Visto
de modo mais lato, a fiabilidade destas
organizacoes aumenta quando se dotam de
funcoes, de espacos ou de tecnologias adequados
gracas a um processo longo de inovacao e de
aprendizagens.

Palavras chave Exploracdo de sistemas sécio
técnicos; tempo; espacos; coordenacao;
cooperacao.

Exploitation nucléaire, coordination des
temps et des espaces professionnels

Résumé Cette contribution envisage les
organisations a risque comme l'articulation de
multiples espaces professionnels aux temporalités
différenciées. Au risque sinon de voir leur fiabilité
et leur productivité réduites, l'exploitation des
organisations productives doit imbriquer de
multiples espaces professionnels, activités et
temporalités grace a des plannings et des dossiers
d’intervention. Mais ces documents peuvent
s'avérer insuffisants. Les plannings sont perturbés
par les aléas, l'appréhension du risque et les
temps générés par les activités professionnelles
varient. Les dossiers d'intervention ne sont pas
toujours suffisamment enrichis en raison
d'espaces professionnels segmentés et quand les
individus éprouvent des difficultés a se rencontrer.
Basée sur une étude empirique comparative entre
deux sites, cette contribution montrera que
l'articulation des temps et des espaces des
organisations a risque s'avere plus efficace quand
a la coordination par des plannings et des dossiers
d’intervention, s'adjoint une coopération effectuée
par des individus reconnus légitimes
techniqguement. Ils centralisent et redistribuent en
temps réel les informations tout en acceptant les
rencontres en face-a-face. Plus largement, la
fiabilité de ces organisations s'accroit quand elles
se dotent de fonctions, d’espaces ou de
technologies adéquates grace a un processus long
d’innovation et d'apprentissages.

Mots-clé Exploitation des systemes socio-
techniques, temps, espaces, coordination,
coopération.
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Nuclear exploitation, coordinating profes-
sional timings and spaces.

Abstract This contribution considers risky
organizations as the link between multiple
professional spaces with different temporalities.
Risking to see their reliability and their productivity
otherwise reduced, the exploitation of the
productive organizations has to interlock multiple
professional spaces, activities and temporalities
thanks to schedules and intervention files. But
these documents can turn out to be inadequate.
Hazards, the apprehension of risk and the
professional activities’ length interfere with the
schedules. Intervention files are not always
enhanced enough because of segmented
professional spaces and the individual difficulties
to meet each others. Based on a comparative
empirical study between two sites in the nuclear
area, this contribution will show that the junction
of time and space in risky organizations turns out
more effective when a cooperation made by
justifiable recognized individuals technically is
appointed to the coordination by schedules and
files of intervention. They centralize and
redistribute in real-time the information while
accepting the meetings. To a larger extent
speaking, the reliability of these organizations
increases when they are equipped with positions,
with spaces or with adequate technologies thanks
to a long process of innovation and learning.

Keywords Technical systems operating, time,
spaces, coordination, cooperation.
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Resumo Este artigo revé brevemente trés livros de
James Reason «0 erro humano» «A gestao de
grandes riscos» e «A contribuicao humana» para
ser preciso, um especialista a nivel mundial em
erro humano e ergonomia organizacional. Através
destes livros é possivel compreender como a
gestao da seguranca nos sistemas socio-técnicos
complexos exigiu uma mudanca de perspectiva nas
Ultimas décadas, tanto culturalmente como em
termos de praticas de gestdo de seguranca,
especialmente depois da ocorréncia de acidentes
importantes e tragicos. Podemos entender esta
mudanca fundamental se olharmos, por exemplo,
para a disseminacdo de modelos “organizacionais”
dos incidentes (que parecem explica-los sem
abarcar unicamente o pessoal de “primeira linha"},
para a adopcdo de uma perspectiva sistémica
também relativamente as medidas preventivas de
gestao da seguranca, ou para a consideracao das
condicoes latentes que promovem as inevitaveis
falhas activas nos contextos operacionais. Estes
aspectos sao brevemente discutidos aqui,
reenviando o leitor para a leitura integral das obras
mencionadas, agora traduzidas para castelhano e
publicadas pela editora Modus Laborandi de
Madrid.

Palavras chave Erro humano; condicao latente;
infraccoes; gestao da seguranca; perspectiva
sistémica.
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Presentacion

En este articulo se presenta la obra de James Reason, Pro-
fesor de Psicologia de la Universidad de Manchester, y ex-
perto reconocido a nivel mundial en el estudio del error hu-
mano en sistemas tecnolégicos de alto riesgo y en el papel
desempenado por éste en los grandes desastres ocurridos
enalgunos dominios de produccién industrialy de servicios.
La produccidon cientifica del Profesor Reason es enorme,
considerando también las aplicaciones practicas que de
sus estudios se han podido llevar a cabo en muchas organi-
zaciones. En este articulo nos focalizamos en 3 libros que la
Editorial Modus Laborandi (Madrid) ha traducido al caste-
llano recientemente. Estas obras son: «El error humano»
(Titulo original: Human Error, 1990), «La gestion de los gran-
des riesgos» (Titulo original: Managing the risks of organiza-
cional accidents, 1997), y por Gltimo «La contribucién huma-
na» (Titulo original: The human contribution, 2008). La
traduccion al castellano de estas obras tiene el valor anadi-
do de poner la teorizacion acerca del errory de la gestion de
la seguridad en sistemas socio-técnicos complejos de este
autor fundamental a disposicion de la comunidad «hispano-
hablante» mundial en dominios y contextos a donde tal vez
no ha tenido todavia la oportunidad de llegar.

A'lo largo de este articulo nos centraremos en los aspectos
que, en nuestra opinion, son fundamentales sobre el errory
la seguridad de sistemas y que han sido desarrollados por
el autor a lo largo de sus tres obras, intentando evidenciar
como los mismos conceptos, modelos, y métodos de inves-
tigacion y gestion de la seguridad han evolucionado tras
anos de estudio meticuloso de algunos dominios profesio-
nales. Entre estos aspectos, cabe destacar por ejemplo el
progresivo «abandono» de la perspectiva individual a la
hora de estudiar el error o la prestacion errénea en su efec-
tivo contexto de ocurrencia, a beneficio de una perspectiva
organizacional y sistémica, que distingue entre fallo activo
(inmediatamente visible), y condicién latente como un im-
portante factor que contribuye a las evoluciones de algunas
situaciones hacia el accidente. En otras palabras, la evolu-
cion podria expresarse como el paso de una vision de las
personas como «propensas al error» a la de accion humana
de por sivariable, que termina con serincorrecta si se lleva
a cabo en contextos propensos al error. Otro aspecto clave
que hemos querido destacar es la atencién dedicada en el
Gltimo de esos libros a las recuperaciones heroicas, enten-
diendo entonces la ejecucion correcta e incorrecta como
dos caras de la misma moneda, la de la actuacion humana.
El trabajo se articula en una primera seccion en la que se
reflexiona sobre el cambio de perspectiva (de personal a
sistémica) que el mismo Reason ha adoptado a lo largo de
su obra, contribuyendo mucho a que ese cambio se produ-
jeratambién en seno a muchas organizaciones. La reflexion
se articula también con subsecciones que tratan ademas de

la evolucién del «Modelo del queso suizo» (Swiss Cheese
Model, SCM) y la consideracion de la conducta correcta. La
seccion siguiente trata de la gestion de la seguridad, parte
fundamental para cualquier intento de aplicacion practica
de los conocimientos tedricos desarrollados, tanto para los
analisis retrospectivos de incidentes como para los analisis
prospectivos de seguridad.

Desde el «error humano» a la «contribucion
humana»

Si miramos a la evolucidn histérica de los sistemas indus-
triales, de la tecnologia, y de la automatizacion, podemos
ver como en la tecnologia se ha sustituido al operador hu-
mano en muchisimas actividades, trasformando dicho ope-
rador muchas veces en «monitorizador» de procesos auto-
maticos. Lareduccion de errores «de ejecuciéon» en muchos
sitios ha sido sustituida inevitablemente por un aumento de
los errores de evaluacion, de prevision, y de mantenimiento
de los sistemas automaticos, con el resultado de que el
«Factor Humano», sigue siendo senalado como el respon-
sable del 70% de los accidentes, un numero citado miles de
veces. Sin embargo, la perspectiva optimista de los partida-
rios de la automatizacion «fuerte», que persigue la elimina-
cion de los errores humanos por medio de una automatiza-
cion completa de muchas operaciones, esta lejos de
realizarse, aunque los progresos tecnoldgicos sean efecti-
vamente sensacionales. Las razones residen, muy proba-
blemente, en el hecho de que no es tanto el nivel de automa-
tizacion de un sistema el que determina la presencia/
ausencia de conductas errdneas o incorrectas, sino el con-
junto de factores que afectanyregulan la ejecucion humana
en determinados sistemas: estos factores estan relaciona-
dos con la organizacidn, su cultura, sus politicas, sus pro-
cedimientos, y sus practicas. El enfoque de la ingenieria [y
de las técnicas de analisis de la conducta humana inventa-
dos por esa disciplina, como por ejemplo las técnicas para
el andlisis de fiabilidad humana), es demasiado estricto [y
hoy en dia superado) para estudiar la accion humana en
contextos operativos. Los seres humanos somos intrinse-
camente creativos, adaptativos, y muchas veces heuristi-
cos. En una palabra, variables. Por la misma razén, para
abordar la gestion de la seguridad en sistemas complejos
ya no es posible adoptar un modelo exclusivamente perso-
nal, enfocado sobre las caracteristicas «generales» del ser
humano estudiado en los laboratorios de las Facultades de
Psicologia y los errores tipicos de su mente falible. Mas
bien, un modelo sistémico ve a la actuacion humana como
correcta o incorrecta en funcion del contexto en la que ocu-
rre [y aceptable o inaceptable en funcién de las reglas es-
critas y que determinan la aceptabilidad de dicha accién)
por los factores relacionados a la organizacion en si, y por
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los objetivos globales y locales que en ésta se definen.

En la obra de Reason es posible vislumbrar una trayectoria
parecida, yendo de un enfoque personal a uno sistémico. El
enfoque de «El error humano» estuvo muy influenciado por
la Psicologia Cognitiva y por la necesidad de abordar el fe-
nomeno del fallo de la conducta antes de todo definiendo
una taxonomia que ayude a identificar e interpretar el error
mismo. De hecho, ese primer libro fue principalmente pen-
sado para los pares de Reason: los académicos de Psicolo-
gia Cognitiva. La metafora del ser humano como procesa-
dor de informacién simbodlica transformada en planes de
accion y consecuente ejecucion era tan dominante en ese
momento que no habria podido dejar de guiar la creacién de
la taxonomia. De hecho, la contribucion de Rasmussen
(1983) a la clasificacién de los niveles de actuacion humana
se completa en este sentido con una clasificacion de la ac-
tuacion errénea, concentrandose en el proceso mental en-
tendido como causa de dicha actuacion. La dificultad empi-
rica aparentemente insuperable permanecia, pero se abria
la posibilidad de capturar los procesos mentales al nivel de
investigacion, sobre todo en un contexto real donde no se
tiene el control tipico de los contrastes de hipétesis de los
experimentos de laboratorio. En un contexto operativo (por
ejemplo una sala de control), solo es posible observar la
actuacion humana pero no su planificacion mental o los pa-
sos de un razonamiento. Y ademas, el propio contexto sera
el elemento fundamental que dard sentido a una actuacion
concreta y no a otra. De toda forma, a parte el intento de ir
mas alla de la sola clasificacion del error (su descripcion),
es notable el propdsito de estudiar las causas de un error
(su explicacidn], y no solo su frecuencia de ocurrencia. Aun-
que desde esta perspectiva se sigue quizas todavia atado a
la concepcion de un ser humano falible de por si, debido a
los limitados recursos y capacidades mentales.

En las conceptualizaciones posteriores, Reason empieza,
en miopinién, a dejar la perspectiva demasiado estricta de
la Psicologia académica para contribuir en manera funda-
mental e irrepetible a la Ergonomia. El nacimiento de los
primeros modelos organizativos relacionados con el error
humano, la inclusion de los gestores en las causas de los
accidentes, la conceptualizacion de un contexto como pro-
penso al error o a la infraccién, son todos puntos que ex-
presan la asuncion basica de que aunque la mente huma-
na es falible, el tema fundamental es averiguar dénde y
como pueda fallar, para poder soportarla en consecuen-
cias negativas que la limitan. En otras palabras, en las
realidades industriales y de produccion de servicios, hay
que enfocarse en los lugares de trabajo, las condiciones
en las que se opera, y los elementos de gestion que pro-
mueven la falibilidad humana.

Este Ultimo punto es la consecuencia empirica de una distin-
cion muy importante en los analisis de incidentes, entre lo
que es propiamente una causay lo que es una condicion (la-

tente). Los fallos activos son desencadenantes locales que
juntos a unas precondiciones pueden dar origen a un acci-
dente. Las condiciones latentes son universales y comunes
a virtualmente todas las organizaciones, mientras que los
fallos activos marcan las diferencias entre ellas. Esta distin-
cidn es una contribucion importante aportada a la metodolo-
gia de investigacion en si, pero también a la propia filosofia
de los estudios retrospectivos con objetivos explicativos: de
hecho orienta la busqueda a las condiciones contextuales y
sugiere contemporaneamente la despersonalizacion del
error activo (el de «primera linea»), lo cual hubiera podido
ocurrir a otro operador en el mismo contexto.

La problematica fundamental a nivel de gestion no solo de
la seguridad, sino del negocio en general, acaba con ser ne-
cesariamente la monitorizacién de estas condiciones laten-
tes y su rectificacion con medidas de procesos proactivas,
no solo reactivas.

Si en «El error humano» estas consideraciones toman
cuerpo en la parte final del libro, en «La gestion de los
grandes riesgos» representan el corazén de toda la obra, la
cual hace hincapié en el modelo sistémico tanto para edifi-
car la teoria sobre los accidentes organizacionales, como
para definir métodos de gestion de seguridad proactivos.
Por esta razéon podemos decir que el cambio de perspectiva
que acabamos de mencionar se resume muy bien relacio-
nando el titulo del libro del 1990 al de 2008, tal como se ha
hecho en el titulo de esta seccion.

A continuacion, destacamos unos puntos esenciales que
han contribuido a la definicion de un enfoque sistémico en
relacion a la gestion de seguridad.

La perspectiva sistémica: contextos propensos al
errory a las infracciones

En “La Contribucion Humana”, el Capitulo 4 sobre infraccio-
nes (cuya importancia esta relacionada también con las di-
versas maneras de ver los actos peligrosos, como se expone
en el Capitulo 5), representa una importante profundizacion,
respeto a cuanto ya estaba esbozado en el libro anterior: el
esquema de las infracciones (correctas o incorrectas, grati-
ficantes o ingratas) en presencia de normas buenas, malas,
0 en ausencia de normas da lugar a 12 tipos de situaciones
diferentes que constituyen, todas juntas, un modelo des-
criptivo y al mismo tiempo una herramienta interpretativa
de un especifico contexto operacional.

Es un valor anadido el hecho de que se llegue a hablar de
accién correcta/incorrecta, porque eso quiere decir que se
ata la actuacion humana al contexto en el que ésta ocurre,
considerando su exactitud o no en funcidn de los objetivos
que en ese contexto se trata de alcanzar. De la misma ma-
nera, distinguir entre acciones gratificantes y no gratifican-
tes significa afadir a la conceptualizacién de las infraccio-
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nes la dimension hedonistica individual, en la cual muchas
veces residen las causas de maneras de actuar tal vez en
contra de las reglas, pero que son mucho mas satisfacto-
rias, considerando la dificil aplicabilidad de una regla mal
redactada (como se ha visto en muchos casos, y en diferen-
tes dominios).

Las taxonomias no serian Utiles si no ayudaran ainterpretar
correctamente la realidad y, en una cierta medida, a poder
predecirla. Un esquema interpretativo de las infracciones
va a completar el discurso sobre el error. Tal como el error
es en parte determinado por factores locales «latentes»,
también las infracciones deliberadas pueden ser fomenta-
das (y aceptadas) por el propio contexto, en funcion también
de los tratos culturales de una organizacion dada.

Hablar de error humano sin dotarse de esquemas, modelos
y herramientas que ayuden a reconocerlo en los contextos
operativos, y sin considerar qué elementos especificos de
ese contexto habran afectado el normal desempefio de una
actividad, significa satisfacer solo necesidades clasificato-
riasy puramente tedricas que no sirven de mucho a la ergo-
nomiay a la psicologia del problema.

El modelo del queso suizo (Swiss Cheese Model,
SCM)

El célebre Modelo del Queso Suizo (Swiss Cheese Model,
SCM] es un modelo identificativo de toda la obra de James
Reason, aunque como él mismo ha declarado muchas ve-
ces, no fue él el autor de tan afortunado apodo. Lo que es
importante es caer en la cuenta de que este modelo repre-
senta claramente la necesidad de adoptar un modelo sisté-
mico a la vez de abordar la seguridad organizacional y las
investigaciones de eventos incidentales. En anos recientes,
el modelo ha sido revisitado por el propio autory otros emi-
nentes estudiosos de seguridad en sistemas de alto riesgo
(Reason, Hollnagel, & Paries, 2006): se ha reconocido su
débil poder predictivo es decir, la capacidad que tiene el
SCM de hacer predicciones altamente probables pero poco
precisas. Sin embargo, aunque su poder como base para
hacer previsiones y analisis de eventos es escasa en com-
paracion con otros enfoques o modelos, hay que evidenciar
como el SCM haya sido uno de los instrumentos pedagdgi-
cos mas poderoso para vehicular en los dominios industria-
les el modelo sistémico en la gestién de seguridad. Curio-
samente, como se ha hecho evidente, parece que la Unica
persona que ha avanzado criticas hacia el modelo en los
Ultimos anos ha sido a menudo el propio autor, al considerar
la ubicuidad del SCM en la literatura mundial sobre la ges-
tion de la seguridad.

Ya desde sus primeras versiones (Capitulo 7 de «El error
humano»), el futuro modelo «del queso suizo» mostré el
gran valor de introducir los factores latentes en la repre-

sentacion de un sistema socio-técnico complejo, conside-
rando todos los niveles estructurales que lo componen, di-
reccion de empresa incluida. Este hito representé un paso
necesarioy, para aquellos tiempos, incluso valiente. La ne-
cesidad de superar una cultura exclusivamente tecno-for-
mativa, es decir que solo confia en un disefo técnico seguro
y “a prueba de error” junto a reglas operativas fiables para
la gestion de los procesos, quedaba clara a la luz de los
importantes, tragicos, acontecimientos en varios dominios
industriales. Desastres como el de Chernobyl, del Challen-
ger, de Bhopal y de Three Miles Island, [y las sucesivas in-
vestigaciones) revelaron como el axioma implicito en seno a
muchas empresas, que definia la seguridad como la suma
de una buena ingenieria, una tecnologia fiable y unos bue-
nos procedimientos, era antes de todos peligroso, por el
hecho de ignorar la componente humana de gestién y las
habilidades de rescate del ser humano con respecto a la
maquina, a parte de una falta de investigacion sobre las
condiciones (latentes) en las cuales las acciones de los ope-
radores se llevaban a cabo. Con este modelo empieza a
cambiar la visidn de la gestion de la seguridad, requiriendo
a las organizaciones que se enfoquen sobre ellas mismas a
nivel sistémico a la vez que buscan datos y los transforman
en informaciones significativas sobre el estado de salud de
la empresa o, siguiendo la metafora de James Reason, so-
bre donde «se sitta el barco en el espacio de navegacion».

En sus sucesivas formulaciones se evidencia alin mas como
los factores contextuales, juntos a las decisiones equivoca-
das a nivel direccional (afectadas por los rasgos culturales
de una organizacion), favorezcan el error, alimentando en-
tonces un contexto «propenso» a éste. Toda la reflexion so-
bre la génesis del error segun esta perspectiva viene rela-
cionada explicitamente con la dindmica incidental y, por
ende, con los verdaderos factores contribuyentes de los
desastres. Los fallos visibles de los operadores de primera
linea son el elemento visible, pero consecuencial, de unas
concausas cuyo origen puede remontarse en el tiempoy en
el espacio (por ejemplo en las reuniones de planificacién de
la produccion).

En paralelo, se incluye en el marco tedrico (recordando su
fuerte finalidad practica) el tema importantisimo de las in-
fracciones y la necesidad de su explicacion antes de su re-
presion: la existencia de infracciones correctas, de even-
tuales cumplimientos errdneos, o incluso de casos de
improvisacion, son matices que podemos comprender muy
bien gracias al esquema interpretativo citado antes. Bajo
esta perspectiva, la presencia de malas normas o en su lu-
gar la ausencia de normas acerca de unas situaciones posi-
bles se relaciona con los fallos a nivel de programacion de
los procesos o con un vacio formativo que contribuyen a un
contexto propenso a la infraccion.

En la mayoria de los casos, entonces, la ocurrencia de un
desastre no puede ser atribuible a la sola primera linea, a




Elerror humanoy la gestion de seguridad: la perspectiva sistémica en las obras de James Reason ¢ Mauro Marchitto

los fallos visibles de pilotos, operadores, cirujanos, co-
mandantes de barcos, etc. Mas bien, estos errores activos
son en muchas ocasiones el resultado de la normal varia-
bilidad de la actuacidn humana, aunque sea en un contexto
fuertemente reglamentado por unos procedimientos ope-
racionales, y en gran medida determinado por las decisio-
nes de gestion. Como consecuencia, solo el estudio en el
que se adopta una perspectiva sistémica puede ser la me-
jor aproximacion a la vez que se adoptan las medidas
proactivas de seguridad.

A esta conceptualizacion contribuyeron las investigaciones
de accidentes significativos fundamentales para que se pu-
siese en marcha un proceso necesario de cambio cultural,
como el informe Mahony elinforme Moshansky, tal como se
evidencia en «La contribucién humana» (Parte ). A lo lar-
go de toda su obra, Reason expresa repetitivamente la ne-
cesidad de un cambio cultural en la manera de entender la
gestion de seguridad hacia una perspectiva sistémica. En
muchos dmbitos esta vision ha sido adoptada e incluida, por
ejemplo, en los programas de formacion desde hace mucho
tiempo. Aunque, a veces, se ha tardado bastante tiempo en
trasladarla a las diferentes areas de un sistema socio-téc-
nico en cuestion. En la aviacion comercial, por ejemplo, la
formacion del personal de vuelo en contenidos que no fue-
sen solo técnicos y de operacion, sino también relacionados
a los Factores Humanos, la Psicologia Social, la comunica-
cion y el trabajo en equipo, han sido parte integrante de la
formacion orientada a la gestion de los recursos de tripula-
cion (Crew Resources Management, CRM) desde los afios
"70. Aunque, lo que si se ha tardado en hacer ha sido exten-
der este tipo de formacion al personal responsable del con-
trol aéreo y, solo recientemente a los técnicos de manteni-
mientos.

La ejecucion correcta y las recuperaciones
heroicas

Un elemento novedoso del libro «La contribucién humana»
es todo el discurso sobre las recuperaciones heroicas. Po-
driamos afirmar que toda esta obra gravita alrededor de
este concepto clave: los erroresy las ejecuciones correctas
son dos aspectos complementarios de la actuacion huma-
na. Tras un enorme esfuerzo orientado a comprender los
accidentes, los errores que a ellos contribuyen, las causas
de los mismos avarios niveles de una organizacion conside-
rando contexto de ocurrencia [y la cultura que en buena
medida lo determinal, llega un momento en que cabe pre-
guntarse por qué cuando las cosas van bien, van bien. Y so-
bre todo, porque cuando las cosas van mal, la contribucion
humana puede ser el elemento fundamental para recupe-
rar una situacion diversamente sin salida. Como se argu-
menta a lo largo del libroy con ejemplos iluminantes saca-

dos de diferentes dominios y, con el valor anadido de la
reconstruccion historica, las cuestiones sistémicas son tan
importantes para las recuperaciones heroicas como lo son
para la induccion de actos peligrosos. Por supuesto, el
efecto conjunto de algunas caracteristicas personales es el
elemento necesario para que ocurra una recuperacion he-
roica. El caso es que estas capacidades son en gran parte
fruto de experiencia operativa, conocimiento (conciencia)
de los peligros que amenazan las operaciones y competen-
cia, todos factores que se desarrollan en el propio contexto
operativo: no son regalos de la providencia.

El ser humano es el «eslabén débil» de la cadena operacio-
nal porque comete errores pero al mismo tiempo su versa-
tilidad, sus capacidades de razonamiento heuristico y su
creatividad lo hacen el recurso mas potente para recuperar
situaciones limite o ya tragicas. En este libro es evidente la
vision positiva del ser humano que ya no viene a ser visto
como inevitablemente falible e imperfecto, sino mas bien
como variable en su contexto, incluso a la vez de operar en
sistemas altamente reglamentados. Esta evolucion de
perspectiva, en una cierta medida, pone en cuestion el mis-
mo concepto de error: la contribuciéon humana no es erro-
nea, mas bien sera correcta o incorrecta en funcion de los
objetivos locales y globales. El contexto de actuacion, en
cuanto elemento inseparable de la actividad humana afec-
tara al resultado de dicha actividad y los medios adoptados
para su alcance (licitos y no). La consideracion del ser hu-
mano como «el anillo fuerte» de cualquier proceso laboral
viene a ser un supuesto irrenunciable de cualquier sistema
de gestion de la seguridad y un rasgo cultural necesario en
la gestion de las actividades de alto riesgo.

La gestion de la seguridad y las bases de la
prevencion

Como evidenciado en la seccion precedente, la accion hu-
mana, sea correcta o incorrecta, no ocurre «fuera» de su
contexto. Una taxonomia de los errores es un instrumento
Util para interpretar unos eventos y generar conocimiento
sobre éstos. Pero no hay que cometer el error de considerar
«explicada» una conducta porque una taxonomia sugiere
esa interpretacion. Para remontarnos a las causas de unos
eventos hay que considerar la organizacién en la que ocu-
rrieron en su complejidad y dindmicas de proceso. El nivel
de comprensién y de «auto-analisis» de una organizacién
sera mejor cuanto mas disponibilidad haya de informacion
significativa y recursos y dedicacion para investigarla. En
pocas palabras, sera la especifica gestion de la seguridad
la que determinara la duracion del negocio en las activida-
des de alto riesgo y no tanto la bondad de los instrumentos
investigativos de por si.

Lo que Reason nos va explicando es que un equilibrio 6ptimo
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entre la adopcion de métodos de analisis de eventos y la
puesta en marcha de medidas de procesos proactivas es la
clave fundamental de la gestion de la seguridad: saber inter-
pretar lo que ocurre, poder hacer unas previsiones (que no
equivale a establecer un objetivo de produccion) y evaluar
cuanto se ha investigado son los hitos de un buen sistema de
gestion de la seguridad. Queda claro que estos procesos
nunca alcanzan un estado final: no hay ninguna «llegada» en
la gestion de la seguridad, solo un «largo viaje».

En el Capitulo 6 de «La gestion de los grandes riesgos» se
propone la metafora del «espacio de seguridad» como de
un espacio de navegacion en el que la organizacién se mue-
ve aprovechandose de unas cuantas herramientas para na-
vegar hacia el extremo de creciente resistencia, mas que de
creciente vulnerabilidad. De aqui la vision positiva de la se-
guridad y su definicién como de un proceso de implementa-
cion activo y no como el simple registro de eventos adver-
sos. La ausencia de accidentes no hace una organizacion
segura de por si, sino, a lo mejor, bastante afortunada. La
ausencia de programas activos de recogida de informacio-
nes relevantes detiene la atencion hacia los «patdgenos re-
sidentes», es decir las condiciones latentes, y acerca la or-
ganizacion mas a un “barco indemne”, una posicion
intimadamente peligrosa.

Una parte fundamental del libro «La gestion de los grandes
riesgos» viene entonces a ser aquella en la que se exponen
unos métodos para le gestion del error (un conjunto de
«ayudas a la navegacion» en el espacio de seguridad) y el
analisis de seguridad. La revision de algunas de estas he-
rramientas evidencia los principios desarrollados anterior-
mente que definen la seguridad como un esfuerzo activo en
la continua implementacidn de apropiadas medidas de pro-
ceso a todos los niveles de la organizacion.

Un aspecto fundamental del éxito de estos métodos de
gestion de seguridad ha sido el hecho de que las informa-
ciones significativas son recogidas por los operadores (de
primera linea y de mantenimiento), que vienen a ser parte
activa del proceso de anélisis. Para que los propios opera-
dores sean observadores fiables y motivados, estas he-
rramientas tienen que basarse en aspectos medibles y
bien conocidos, para los cuales los operadores internos a
la organizacion son mas iddneos que un equipo de «exper-
tos» extranos al propio contexto de trabajo. La medicion
de los tipos genéricos de fallo (General Failure Type, GFT)
operaa un nivel que no mira a corregir las acciones indivi-
duales, sino a detectar patrones de procesos mas genera-
les, responsables de las condiciones en las cuales los
errores activos son casi inevitables. Los actos peligrosos
no se pueden conocer de antemano. Los tipos genéricos de
fallo (relacionados con hardware, diseno, mantenimiento,
comunicaciones, procedimientos, organizacion, etc.) sélo
se pueden conocer de antemano implementando apropia-
dos métodos de recogidas de datos relevantes y transfor-

mandolos en informacion saliente. Es esta la «novedad»
mas importante respeto al enfoque «tradicional» que se
preocupaba de implementar medidas correctivas de la
conducta individual mas que enfocadas a modificar las
condiciones locales que pueden promover los errores. La
tercera dimension del modelo TRIPOD (la «pata» superior)
representa la esfera de accion del modelo a un nivel mas
alto de lo de la conducta individual. El objetivo es cambiar
al contexto mas que la conducta humana.

Es una filosofia de gestion de la seguridad que intenta ser
cuanto mas proactiva en vez que solo reactiva, recogiendo
datos acerca de aspectos medibles y observables que sir-
ven de indicador sobre la magnitud de tipos genéricos de
fallos (las condiciones latentes). Es esta la parte suscepti-
ble de cambio, y no los “estados mentales fugaces”. La
Psicologia Cognitiva, a pesar de haber dado a lo largo de
su desarrollo un conspicuo nimero de modelos, explica-
ciones, esquemas e interpretaciones de los procesos
mentales humanosy de los errores a ellos mas tipicamen-
te asociados, se relaciona a menudo con aspectos no di-
rectamente observables, dificilmente medibles, y con es-
casa probabilidad de ser objeto de medidas correctoras.
Los fallos activos debidos a un especifico proceso mental,
pueden contribuir a un accidente solo si ocurren en unas
condiciones locales que impiden la recuperacion de estos
fallos. Estas condiciones si que pueden ser conocidas y
mejoradas con medidas que fortalecen el sistema de de-
fensas en profundidad. Por ende, un accidente organiza-
cional se evita conociendo lo mas fielmente posible los
factores locales que pueden desempenar un papel en ge-
nerar en dichos accidentes, y que tal vez no son estricta-
mente relacionados con la produccion. Todos estos facto-
res no son posibles de ser arreglados con un monton de
procedimientos individuales orientados solo a la seguri-
dad personaly no del sistema. En «La gestion de los gran-
des riesgos» cabe destacar también la discusién acerca
de la posicion de los entes reguladores de dominios a alto
riesgo: el autor delinea, tanto desde una perspectiva his-
térica como desde una mas pragmatica de gestion, las
contribuciones para fomentar una regulacién con medidas
de sistemay ya no mas solo orientadas a la correccién de
la actuacién individual (Capitulo 8).

Es esta otra contribucion fundamental en ese libro para la
ampliacion de la perspectiva sistémica.

Conclusion

La publicacion en castellano de las tres principales obras
de James Reason representa una oportunidad de lectura
irrenunciable, tanto para los estudiantes de Ergonomia [y
de las disciplinas que participan a la investigacion ergond-
mica como por ejemplo la Psicologia, la Ingenieriay la So-
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ciologia del trabajo), como para los profesionales y los
«prevencionistas» que no hayan conocido estos textos en su
version original.

Si en «El error humano» se nota mucho la influencia de la
formacion académica (en Psicologia Cognitiva) del autor a
la vez de proponer taxonomias clasificatorias del error hu-
mano, en las obras sucesivas esta vision estrictamente re-
lacionada con el procesamiento humano de la informacion
deja el paso a la adopcion de una perspectiva sistémica
para poder estudiar la actuacion humana en reales contex-
tos de trabajo a alta peligrosidad. El estudio de las causas
de grandes accidentes, esbozado en «El error humano» y
profundizado en «La gestion de los grandes riesgos», ha
sugerido al autor no considerar sélo los proceso mentales
de los operadores de primera linea sino también las condi-
ciones locales en las que la actividad humana se realiza.
La gestion de seguridad en sistemas socio-técnicos com-
plejos (de produccion industrial y de servicios] no puede
prescindir, bajo esta perspectiva, laimplementacion de me-
didas proactivas de procesos tras la monitorizacion conti-
nua de areas criticas que pueden alimentar contextos pro-
pensos a los errores y a las infracciones (los «tipos
genéricos de fallo» del método TRIPOD).

En «La contribucion humana» el modelo sistémico adquiere
ulterior importancia por ser también la clave de lectura de la
ejecucion correctay sobre todo, de las recuperaciones heroi-
cas: aunque parezca que las habilidades personales (junto a
una considerable dosis de buena suerte] sean los Unicos res-
ponsables de las recuperaciones heroicas, aparece claro
como estas mismas habilidades sean fruto del compromiso,
del conocimiento, y de unas actitudes a pensar en los peli-
gros como probables y entonces posibles, elementos estos
fomentados por el propio contexto de trabajo.

La lectura de estos tres libros es un paso en mi opinidn fun-
damental para todos los profesionalesy los gestores de do-
minios criticos para la seguridad, no solo para los varios
empleados del departamento de seguridad de una empre-
sa. En este trabajo de recension solo he querido destacar
unos conceptos en mi opinidn centrales para poner en evi-
dencia la evolucion de la perspectiva sistémica a lo largo de
los 3 libros: entre estos figuran el modelo del «queso sui-
zo», la interpretacion de las infracciones y la gestion pre-
ventiva de la seguridad.
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0 erro humano e a gestao da seguranca:
uma perspectiva sistémica na obra de James
Reason

Resumen Este articulo revisa brevemente tres
libros de James Reason («El error humano», «La
gestion de los grandes riesgos», y «La
contribucion humana», més precisamente),
eminente experto a nivel mundial de error humano
y ergonomia organizacional. A través de estos
libros es posible entender como la gestion de la
seguridad en los sistemas socio-técnicos
complejos haya requerido un cambio de
perspectiva en las Ultimas décadas, tanto a nivel
cultural como a nivel de las practicas de gestién
de seguridad, sobre todo después de importantes,
tragicos accidentes. Se puede entender este
cambio fundamental si se mira por ejemplo a la
difusién de modelos «organizativos» de los
incidentes (que miran a explicarlos sin abarcar
solamente el personal de «primera linea»), a la
adopcion de una perspectiva sistémica también de
cara a las medidas preventivas de gestién de
seguridad, o a las consideraciones de las
condiciones latentes que promueven los
inevitables fallos activos en los contextos
operacionales. Estos aspectos son brevemente
discutidos aqui, reenviando el lector a la lectura
integral de las obras senaladas, ahora traducidas
al castellanoy publicadas por la editorial Modus
Laborandi de Madrid.

Palabras clave Error humano; condicidn latente;
infracciones; gestién de seguridad; perspectiva
sistémica

L' erreur humaine et la gestion de la sécurité:
Uapproche systémique dans les ceuvres de
James Reason

Résumé Cet article propose une présentation de
trois livres de James Reason - L'erreur humaine,
Managing the risks of organizational accidents,
The human contribution -, expert reconnu au
niveau international sur 'erreur humaine et
l'ergonomie organisationnelle. Au travers de ces
ceuvres on comprend comment la gestion de la
sécurité, dans les systemes socio-techniques

complexes, a nécessité une évolution en termes
d’'approche ces dernieres décennies, aussi bien au
niveau culturel que dans les pratiques de gestion
des risques, surtout suite a de grandes
catastrophes et accidents importants. On peut
comprendre ce changement fondamental si l'on
regarde par exemple, la diffusion de modéles sur
'organisation pour l'analyse d"événements (qui
cherchent a expliquer ceux-ci en allant au-dela
des opérateurs qui se retrouvent en premiere
ligne), jusqu’a l'adoption d'une approche
systémique intégrant la prévention et la gestion
des risques, ainsi que la prise en compte des
défaillances latentes contribuant aux inévitables
erreurs actives dans les contextes opérationnels.
Ces aspects sont discutés brievement et on invite
le lecteur a se référer aux trois ceuvres en
question traduites a l'espagnol par les Editions
Modus Laborandi.

Mots-clé Erreur humaine, défaillance latente,
violations, gestion de la sécurité, perspective
systémique
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The human error and the safety
management: a systemic approach in the
work of James Reason

Abstract This paper briefly revises three books
written by James Reason (namely «Human Error»,
«Managing the risks of organizational accidents»,
and «The human contribution»), a worldwide
eminent expert of human error and organizational
ergonomics. Through these books it is possible to
understand how safety management in high risk
socio-technical systems required a perspective
shift in the last decades, concerning both safety
culture and safety management practices,
especially after enormous, tragic catastrophes.
This fundamental change can be comprehended
thanks to several important aspects: among them,
the spreading of «organizational» models of
accidents (which try to explain errors by focusing
not only on first line operators), the adoption of a
systemic perspective also in relation to preventive
measures of safety management, and the
consideration of latent conditions able to promote
the inevitable active errors in operational contexts.
All these aspects are discussed here, inviting the
reader to the integral reading of the books
reviewed, now translated to Spanish and published
by Modus Laborandi, Madrid.

Keywords Human error, latent condition,
violations, safety management, systemic approach
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RESUMENES DE TESIS

Condiciones de trabajo de las personas inmigrantes y sus efectos en la salud.
Abordaje multimétodo

Instituto Sindical de Trabajo Ambiente y Salud (ISTAS) Introduccion

C/ General Cabrera, 21 - bajo

28020 Madrid - Espana La reciente y masiva llegada de inmigrantes econdmicos a
mljacob@istas.ccoo.es Espana, principalmente desde la ultima década del siglo

XX, ha supuesto un cambio manifiesto en los patrones so-
ciodemograficos, en la vida de las escuelas, en los barrios,

Lépez-Jacob, M. J. (2010). Condiciones de trabajo de las personas en los centros de salud, en los centros de trabajo; pero, so-
inmigrantes en Espafay sus efectos en la salud. Abordaje bre todo, ha significado un cambio en las condiciones de
multimétodo. Tesis doctoral en Epidemiologia y Salud Publica, vida de las personas que han emprendido la aventura de
Universidad Rey Juan Carlos, Madrid. dejar su pais. La bisqueda de un futuro mejor, mediante la

incorporacion en el mercado laboral, es el principal impul-
so que estimula el reciente proceso migratorio en Espana
(Vila-Velda, 2004) y las caracteristicas del mercado de tra-
bajo espanol y de las ocupaciones a las que se incorporan,
son importantes determinantes de las condiciones de tra-
bajo en los que estos trabajadores se desenvuelven.

Existe contrastada evidencia sobre el hecho de que los tra-
bajadores inmigrantes desempenan los trabajos mas peli-
grososy las ocupaciones menos cualificadas (Eamranond &
Hu, 2008), (Fundacién Europea para la Mejora de las Condi-
ciones de Vida y Trabajo, 2007], en especial en la construc-
cién, servicio doméstico, hosteleria, comercio y actividades
de limpieza (Garcia, 2009) denominadas segun la termino-
logia anglosajona con “las tres D" por dirty, demanding and
dangerous (OIT, 2004).

En Espana es muy escasa la informacion sobre las condi-
ciones de trabajo de las personas inmigrantes y los efectos
que éstas tienen sobre su salud, siendo como es el trabajo
para éstas, el elemento central de sus proyectosy trayecto-
rias migratorias. El abordaje del estudio de la salud y las
condiciones de trabajo de estos trabajadores no es facil. A
la complejidad del estudio de los factores laborales que
pueden afectar a la salud se incorporan dificultades deriva-
das de la situacion de este colectivo en el mercado de traba-
jo concreto al que llegaron. Las situaciones de precariedad,
irregularidad administrativa y el limitado acceso a determi-
nados servicios determinan, ademas, la “invisibilidad” de
su presencia en las fuentes de informacion utilizadas tradi-
cionalmente en la investigacion en Salud Publica. Conelfin
de contribuir a mejorar esta situacion, durante el periodo
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2006-2008 se desarrolld un proyecto de investigacion coor-
dinado entre cuatro universidades espanolas (Universidad
Pompeu-Fabra de Barcelona, Universidad de Alicante, Uni-
versidad de Huelva, Universidad de Valencia) y un Instituto
Sindical (ISTAS); el proyecto, denominado “Inmigracion,
Trabajo y Salud” (ITSAL) mediante el uso de fuentes de da-
tos primarios y secundarios y una combinacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas, tuvo como objetivo general pro-
fundizar en el conocimiento de las condiciones de empleoy
trabajo y su relacion con la salud de los trabajadores inmi-
grantes en Espana.

En este articulo se presentan los resultados mas relevantes
del proyecto, del que form¢é parte la autora y que forman
parte de sumemoria de tesis doctoral leida en 2010y dirigida
por los profesores Angel Gily Fernando G. Benavides.

Un mayor riesgo de accidente de trabajo

El andlisis de las bases de datos oficiales que recogen la
informacion generada por la notificacion obligatoria de los
accidentes de trabajo en 2005 permitié comparar el riesgo
de lesiones entre los trabajadores espanoles y extranjeros
(Lopez-Jacob, Ahonen, Garcia, Gil & G. Benavides, 2008).
Los resultados mostraron un mayor riesgo, en términos de
Riesgo Relativo, de los trabajadores extranjeros respecto a
los autdctonos, tanto para las lesiones mortales (1.34, 1.11-
1.62) como las no mortales (1.13, 1.13-1.14). Las diferencias
encontradas entre Comunidades Auténomas y Actividades
Econdmicas sugieren la existencia de problemas de notifi-
cacion e infradeclaracion del sistema de notificacion que
afectan de manera especifica al colectivo de trabajadores
extranjeros.

La Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo (ENCT) re-
alizada en 2007 por primera vez en los hogares (en lugar de
las empresas), fue analizada con el mismo objetivo de com-
paracion, en esta ocasion entre trabajadores espanoles y
trabajadores procedentes de paises con indice de desar-
rollo humano (IDH) menor de 0.9 (Rubiales-Gutiérrez, Agu-
delo-Suarez, Lopez-Jacob & Ronda-Pérez, 2010). Los re-
sultados mostraron un mayor riesgo de accidente en los
trabajadores de paises de bajo IDH respecto a los espafoles
(1.28, 1.07-1.52), en especial en mujeres (1.41, 1.06-1.88),
aquellos de entre 45y 64 afos (1.82, 1.25-2.64) y trabajado-
res auténomos de esta procedencia (1.98, 1.12-3.51).

A'invisibilidade das condicdes de trabalho das
mulheres no sector doméstico

Del material de campo recopilado en la fase cualitativa del
proyecto (entrevistas en profundidad y grupos de discusion)
en la que se reclutaron 158 participantes (68 mujeres, 99
hombres), se seleccionaron para este analisis especifico
los datos de 46 mujeres que trabajaban en el servicio do-
méstico (Ahonen et al., 2010).

Lasinformantes caracterizaron comunes problemas de ex-
posicion a riesgos de tipo ambiental (sustancias quimicas
de limpieza fundamentalmente), aunque dieron mayor im-
portancia los riesgos de tipo ergondmicoy los problemas de
salud asociados; en términos generales, definen el trabajo
en el sector como extenuante e identifican los frecuentes
dolores musculares que padecen como originados por el
trabajo. Las que desarrollan fundamentalmente tareas de
limpieza describen problemas derivados de movimientos
repetidos y estatismo postural, mientras que las que se
ocupan del cuidado de personas dependientes refieren una
mayor exposicion a sobreesfuerzos y un riesgo elevado de
lesiones de espalda. Sin embargo, los problemas narrados
con mayor riqueza se centraron en los aspectos psicosocia-
les. Altas exigencias emocionales y cuantitativas, escasa
percepcion de apoyo, escasa influencia, inseguridad, mono-
tonia, etc., dibujan unas condiciones de trabajo con un ele-
vado impacto en la salud de las informantes, que coinciden
en senalar problemas de estrés, de suefo, ansiedad, can-
sancio y tristeza. El entorno “doméstico” en el que el aisla-
miento, en especial para las empleadas “internas”, es pro-
tagonista, la ausencia de informacidn, la inaplicabilidad de
la ley de prevencion de riesgos laborales, y la regulacion
deficiente normativa especifica del sector son parte de los
elementos que determinan la invisibilidad de los problemas
de este colectivo.

Determinantes de Influencia en las condiciones de
trabajo de los trabajadores inmigrantes

Con el fin de describir los determinantes de la influencia de
los trabajadores inmigrantes en sus condiciones de empleo
y trabajo teniendo en cuenta la percepcion de los inmigran-
tes sobre el papel de los sindicatos al respecto, se amplio el
trabajo de campo de la fase cualitativa esbozado mas arriba
con una muestra de informantes que, ademas de responder
a los criterios establecidos de trabajador inmigrante, in-
cluyeran la caracteristica de ser representantes sindicales.
Los resultados del anélisis describen las dificultades de los
trabajadores inmigrantes para influir en sus condiciones de
trabajo (Lopez-Jacob et al., 2010). La escasa informacion
sobre derechos y las deficientes relaciones laborales de-
tectadas (incumplimiento de la normativa laboral, relacio-
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nes de sumisidn, percepcion de hostilidad) sélo son parte
del problema; las caracteristicas del mercado de trabajoy
las circunstancias derivadas de situacion migratoria de los
informantes dibujan un contexto en el que los informantes
se encuentran sin herramientas de negociacion salvo la de
su fuerza de trabajo, en un entorno en el que se les hace
sentir con frecuencia su calidad de reemplazables. Los in-
migrantes-representantes sindicales informan de una ex-
periencia similar en los inicios de su proceso migratorio,
pero aportan una visiéon complementaria derivada de su
pertenencia a un sindicato; identificaron necesidades espe-
cificas de las organizaciones sindicales para mejorar sus
estrategias de difusion en torno a derechos laborales a la
luz de sus propias experiencias, senalaron la importancia
de las redes sociales (en lo que coinciden con el resto de
informantes), en las que ellos mismos desarrollan sus acti-
vidades, a diferencia, seguln relatan, de los sindicalistas au-
toctonosy destacaron laimportancia de la existencia “real”
y simbdlica del papel de los sindicatos como determinante
de influencia.

Conclusion

El conjunto de resultados del proyecto ITSAL describe se-
rios problemas en las condiciones de trabajo y salud de los
inmigrantes en Espana, sobre los que habia escasos estu-
dios desarrollados. Se han puesto de manifiesto deficientes
condiciones de empleo, condiciones de trabajo peligrosasy
diversos danos a la salud que les afectan de manera dife-
rencial y sobre las que hasta el momento habia escasa evi-
dencia. La integracion de diversas metodologias cualitati-
vas y cuantitativas ha facilitado el abordaje del estudio en
este colectivo enormemente diverso y deficientemente re-
presentado en las fuentes de datos utilizadas habitualmen-
te en salud publica.

La irrupcién de la crisis econémica, que se iniciaba en la
fase final del proyecto, abre nuevos interrogantes sobre el
impacto en la salud en el conjunto de las personas que es
necesario responder. Los trabajadores inmigrantes consti-
tuyen un grupo especialmente vulnerable a los efectos de
esta crisis (Awad, 2009) a través de mecanismos de desem-
pleo, precariedad y empobrecimiento sobre los que ya hay
evidencia.
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Para introducir este articulo me gustaria situarlos en la
historia y dar algunas informaciones acerca del medio de
investigacion en el cual se integra, e indicar como este texto
anuncia de cierta manera desarrollos que sequiran. Estos 2
puntos facilitaran la inteligibilidad de este texto. Aclarando
un poco sus origenes, sus determinantes, se comprende
mejor su composiciény sus aspectos originales. Examinan-
do cémo los problemas que ha identificado y tratado de
plantear en relacidon con un cierto marco tedrico que han
sido luego abordados, se le da al articulo otra fuente de in-
teligibilidad. Al permitir apreciar en qué medida les pers-
pectivas tedricas privilegiadas por el autor constituyeron
un elemento de progreso de los conocimientos acerca del
objeto estudiado, los sistemas Humanos-Maquina, se le da
a esas perspectivas un significado enriquecido.

El medio de la investigacion

El Profesor Faverge dejo el Centre d'Etudes et de Recher-
ches en Psychologie en 1959 para tomar la sucesion del
Profesor Ombredane y la direccion del Laboratorio de Psi-
cologia de la Universidad de Bruselas (ULB). Constituye un
equipo cuyos trabajos de investigacion fueron publicados en
2 obras de las Editions de UInstitut de sociologie de 'ULB,
en la coleccion « Estudios de Psicologia Social e Industrial
». Esas obras dirigidas por Faverge trataban, la primera
(1966), sobre la “Ergonomia de los procesos industriales”y,
la segunda (1970), sobre “La organizacion viviente”. Las dos
obras se interesan en el analisis del trabajo, la primera
centrada en el trabajo individual deja un lugar importante al
modelo de la regulacidn mientras que, la segunda, cuyo
subtitulo es “Comportamiento de ajuste y de evolucion en el
seno de las organizaciones” presenta una serie de estudios
sobre el analisis de las estructuras de la organizacion y de
su evolucion. Olivier habia colaborado a la primera obra con
un capitulo intitulado “La investigacion de los problemas en
ergonomia” y a la segunda obra, con otro investigador del
equipo, A. Querton, con un capitulo sobre “Historicidad y 6-
gica del desarrollo de los sistemas humanos-maquina”. El
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articulo que se incorpora aqui fue publicado en 1967, es de-
cir entre las fechas de publicacion de los dos capitulos
mencionados anteriormente. Todos los capitulos de esas
dos obras fueron escritos por Faverge y los miembros de su
Laboratorio de la época. Se identifican un cierto nimero de
caracteristicas comunes. Podemos citar algunas como: la
atencion que se le otorga a las situaciones de trabajoy a los
cuestionamientos que diversos autores plantean en cuanto
a su disefo, ordenamiento y transformacion; el interés por
la formalizacion de dichas situaciones mediante modelos
matematicos, estocasticos o logicos de los cuales “no se
garantiza el valor absoluto”, pero que ayudan a pensary a
orientar las investigaciones del analista; el interés en el be-
neficio aportado por el estudio de un problema “bajo enfo-
ques distintos con la preocupacion de contribuir a la solu-
cion de problemas verdaderos; la preocupacion de situar
los estudios en un contexto de investigacién. Las bibliogra-
fias, siempre adaptadas y de origenes diversos, atestiguan
de este ultimo punto.

El contexto en relacion con los trabajos del autor

Del autor solo disponemos de los textos de las dos obras
citadas anteriormente. En la primera, en el primer capitulo
dedicado a “la investigacion de los problemas en ergono-
mia”, el autor examinaba primero la reparticion de la fun-
ciones entre el humano y la maquina y las condiciones de
automatizacion de la resolucion de los problemas. Luego,
identificaba diferentes tipos de esquemas semi-légicos
presentando su interés. Concluye con una reflexion bien ar-
gumentada sobre las “tacticas de investigacion ». En el se-
gundo volumen, su capitulo, de tipo metodoldgico, restituye
investigaciones sobre el desarrollo de los sistemas a partir
de datos concretos, y distinguiendo la estructura operatoria
de la estructura funcional. Desafortunadamente no dispo-
nemos de una bibliografia general del autor, quien dejo el
Laboratorio de Psicologia de la ULB en los anos 70.

El contexto historico

El articulo de Olivier restituye rasgos importantes. Al igual
que la nocidn de ergonomia, la de sistema designa una rea-
lidad cuyo interés ha sido reconocido mucho antes que ese
nombre le haya sido asignado. Pero, es durante los afnos 60
que la nocidn comenzd a extenderse en los textos de ergo-
nomia y disciplinas cercanas. Comienza entonces una
preocupacion por dar definiciones que van a revelar los ras-
gos caracteristicos: atestigua en particular el texto de
nuestro autor. EL mismo afio, de Montmollin (1967) en un Li-
bro concebido como una introduccion a la ergonomia, pro-
pone definir esta ultima como la “tecnologia de los sistemas

Hombres-Maquinas”. Dicho autor daba un conjunto de refe-
rencias relativas a los autores que definieron y usaron esa
nocion de sistema. El sefialaba la necesidad de especificar
los elementos del sistema considerado y no olvidar que los
términos de hombre y de maquina se usaban en singular
paraindicar un puesto de trabajo individual, o en plural para
indicar un trabajo colectivo o una organizacion . El histéri-
co de Montmollin en la época en que su libro fue publicado
da un breve y Util panorama del uso de dicha nocidn del sis-
tema hombres-maquinas en Franciay en el extranjero. Esta
nocion iba a tomar un lugar importante en las investigacio-
nes sobre la seguridad, como le muestran en esa misma
época las investigaciones realizadas en las minas y en la
siderurgia en el marco de un programa financiado por la
Comunidad Europea del Carbén y del Acero (CECA) (Com-
munauté Européenne Charbon-Acier, 1969). Pero existen
muchos otros ejemplos.

El desarrollo posterior de las investigaciones

A partir del momento en que el articulo de nuestro autor fue
publicado, es decir desde hace mas de 40 afos, la nocidon de
sistema hombres-maquinas ha tenido multiples desarro-
llos cuya historia seria muy larga de contary solamente se-
falaremos acd algunos aspectos. Como lo sefalaba de
Montmollin (1997) en su vocabulario de la ergonomia (art.
“sistema hombre-maquina”), y como lo ilustra la presenta-
cion de Olivier, la adopcion en ergonomia del concepto de
sistema habia caracterizado no tanto los analisis divergen-
tes del hombre y de la maquina, sino mas bien el punto de
vista convergente de los componentes del sistema median-
te sus interacciones. Dicho caracter ha marcado verdade-
ramente los estudios ergondmicos.

En esta historia de la nocidn de sistema se distingue primero
textos generales que proveen un estudio tedrico. Solo se re-
cordaran algunos. El primero que merece ser citado es del
Simon cuya 32 edicion fue traducida al francés 1996/2005).
No estd dedicado de manera explicita a los sistemas, pero el
“pensamiento sistema” esta siempre presente.

Hay sobre todo dos capitulos pertinentes aqui: «La planifi-
cacion de los sistemas sociales» y «La arquitectura de la
complejidad sobre los sistemas jerarquicos ». Entre los tex-
tos generales, se puede dejar lugar al libro de Rosnay (1975)
quien conlleva una parte consagrada a la “revolucidn sisté-
mica: una nueva cultura” en la cual figura entre otras sec-
ciones “la dindmica de los sistemas” y “para que sirve el
enfoque sistémico”.

Una obra importante que ha sido reeditada varias veces es
la de Le Moigne (1990, 32 edicidn), cuyo titulo es “La teoria
de la modelizacién”. Ese libro, muy completo y muy bien or-
ganizado, estd marcado por une reflexion tedrica profunda
asi como por la manera en que ésta ha sido utilizada para el
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analisis de las situaciones de trabajo.

Una abundante bibliografia ayuda a situar los estudios en su
contexto. La arquitectura de la modelizacién propuesta ha
sido desarrollada e ilustrada de manera precisay rigurosa,
y constituye un notable instrumento de analisis.

La nocidn de sistema esta también muy presente en los tex-
tos de Morin en los cuales esta asociada a la de complejidad
(cf. Por ejemplo Morin 1990). Dicha obra indica varios cam-
pos abiertos a la “teoria sistémica”. Entre esos campos, el
que ya ha dado lugar a investigaciones importantes es el de
la auto-organizacion, del cual se aprecia une presentacion
sumamente completa en Atlan (2011). Recordemos los pa-
sajes de laintroduccion: “La auto-organizacion es un meca-
nismo, o un conjunto de mecanismos, por los cuales se pro-
ducen estructuras a un nivel global de un sistema a partir
de interacciones entre los componentes a un nivel inferior”
(p. 10). “Se trata entonces de disefiar modelos de la organi-
zacion capaces de modificarse ellos mismos y de crear sig-
nificaciones imprevistas y sorprendentes hasta para un di-
sefador” (p. 12). Se dan ejemplos en la parte siguiente.
Elinterés por la nocion de sistema ha estado también mar-
cado por los estudios orientados por finalidades practicas,
pero sin olvidar las preocupaciones mas bien tedricas

Se le da aqui un lugar privilegiado a Rasmussen quien ha
marcado los ultimos afos del siglo XX por une difusion de
ideas y de realizaciones en el campo de la ingenieria de los
sistemas “hombres-maquinas” especificados cominmente
bajo el nombre de sistemas adaptativos de trabajo. El libro de
Rasmussen, Pejtersen et Goodstein (1994) constituye une re-
ferencia particularmente importante de esa linea de investi-
gacion que conserva aun hoy en dia todo su interés. El disefo
de sistemas de trabajo ha sido retomado y desarrollado por
Vicente (1999) en una obra sobre el andlisis cognitivo del tra-
bajo, cuyo subtitulo es “hacia un trabajo seguro, productivoy
sano fundado en la computacion”. Esta obra explicita puntos
cruciales del marco tedrico y metodoldgico de Rasmussen, y
aspira aportar instrumentos de trabajo para la practica de
las intervenciones en el medio del trabajo.

Otras corrientes de investigacién suscitadas por las trans-
formaciones de los sistemas socio-técnicos aparecieron
bajo el nombre de la “ingenieria de los sistemas cognitivos”
(Cognitive System Engineering) en el interior de la cual se
desarrollo el campo de los “sistemas cognitivos conjuntos”
(Joint Cognitive Systems): Hollnagel & Woods (2005] y
Woods & Hollnagel (2006) seran los artesanos activos. En la
presentacion que dichos autores hacen del origen de sus
desarrollos tedricos, se reconocen elementos de la historia
esbozada por Olivier. El uso del concepto de sistema cogni-
tivo conjunto lleva a los autores a enriquecer el sistemay
las relaciones entre los componentes: insisten en la nocion
de acoplamiento y proponen la substitucion del término
“interaccion” por la nocién de “coagency” (accién comun o
conjunta). Se pone el acento en la funcionalidad de dicho

sistema cognitivo conjunto que « no esta definido por lo que
es, sino por lo hace » (Hollnagel & Woods, p. 22) y se ilustra
asiun desplazamiento de una modelizacion estructural ha-
cia une modelizacion funcional (id. P. 176). EL sub titulo dado
a su obra, “ingenieria de los sistemas cognitivos” refleja
ese punto de vista.

Em conclusao, esperamos ter mostrado com este curto co-
mentario que a contribuicao do autor «para uma introducao
aos estudos dos sistemas homens-maquinas» identificou
bem caracteristicas importantes destes estudos, caracte-
risticas que se mantém muito pertinentes para os estudos
actuais. Este artigo de Olivier contém as qualidades de um
bom artigo tanto se for avaliado em relacao a época em que
foi escrito como pelos temas abordados e pelas perspecti-
vas esbocadas. Apanhou bem as questdes cruciais que con-
tinuam a colocar-se neste género de estudos mesmo tendo
privilegiado com excessiva exclusividade determinados ti-
pos de variaveis.

Com efeito podem relevar-se algumas insuficiéncias neste
texto de Olivier. E para admirar que nele ndo seja menciona-
da a corrente de pesquisa sdcio técnica oriunda do Tavis-
tock Institute de Londres e de institutos escandinavos que
todavia respondiam bem, ainda que noutro género, a uma
preocupacao do autor, a de «ultrapassar o estudo de posto
limitado no tempo e no espaco» (resumo de Olivier). Esta
corrente tinha-se dado a conhecer por volta de 1955 através
de numerosos textos publicados na revista Human Rela-
tions: dela se encontra uma apresentacao particularmente
interessante nos planos tedrico, metodoldgico e pratico na
obra de Herbst (1974) com uma introducdo sobre o desen-
volvimento da pesquisa sdcio técnica. A tonica colocada na
formalizacao fez talvez Olivier esquecer-se um pouco de
p6r melhor em evidéncia o que a presenca de homens no
sistema introduzia de original. Nesse texto os homens sao
vistos no seu melhor através das funcoes técnicas de ca-
racter cognitivo que exercem ou podem exercer mas as
suas proprias finalidades ndo sao tomadas em conta: o
mesmo se passa, alids, nas pesquisas sobre os sistemas
cognitivos conexos. No que respeita ao comentador preten-
deria sublinhar que as suas apreciacoes sobre os desenvol-
vimentos sao parcelares e parciais dado que a literatura
sobre o tema é muito vasta e variada.

[1IN.T.: Curiosamente el titulo del articulo de Olivier pone al
«hombre» en pluraly a la maquina en singular: ;Se trata de un

error tipografico?
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Resumen La rapidez del progreso técnico y el
tamano de los conjuntos tecnolégicos actuales
exigen que el ergénomo se esfuerce por superar
estudios tradicionales del puesto que se limitan en
el tiempo y el espacio. Desde esta perspectiva,
pareciera ser interesante introducir la nocién de
“sistemas hombre-maquina” y para ello utilizar el
aporte conceptual del movimiento de estudio de
sistemas: teoria general de sistemas, teorias de
sistemas de auto-organizacion y tecnologia de
sistemas. Tras una revision esquematica de estos,
el autor presenta las caracteristicas generales de
un sistema e intenta circunscribir el ambito
particular de las investigaciones sobre sistemas
hombre-maquina mediante la distincion del nivel
de proceso y del nivel de organizacién de un
sistema.
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Es de uso que una introduccion sea el resultado de una re-
flexion retrospectiva; que esta preceda el cuerpo principal
del tema se debe a un simple artificio de presentacion. Pro-
ceder de forma inversa refiere darle al término "introducci-
on" en un sentido prospectivo. Es marcar los rasgos gene-
rales del edificio sin la presuncién de quién pronuncia un
discurso tras la instalacion del primer ladrillo, sino con la
sana desconfianza del constructor que revisa los materia-
les disponibles. En el caso de los estudios llamados “de
sistemas” la necesidad de tal aproximacion es alin mas im-
portante, dado que los materiales y herramientas que de-
beremos utilizar son demasiado seductores al punto de ser
sospechosos y que el campo en el que deberemos construir
tiene limites fijados arbitrariamente, ocupados por discipli-
nas tan variadas (biologia, economia, psicologia, sociologia)
que llevan a pensar en una Babel. Seria oportuno en este
contexto recurrir al psicoanalisis del conocimiento objetivo
preconizado por G. Bachelard y estudiar desde esta pers-
pectiva la nocion de sistema y de conceptos relacionados.
Esto se sale del dominio tipico de una introduccion.

Para estudiar un sistema, es decir un objeto demasiado
grande o complejo para su observacion completa o experi-
mentacion, se utilizan conceptos generales sobre este tipo
de entidad, como primer bosquejo de un modelo practico.
No carece de interés recordar como, hace alrededor de diez
anos, el sociélogo americano P. Meadows (1957) realizé una
exposicion sobre este tema: " Tenemos la impresion auln si
no somos mas que un lector ocasional de los trabajos de
investigacion actuales de que la palabra "modelo” es el fin
del fin del lenguaje cientifico (...). En relacion con el concep-
to de "sistema,” también de moda, un "modelo” ha devenido
en un instrumento poderoso y prestigioso”. De hecho, una
revision de la literatura demuestra que distintos modelos
de sistemas mantienen semblanza con una vaga analogia,
usualmente mal definida aunque a veces poética, o de em-
préstitos de la fisica de leyes cuya aplicacién en el dmbito
de las ciencias humanas demandaria al menos una cierta
prudencia, o de una matematizacion refinada aparentemen-
te prematura a juzgar por sus dificultades en poner en re-
lieve lo interesante. Si bien es indiscutible que una formali-
zacion es indispensable para la constitucion de bases
tedricas suficientes a partir de las cuales derivar aplicacio-
nes, no es por ello menos indiscutible de que son auln insa-
tisfactorias, sobre todo en el ambito de las descripciones
morfoldgicas o histéricas de sistemas, ya que carecen de
suficiente coherencia.

Podriamos preguntarnos entonces por la utilidad de intro-
ducir la nocion de sistema en el analisis de conjuntos hom-
bre-maquina o mas generalmente en aquella de los conjun-
tos tecnoldgicos complejos, productos de la transformacion
del hombre del mundo natural y social. La idea es que la
ergonomia, la adaptacion del trabajo al hombre, ha llegado
a un punto de saturacion especulativa. Mas precisamente,

parece que las soluciones técnicas aportadas a los proble-
mas del hombre en el trabajo por los estudios de las activi-
dades motrices o de la toma y tratamiento de la informaci-
on, o mismo de algunos estudios pico-socioldgicos, son
esencialmente limitados en el tiempo porque la evolucion
industrial los vuelve rapidamente efimeros y en el espacio
porque es reconocible que aun si se ha reforzado un esla-
bon de la cadena, la perjuiciosa tension ejercida sobre su
totalidad persiste todavia. Esto no significa que la extension
de estos estudios haya llegado a su saturacién -al menos a
mediano plazo puesto que su interés no ha sido desafiado-
pero indica la necesidad de superacion y de un esfuerzo de
adaptacion. Notamos que es posible extraer valor de la pro-
liferacion de trabajos sobre este tema, y que la combinacion
de laidea de sistema junto con los problemas que plantea la
integracion de hombres en estos conjuntos tecnoldgicos
complejos a dado nacimiento a un fructuoso campo de in-
vestigaciones que permiten esta superacion.

Que lo que prosigue sea entonces considerado como el re-
sultado provisorio y parcial de un trabajo mas colectivo que
individual, como el emplazamiento de elementos de un pro-
blema y de una tentativa de aunar distintos conceptos en
favor de la elaboracidn de un sistema.

1. Revision esquematica de diversas concepciones
del estudio de sistemas.

Ante todo, se trata de esbozar un rapido cuadro histérico de
los distintos "movimientos” dedicados al estudio de siste-
mas pertinentes a nuestro tema, para ubicarlos en nuestro
cuadro analitico general de los sistemas hombre-maquina.

La teoria general de sistemas

El movimiento de la "general systems theory” nace -en la
medida en que es posible hablar de nacimiento ex nihilo- al
fin de la entre-guerra en Viena, a partir de trabajos del bi¢-
logo y filésofo L. von Bertalanffy sin publicar o poco publici-
tados hasta el fin de la segunda guerra mundial (von Berta-
lanffy, 1945, 1949).

Tedrico de concepciones organicistas en biologia, L. von
Bertalanffy (1950a) extendid sus ideas respecto de una ges-
talt organica a una teoria general de sistemas debiendo re-
alizar la unidad de la ciencia, basada en la estructura iso-
morfa de las leyes en sus distintas ramas. No se puede
negar que este movimiento tenga origen en las mismas ten-
dencias que aquellas que precedieron la apertura de la teo-
ria de la Gestalt, y el mismo anti-mecanismo, el mismo an-
ti-atomismo, elmismo esquema hilemorficodelnaturalismo
aleman, los mismos principios de totalidad, de organizaci-
on, de interaccion dinamica. Es dificil no conectar las con-
cepciones de L. von Bertalenffy con las de K. Goldstein
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(1934). Su consideracién de las analogias entre las distintas
ramas de la ciencia tiene sus origenes en la fenomenologia
fisica de E. Mach (1910).

La reunion en torno de estas ideas por parte de autores de
horizontes diversos como A. Rapoport, D. Kreck, R. W. Gé-
rard, por ejemplo, tras su instalacion al otro lado del Atlan-
tico (Canada, 1949; USA, 1954) y el apogeo de sus concepcio-
nes en la fundacion de la Society for the Advancement of
General Systems Theory en 1954, seguida de la publicacion
anual a partir de 1956 de "General Systems,” de la cual es
coeditor con A. Rapoport, no debe disimular el hecho de que
nos encontramos aun lejos de una teoria general de siste-
mas y nos vemos en el compromiso de aceptar la existencia
de dos perspectivas para el estudio de sistemas. Para dar
cuenta de la teoria de L. von Bertalanffy, es inGtil agregar
las reformulaciones que se han propuesto, asi como las cri-
ticas que se le han realizado, y podemos contentarnos con
la breve mencién de algunos de sus principales aspectos.
Un sistema, conjunto de elementos en interaccion, puede
ser representado en forma abstracta mediante un sistema
de ecuaciones diferenciales que utilizan el tiempo como va-
riable independiente; la introduccion de condiciones espe-
cificas concernientes a los parametros y las variables per-
mite mostrar el isomorfismo estructural entre diversos
fendmenos bioldgicos, fisicos, econdmicos y otros. Por otra
parte permite ilustrar mas adecuadamente ciertas carac-
teristicas de sistemas organicos. En primer lugar, la consi-
deracion de dos casos extremos, uno en el que el cambio de
cada variable depende solamente de si mismay de otro en
el que el cambio de cada variable determina un cambio en
todas las otras y afecta, por lo tanto el sistema en su con-
junto, permite contraponer una hipotesis mecanicista de
independencia entre los elementos cuya variacion agregada
corresponde a la del conjunto global, lo que justifica el es-
tudio de partes aisladas, y de la hipétesis gestaltista segln
la cual el sistema se considera como un todo al interior del
cual cada elemento no tiene sentido y existencia sino a tra-
vés de su interaccion con otros elementos. En segundo lu-
gar, podemos caracterizar de este modo organismos por la
segregacion o mecanizacion progresiva, es decir por la re-
duccién de la interaccién entre los elementos en el tiempoy
su ordenamiento en subsistemas subordinados, que impli-
can el crecimiento de la complejidad del sistemay una re-
gulacion mas y mas dificil. Esta segregacion progresiva se
ve compensada por una centralizacion progresiva, cuya
evolucion depende principalmente del tiempo. Un estudio
de las partes puede realizarse solamente desde el nivel de
sistemas altamente mecanizados, subdivididos en subcon-
juntos altamente especializados.

L. von Bertalanffy (1959b) introdujo entonces las nociones
de sistema abierto y de equilibrio dinamico, nociones recu-
peradas de la termodindmica de fendmenos irreversibles,
que le permitieron interpretar otras caracteristicas de sis-

temas organicos. Un sistema es abierto cuando existe un
intercambio material con el ambiente, un equilibrio dinami-
co es el estado de tal sistema mediante el cual todas las
variables macroscdpicas se mantienen constantes aunque
exista un cambio en los procesos de flujo de substancias. En
el caso de los fendmenos vitales, este estado de equilibrio
final es equifinal, es independiente de las condiciones ini-
ciales, es decir que puede ser el resultado de distintos esta-
dos y de distintas vias dado que estd determinado Unica-
mente por los pardametros del sistema y del proceso de
intercambio de substancias con el medio ambiente. La equi-
finalidad es responsable de las regulaciones preliminares
de sistemas organicos y se ve restringida progresivamente
por la subdivision del sistema en partes separadas. En
otros términos, puede decirse que se mantiene el equilibrio
dindmico de la estructura diferenciada del organismo en el
seno de un medio exterior menos organizado y que este
puede alcanzarse por distintos modos de equifinalidad

La teoria de los sistemas auto-organizados

Otra forma de examinar la teoria de los sistemas es la ci-
bernética, mas precisamente mediante el enfoque de W. R.
Ashby (1956). Este segundo movimiento, del que pueden ci-
tarse otros representantes como S. Beer y G. Pask ,se ha
establecido con muchas reticencias y contactos con el pri-
mer grupo, sobre la base de las primeras contribuciones de
W. R. Ashby (1947) que reivindica una parte importante de la
teoria de los sistemas mediante la introduccion del concep-
to de auto-organizacion ( Yovits & S. Cameron, 1960; von
Foerster & Zopf, 1962]. Se sabe que la cibernética estudia la
direccion de sistemas dinamicos complejos compuestos de
subsistemas mas simples interactuantes cuyo estado se
caracteriza mediante los valores de parametros y de deri-
vados segun el tiempo de elementos constitutivos. Se ocupa
entonces, en particular, de la accién ejercida sobre estos
pardmetros, accion que modifica el proceso o pasaje de un
estado a otro. Debemos considerar que los problemas de
control y de comunicacién sobre los cuales hace hincapié
constituyen solo un aspecto parcial del estudio de sistemas,
y es solamente cuando esta introduce la nocidn de organi-
zacion, de estructura, que esta se hace lugar en el cuadro
analitico mas general.

En este contexto, el sistema puede estudiarse como un todo
inseparable, una caja negra, mediante el andlisis de sus es-
tados de entraday salida, o en tanto un conjunto de compo-
nentes funcionales que definen su estado. Si especificamos
un conjunto S de estados del sistema, el conjunto | de esta-
dos del medio ambiente o de entrada, y si S es el producto
cartesiano {i} Ti en el que cada parte i se caracteriza por el
conjunto de estados Ti, su organizacion se define por la apli-
cacion f del producto | x S en S (Ashby, 1956). Tenemos en-
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tonces una relacion, un ordenamiento de estructuras que
controlan o dirigen el proceso para que este alcance algun
objetivo.

El concepto de auto-organizacion se relaciona con la capa-
cidad de cambio cualitativo de un sistema cuando este no
logra hacer frente a una perturbacion, lo que W. R. Ashby
denomina ultraestabilidad. Desde una mirada mas global,
existe multiestabilidad, adaptacion al medio ambiente por
sistemas ultraestables. La auto-organizacion pueden com-
prenderse segln dos acepciones bien distintas, como paso
de la no-organizacion a la organizaciéon o como de lo menos
organizado a lo mas organizado, el refuerzo de la estructu-
ra o la creacion de nuevas relaciones ya sea como el paso
de una mala organizacién a una mejor organizacién por la
conexion de perturbaciones externasy el objetivo del siste-
ma. En el primer caso, considerado por G. Pask (1959), se
plantea el caso contrario a la segregacion progresiva, lo
que podriamos llamar la sistematizacién o concretizacion,
el aumento de la interaccion de los elementos en el tiempo;
en el segundo caso, tratado inicialmente por W. R: Ashby,
existe adaptacion por ensayoy error, es decir que a partir de
un nivel critico, se efectda un salto en las caracteristicas
del sistema que modifica el proceso pretérito, de forma re-
currente a fin de restablecer el comportamiento adecuado.
Bajo esta ultima acepcidon, ninguna maquina en el sentido
sugerido por W. R. Ashby puede auto-organizarse, el paso
de una mala organizacion a una buena organizacion depen-
de de un agente exterior asociado al sistemay que no puede
surgir de una causa interna. De hecho, este modelo es el de
un "cerebro,” aunque sin mencion al aprendizaje, sin modi-
ficacion de las estructuras por la experiencia. Todo ocurre
como si el sistema reaccionara a la perturbacion actualy se
transformase en otro sistema. Es en este sentido que otros
autores han buscado desarrollar el concepto de auto-orga-
nizacion, atacando desde distintos dngulos el problema de
un sistema que constituye un reflejo interno del medio am-
biente, al que utiliza y mejora. De este modo, por ejemplo S.
Beer (1961) propone una teoria del funcionamiento de un
“cerebro” capaz de organizar, de controlary de hacer evolu-
cionar un sistema industrial. Es del mismo modo la razén
por la cual vemos que los simposios sobre sistemas auto-
-organizados relnen a especialistas de mecanismos de
aprendizaje de autématas, de la biologia del cerebro, de la
légica de las neuronas, de maquinas heuristicas...

La tecnologia de los sistemas

La ingenieria de Sistemas ("system engineering”) nace de
las demandas crecientes de la tecnologia moderna y de la
experiencia resultante de los problemas de los sistemas
militares complejos adquirida durante la segunda guerra
mundial. Armados con la ausencia de prejuicio de los tecno-

cratas, los practicantes del system engineering reciben con
el mismo interés las dos tendencias mencionadas previa-
mente, esperando que de las concepciones "filosoficas” de
estos teodricos pueda emerger alguna aplicacion practica
(Eckman, 1961; Mesarovic, 1964).

De hecho, es relativamente erréneo circunscribir el campo
de actividad del ingeniero en sistemas que en su afan de
analisis o de sintesis utiliza a su vez los métodos de la inves-
tigacion operacional y los procedimientos de control auto-
matizado. Si se define el proceso de un sistema como una
seguidilla de operaciones o de acciones que transforman
ciertas cantidades (entradas) en otras (salidas), pareceria
que el objetivo de la ingenieria de sistemas es la maximiza-
cion o la minimizacion de algun valor de las salidas, como
por ejemplo la eficacia o el costo. El objetivo del ingeniero
de sistemas es entonces la optimizacion de las funciones
del conjunto de acuerdo al énfasis acordado a los objetivos
(Morton, 1959).

Estas dos perspectivas de la tecnologia de sistemas que in-
titularemos respectivamente operacionaly funcional se en-
cuentran siempre intimamente relacionadas y de forma
mas global puede decirse que el problema fundamental es
el control y la optimizacién del desempeno del sistema. Un
primer aspecto importante de la ingenieria de sistemas es
la amplificacion de técnicas tradicionales de investigacion
operacional, la definicion de dos caracteristicas de conjun-
tos técnicos complejos relacionados con su disponibilidad
("availability"]; la fiabilidad (“reliability") indicada por el in-
dice de frecuencia de la averias, de los incidentes y de las
disfunciones -las funciones principales de un sistema re-
quieren el mantenimiento preventivo (averias por uso) y el
control previo a la puesta en funcionamiento (averias infan-
tiles)- lo que presenta, a nivel de los procesos, el problema
de la estructuracion de las relaciones cualitativas entre las
fiabilidades de los componentes para asegurar la del siste-
ma en su conjunto; la mantenibilidad (“maintenability”) cuyo
indice es el tiempo de reparacion, de puesta en funciona-
miento normal, que mejora en tanto las disposiciones que lo
permiten son mas eficaces, es decir que las disfunciones
son detectadas, localizadas y corregidas rapidamente (con-
trol, mantenimiento correctivo, aprovisionamiento de re-
puestos, check-lists). La distincién entre confiabilidad y
mantenibilidad no es siempre tan clara en la literatura, el
vinculo estrecho que existe entre estos dos parametros ca-
racterizan la supervivencia de un sistema (Barlow & Pros-
chan, 1965; Goldman & Slattery, 1964).

En particular, la nocidon de sistema auto-recuperable o au-
to-reparable pone en manifiesto las dificultades propias a
la distincion entre un sistema cuya fiabilidad aumenta por la
introduccion de redundancias, por la duplicacion de compo-
nentes (o mediante su plurifuncionalidad), y un sistema
cuya capacidad de recuperacion aumenta gracias a ele-
mentos de socorro que necesitan dispositivos de deteccion
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de averias y de commutacion entre el érgano principal y el
organo auxiliar.

Un segundo aspecto importante de la ingenieria de siste-
mas se debe al desarrollo de teorias sobre el control, que
ponen enrelieve los problemas de los sistemas no-lineales,
a los sistemas complejos multi-variados y al control adap-
tativo. En particular, este Ultimo aspecto pareceria tener la
mayor chance de influenciar el futuro de la ergonomia de
procesos industriales. De la misma forma en que se ha pro-
puesto el analisis del trabajo del hombre en términos de
modelos de regulacion simple (Faverge et al., 1966), todo
parece indicar que aumentara el estudio del trabajo del
operador humano desde la perspectiva de la teoria de los
sistemas de control adaptativo u dptimo, que ajusta del re-
sultado expresado en términos de un indice de performance
a optimizar sus parametros, o su estructura en respuesta a
un cambio de la sefal de entrada, o de un cambio esponta-
neo del sistema (Timpe, 1966). Es interesante hacer hinca-
pié en la diferencia que existe entre un sistema adaptativo
y un sistema de auto-organizacién, en un primer caso la
adaptacion es transitoria lo que implica en particular que
toda informacién necesaria para el reconocimiento de per-
turbacionesydel programa de respuestas debe incluirse en
el sistema, en el segundo caso, es permanente, existe un
dispositivo de aprendizaje adaptativo, es la experiencia pro-
pia al sistema.

2. Caracteristicas generales de un sistemay
particularizacion de los sistemas hombre-maquina.

Lanocidn de sistema, taly como se desprende de este breve
e incompleto repaso, de los trabajos de L. von Bertalanffyy
de W. R. Ashbyy de otros tedricos de sistemas, es un esque-
ma que busca la descripcion universal y homogénea. En el
caso que nos ocupa, el de los conjuntos tecnolégicos com-
plejos, el objetivo debe ser un poco mas modesto y se pre-
tende un esquema mas especifico y relativamente auténo-
mo como es de la ingenieria de sistemas. No obstante, se
impone cierta distancia si se pretende aplicar este modelo
a un contexto mas amplio que incluye grandes conjuntos
compuestos de hombres, grupos sociales, calculadoras,
magquinasy equipos automatizados. Por otra parte, si se ad-
mite que cada sistema es Unico y particular por razones de
origen, esto implica que los términos y los conceptos utili-
zados deben aplicarse a cada caso. Las condiciones de una
sintesis se enuncian entonces de la siguiente manera: en
presencia de modelos mas o menos especificos e inconsis-
tentes entre si,

- puede considerarselos como representativos de una parte
del modelo general a elaborar y ubicarse a nivel de refor-
mulacion que tenga en cuenta un mayor numero de aspec-
tos coherentes con ellos, lo que permite la extension de la

teoria, pero no su modificacion (Miller, 1965);

- pueden situarse en un plano suficientemente abstracto
para tener en cuenta los aspectos mas centrales de estos
modelos pero se pierde en informacion lo que se gana en la
posibilidades de reestructuracion (Mesarovic, 1963).

Nos ubicaremos mas cercanos al primer caso, lo que nos
permitird algunas interpretaciones verbales, aunque utili-
zaremos el nivel de generalidad propuesto por el segundo
caso, basados en los desarrollos de M. D. Mesarovic.

Definicion de un sistema

El principio de base de la nocion de sistema es el de relacio-
nes entre objetos componentes de un conjunto que hace que
este sea considerado como una entidad y no como la "suma”
de elementos heterogéneos. Sea una familia de conjuntos
X1, X2,..., Xj, .... Xn, cada conjunto caracteriza un objeto, un
sistema es una relacion R = []jX] de esta familia de conjun-
tos. La introduccion de un proceso que permite definir in-
ductivamente los términos Xj y Rj especifica completamen-
te un sistema. Para un conjunto de objetos dado, las
relaciones consideradas dependen del punto de vista. Esta
definicidon general puede parecer generaly abstracta, vere-
mos a continuacion que otorga los medios necesarios para
la enunciacion mas estricta de distintas modalidades de es-
tudio de conjuntos tecnoldgicos complejos porque permite
hacer referencia a una clase de modelo en los que la inte-
raccion estad formalmente determinada.

Limites de un sistema.

Un sistema tiene limites arbitrarios, la division del universo
de un sistema Sy de un ambiente E es parte de una conven-
cion, siempre es posible extender el campo de estudio esti-
mando la existencia de un sistema S" que incluye S. En ese
caso, S es un subsistema de S'. El sistema S’ es la unién de
Sy de una parte de E. En este sentido, es importante notar
que la distincidn entre un sistema abierto y un sistema cer-
rado es puramente tedrica, al menos en lo que nos concier-
ne. Un conjunto tecnoldgico complejo es abierto porque en
su analisis se ignora cierto nimero de sus componentes,
generando por ejemplo la hipdtesis que cierta amortizacion
se debe a influencias externas ejercidas sobre el sistema.
No obstante, el hecho de que existan incertitudes en este
sistema incompleto presenta recurrentemente el problema
de la decision y del control.

Reticulacion del sistema en componentes.

De la misma forma en que se delimitan ambiente y siste-
mas, es posible subdividir el Gltimo en subsistemas. No con
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elfin de aislar artificialmente uno de estos y de someterlo al
estudio, sino con el fin de analizar sus interacciones. Aun-
que la dicotomia sistema-ambiente se establece normal-
mente a priori, no es conveniente en la reticulacion de un
sistema, es Util restringir nuestras tendencias reduccionis-
tas a la hora de definir sus componentes primordiales.

Sea un sistema caracterizado por una relacion de enésimo
orden R (X1, ..., X], ..., Xu), el procedimiento general de reti-
culacion consiste en encontrar dos nuevas relaciones R1y
R2 para las cuales R es el producto relativo, es decir que
satisface la condicion: R1(X1,..., Xj, Z) y R2(Z, Xj+1, ..., Xu)

M. D. Mesarovic (1963) muestra que un sistema de enésimo
orden no puede subdividirse en subsistemas cuyas relacio-
nes son de orden inferior a 3. En particular, en el contexto
de sistemas dindmicos (en los cudles los elementos Xj vari-
an en funcién del tiempo), una aplicacién de este teorema es
la definicién de una maquina (en el sentido de Ashby) cuyo
estado internoy el estado del ambiente determinan su esta-
do siguiente. Un componente primordial del sistema se re-
presenta mediante una relacion entre tres términos la pro-
duccion de una salida a partir de dos entradas, una que
caracteriza la accion del ambiente y la otra, la operacion.

Estructura operacional y estructura funcional.

La relacion R que define un sistema puede considerarse
como un ejemplo especifico de una relacion mas abstracta
que es la estructura del sistema. Mas precisamente, distin-
guimos dos vias para el estudio de estructuras de un con-
junto tecnolégico complejo:

a) El analisis de la estructura operacional de un sistema en
el que se describe un conjunto de causasy efectos en térmi-
nos de relaciones entradas-salidas entre componentes, se
sitla a nivel del proceso de un sistema.

b) El anélisis de la estructura funcional en el que se descri-
ben las actividades del sistema y de sus partes sobre la
base de las interacciones de sus sub-sistemas en términos
de objetivos concretos, de un programa. Esta distincion re-
fiere a la de M. D. Mesarovic y D. P. Eckman (1961) entre
aproximacion “causal”y aproximacién “teleolégica.”
Normalmente, se poseen suficientes informaciones res-
pecto de un conjunto tecnoldgico para la medicidn de varia-
bles en el interior mismo del proceso sistémico. Simple-
mente, entonces se considera su estructura desde el
angulo, a) del montaje de componentes en serie, es decir de
forma tal que la salida de uno es la entrada del siguiente, b)
del montaje de componentes en paralelo, es decir de forma
en que los componentes contribuye a la salida del conjunto.
La siguiente estructuracion es la mas natural de un siste-
ma: para un sub-sistema en serie, la averia de uno de los
componentes conlleva la del sistema en su conjunto, y se
remedia mediante un sub-sistema redundante en paralelo,

en estos dos casos, no obstante se derivan leyes simples
que entre la confiabilidad de los componentes; en represen-
taciones de diagramas en bloque de la funciones de trans-
ferencia de un proceso pueden combinarse los pasos para-
lelos, y una relacion simple une las uniones de los bloques
en serie; para encontrar soluciones para los cuellos de bo-
tella, debe resolverse un problema de filas de espera en
cascada o multiples...

Para iluminar la estructura funcional de un conjunto tecno-
logico complejo, debe partirse de un punto de vista menos
fisico, que es mas habitual para psicélogos o ingenieros or-
ganizacionales. Los clivajes de algunas categorias se perci-
ben en la globalidad del comportamiento del sistema. Tal
como perfectamente lo subraya M. Merleau-Ponty (1942),
“las estructuras a las que se llega de esta forma, no son,
como aquellas del organismo, ni fenémenos parcelarios
que las orientan, sino de ideas de las cuales participan sin
por tanto contenerlas en si." El sistema se comporta como
un todo en la medida en que es posible introducir la nocién
de funcion mediante la atribucidn de un significado comun a
las diversas manifestaciones de la actividad de las partes
del sistema. Cuando se analiza por ejemplo la interaccion
entre la funcion de produccién y de la prevencion (Faverge,
1967) el objetivo es comprender el comportamiento del
hombre, unidad funcional de la organizacion. Este aspecto
del estudio de los sistemas hombre-maquina es actual-
mente predominante, cualquiera sea por cierto la orientaci-
on particular de las investigaciones: que se compare por
ejemplo a lo dicho por R. M. Gagné (1962):

"Todo sistema, por poco que sea razonablemente complejo
requiere una interaccion real entre hombre y las partes del
sistema que pueden ser maquinas, otros hombres o una
combinacién de ambos. Debe entonces encontrarse un mo-
delo de pensamiento que se aplique a las funciones de las
maquinasy a las funciones del hombre en el contexto de un
marco que haga posible la puesta en relacion de estos dos
tipos de funcidn y de objetivos comunes, es decir los objeti-
vos del sistema” y D. . lordansky (1965) * los hombres, los
equipos automatizados, las maquinas que son los elemen-
tos de grandes sistemas son las condiciones reales de las
estructuras complejas y especificas cuyo estudio es, a to-
das pruebas, interesante [(...)" y yendo aiin mas lejos, carac-
teriza este tipo de investigacion, que se preocupa por el "as-
pecto estatico y dinamico de estructuras funcionales y
jerarquicas de grandes sistemas [...), de aspectos dinami-
cos de relaciones reciprocas entre los elementos humanos
y maquinas, de relaciones mutuas entre miembros de co-
lectividades al interior de sub-sistemas y entre colectivida-
des de distintos sub-sistemas, entre superiores y subordi-
nados (...)."

El componente primordial de la organizacién de un sistema,
el conjunto de interacciones entre las diversas funciones de
este, se representan mediante la interaccion de tres térmi-
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nos. La produccion de una salida acciona sobre la unidad
operacional a partir de dos entradas, una provista de infor-
macion de parte de la otra, y la otra caracterizada por "su
programa,” “su objetivo ("goal seeking unit” de M. D. Mesa-
rovicy D. P. Eckman (1961]). Se observa que una unidad fun-
cional o célula puede ser un elemento regulador, humano o
mecanico, en este segundo caso, se la considerara como
parte de lo que denominamos proceso.

Estructura e historia.

Es evidente que la utilizacion del concepto de estructura in-
cluye el tiempo como condicidn de su definicion. La identifi-
cacion de la estructura de un sistema depende de la exis-
tencia de lazos relativamente estables entre los elementos
en un intervalo de tiempo determinado. La historia de un
sistema es entonces la historia de su estructura, la plurali-
dad de sus rupturas de equilibrio, de modificaciones de pro-
ceso, del paso de una organizacidn a otra.

Existen pocos estudios sobre la evolucidn histérica de sis-
temas tecnoldgicos complejos, o mas bien existe sobre uno
u otro aspecto, técnico por ejemplo se cita en este marco la
muy buena tesis de G. Simondon (1958) 0 econdémico pero no
bajo el doble punto de vista de la evolucion conjugada de la
estructura operacional y de la estructura funcional de un
conjunto tecnoldgico. Es entonces dificil ofrecer un repaso
de los modelos histdricos del estudio de los sistemas hom-
bre-maquina, al menos en los términos propuestos, defini-
remos dos caracteristicas de los sistemas adaptables, y por
lo tanto reflejo de los cambios histéricos, la flexibilidad y la
mutabilidad.

La mutabilidad es una caracteristica de la estructura fun-
cional de un sistema abierto al ambiente y sumiso a sus pre-
siones, que acepta la toma de decisiones en el contexto de
las incertidumbres creadas por los espacios marginales
que existen entre siy el medio exterior (Faverge, 1966b). La
traduccion de esta mutabilidad en la estructura operacio-
nal es la flexibilidad, cualidad del proceso de un sistema
mediante el cual las unidades funcionales facilitan la apli-
cacion de cambios necesarios como resultado de fluctua-
ciones tanto econdmicas como tecnoldgicas.

El sistema hombres-maquinas

Desde la perspectiva de la ergonomia de los sistemas hom-
bres-maquina, el lazo de causalidad reciproca, de implica-
cion mutua que une el proceso tecnoldgico, en conjunto de
relaciones entrada-salida entre unidades operacionales y
su inventor, el hombre, no puede ignorarse; seria arbitrario
separar la realidad humana cristalizada en las estructuras
operacionales (lo que permite reconocer las funciones] y

las unidades funcionales creadoras y organizadoras, los
hombres que aseguran la supervivencia mediante el con-
trol, el mantenimiento, la coordinacion, la adaptacion.

Al momento de analizar un sistema, la estructura operacional
no es sino una abstraccion que se desprende de su aparato
funcional, un dato inmediato que facilita la representacion.

El hombre debe ser visto ya sea como un componente del
proceso, como portador de herramientas, con un rol que se
encuentra por debajo de su individualidad técnica (la evolu-
cion tecnoldgica tiende a liberarlo de estas tareas), o como
un elemento de la organizacién de la estructura funcional
del conjunto, y por tanto con un rol que va mas alla de su
individualidad técnica (Simondon, 1958). Desde esta pers-
pectiva, es legitimo pretender que puesto que el hombre
concibe las maquinas a partir de sus propias funciones que
se produce inversamente la materializacién de sus activi-
dades, la maquina no es sino un modelo del hombre porque
el hombre la construye a suimagen. EL mismo principio de
reciprocidad lo hace percibir a través de la estructura fun-
cional de un sistema un organismo vivo (Faverge, 1966b).
Estamos en este punto en condiciones de circunscribir el
ambito de las investigaciones sobre los sistemas hombres-
-maquinas, como el estudio de la conjuncion de la estructu-
ra operacional y de la estructura funcional mediante las
caracteristicas globales del desempefo del sistema tales
como la estabilidad, la fiabilidad, la recuperabilidad y de las
caracteristicas globales de su adaptacion estructural, su
flexibilidad y mutabilidad, lo que nos lleva en particular a
interesarnos sobre la interaccion entre el nivel de la orga-
nizaciony el nivel del proceso.
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Contributo para uma introducao ao estudo
dos sistemas homens-maquinas

Resumo A rapidez do progresso técnico e a
grandiosidade dos conjuntos tecnoldgicos actuais
exigem do ergénomo um esforco de
ultrapassagem do tradicional estudo de posto
limitado no espaco e no tempo. Nesta perspectiva
parece que seria interessante introduzir a nocao
de «sistema-homem-maquina» e para isso utilizar
o contributo conceptual dos movimentos de estudo
de sistemas: teoria geral dos sistemas, teorias dos
sistemas auto-organizados e tecnologia dos
sistemas. Apds uma apreciacao suméaria dos
mesmos o autor evoca algumas caracteristicas
muito gerais de um sistema e tenta a sequir
circunscrever o dominio da pesquisa sobre os
sistemas homem-maquina em particular gracas a
distincao entre o nivel do processo e o nivel da
organizacao de um sistema.
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Contribution a une introduction aux études
des systéemes hommes-machine

Résumé La rapidité du progrés technique et la
grandeur des ensembles technologiques actuels
exigent de l'ergonome un effort de dépassement
de la traditionnelle étude de poste limitée dans le
temps et dans l'espace. Dans cette perspective, il
semble qu'il y aurait intérét a introduire la notion
de « systeme-hommes-machines» et pour cela
utiliser U'apport conceptuel des mouvements
d’étude de systemes: théorie générale des
systemes, théories des systemes a auto-
organisation et technologie des systemes. Apres
un apercu schématique de ceux-ci l'auteur
envisage quelques caractéristiques trés générales
d'un systéme et tente ensuite de circonscrire le
domaine de recherches sur les systemes
hommes-machines en particulier grace a la
distinction entre le niveau du processus et le
niveau de l'organisation d’'un systéme.
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Contribution to an introduction to the study of
man-machine systems

Abstract The speed of technical progress and the
size of the present technological systems require
from the ergonomist an effort to go beyond the
traditional job analysis, limited in time and space.
From this view point it should be interesting to
bring in the concept of “man-machine systems”
and to use for this purpose the conceptual
contributions of the different branches of study
that deal with systems: general systems theory,
theory of self-organizing systems and systems
engineering. After a schematic description of these
contributions the author first examines some very
general characteristics of a system and tries to
limit the field of research about man-machine
systems, especially by making a distinction
between the process level and the organisation
level system.

;Como referenciar este articulo?

Olivier, M. (1967). Contributo para uma introducao ao estudo
dos sistemas homens-maquinas.. Laboreal, 7, (2], 73-82.
http://laboreal.up.pt/revista/artigo.php?id=37t45n
SUS47112435:25:834731
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EL DICCIONARIO

Mario Poy
Centro de Investigaciones por una Cultura de Seguridad El uso coloquial acostumbra nombrar a una persona que
Universidad de San Andrés ingiere alcohol en forma excesiva -de acuerdo a ciertos cri-
Vito Dumas 284 terios cientificos y sociales- como un alcohdlico, en cambio,
B1644BID-Victoria, Buenos Aires - Argentina resulta un tanto descabellado (y un tanto desafinado) califi-
mpoy@udesa.edu.ar car a una persona que trabaja en forma excesiva: “trabajoli-
co”. En el primer caso (tomado sélo a modo de ejemplo), a la
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, raiz de la palabra, alcohol, se agrega el sufijo - ico (de la
Atraducdo deste artigo para portugués foi realizada por terminacidn latina icus, cuyo significado denota la referen-
Ricardo Vasconcelos cia a la raiz) formando un adjetivo derivado, alcohdlico; lue-

go este adjetivo puede sustantivarse a través del llamado
un enfatico; en este caso un alcohdlico. La palabra trabajo,
sin embargo, no presenta en castellano posibilidades simi-
lares de adjetivacion. Por lo tanto, se retiene como valida la
expresion inglesa workaholic dentro de este glosario en el
sitio de la letra W, segln sugiere la RAE, respecto de la uti-
lizacion de voces de procedencia extranjera.

Profundizando en el significado del concepto, la consulta en
la Enciclopedia Britanica (se trata de un vocablo inglés) nos
anoticia que se trata de: a] un trabajador compulsivo, b) un
adjetivo: workaholic, ¢ un sustantivo: workaholismyd) una
fecha: 1968 1.

Sise correlaciona su frecuencia de uso en determinados cir-
cuitos y practicas sociales y el nivel de informacion general
aportado, la escasez parece ser el rasgo predominante. Y
esto pareciera resultar mas evidente cuando, en la misma
enciclopedia, se compara dicho concepto con otros que, a
priori, navegan en aguas similares como ser los de: burn-
-out, mobbing o stress.

En primerainstancia, tanto el caracter compulsivo de la ac-
cién (de alli la facil asociacion semantica entre el sujeto
workaholic con el sujeto alcoholic), como la referencia bi-
bliografica, que la literatura sefala como fundante, intitula-
da: Confessions of a workaholic: The facts about work adiction
(Oates, W. 1971) sugieren el caracter psicopatoldgico del
problema mas bien asociado a las caracteristicas individu-
ales de las personas, las confesiones de un profesor de re-
ligion en este caso, que a las complejas relaciones que se
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entretejen entre los individuos con las nuevas modalidades
de organizacidon del trabajo las que, muchas veces, produ-
cen consecuencias seriamente negativas sobre lasaludy la
seguridad de las primeras 2.

Pero también, y siempre dentro de un enfoque comporta-
mental, algunos autores ¥ sugieren que existiria una faceta
positiva en el workaholismy que serian los “Happy Workaho-
lics”. Este atributo psicolégico pareceria estar mas bien re-
servado a quienes ocupan posiciones de liderazgo geren-
cial, y les permite incentivar -sabiendo que esto agrega
valor a sus empresas- a sus subalternos a distribuir sus
compromisos y sus recursos en forma mas equilibrada en-
tre el trabajo y otras dimensiones de la vida: la familia, la
comunidad. persiguiendo el bienestar fisico, psicoldgico y es-
piritual.

Otros trabajos intentan equiparar el fendmeno a lo que en
Japdn se denomind como “Karoshi” o muerte por “exceso de
trabajo” aunque, paraddjicamente, hacen “l'impasse” del
significado del trabajo en ese contexto y de la practica so-
cial que de él se desprende.

Ademas, y ya en una ldgica de “despsicologizar” el proble-
ma, el Karoshi es reconocido en Japén como enfermedad de
origen laboral por la jurisprudencia “, fendmeno que cier-
tamente hainfluenciado en la modificacion de la Ley de Sa-
ludy Seguridad Industrial de ese pais, con el fin de garanti-
zar laseguridad y la salud de los trabajadores en el lugar de
trabajo.

Esta fuerte impronta individual en la que se ancla el concep-
to workaholic pareciera tener su correlato en el orden meto-
doldgico. En efecto, los instrumentos de analisis se limitan
en forma casi excluyente a la evaluacién, mediante cuestio-
narios auto administrados, de los rasgos psicoldgicos indivi-
duales generando una serie de categorias en las cuales an-
clar a las personalidades mas o menos “workaholics”.

Inversamente, herramientas destinadas a indagar los as-
pectos organizacionales y sociales que podrian estar invo-
lucrados en este tipo de problema son mucho menos men-
cionadasy los estudios cientificos, cuanto menos, escasos.

En sintesis, el concepto de workaholic no parece haber evo-
lucionado de la misma forma en que lo han hecho otros,
como el de estrés, mediante la incorporacion del concepto
de factores de riesgos psicosociales. Esto recuerda la ne-
cesidad de enriquecer los modelos cuando de lo que se tra-
ta es de comprender las interacciones entre las personasy
los contextos en los cuales éstas tienen lugar, y sus conse-
cuencias sobre la salud y el bienestar de las mismas.

[11 Afo en que se registrd por primera vez el uso de la palabra
workaholic

[2] Por no citar que una cifra, Ch. Dejours en su obra: Souffrance
en France. La banalisation de [“injustice sociale (2009), sefala que
en “los paises mas avanzados” las encuestas muestran el
progresivo deterioro de la salud mental en el trabajo, afectando
entre el 3y 6 % del Producto Bruto Interno (PBI), de acuerdo a las
estadisticas elaboradas en cada uno de estos paises.

[3] Se trata de un articulo de Friedman, S.D. & Lobel, S. (2003).
The happy workaholic: A model for employees. Academy of
Management Executive,17(3), 87-98

[4] Segln la Enciclopedia de la OIT, referencidndose en un trabajo
de Uehata de 1991 (Long working hours and occupational
stress-related cardiovascular attacks among middle-aged
workers in Japan. Journal of Human Ergology 20(2):147-153), una
parte importante de los casos reportados han sido objeto de

resarcimiento monetario.
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0 DICIONARIO

EDF R&D El término xenofobia proviene del concepto griego com-
Management des Risques Industriels 1, puesto por xénos (“extranjero”) y phébos (“miedo”). La xe-
Av. du Général de Gaulle nofobia, por lo tanto, hace referencia al odio, recelo, hosti-
92140 Clamart, CEDEX - France lidad y rechazo hacia los extranjeros. La palabra también
cecilia.de-la-garza@edf.fr suele utilizarse en forma extendida con la fobia hacia los

grupos étnicos diferentes o hacia las personas cuya fisono-

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, mia social, cultural y politica se desconoce.

Atraducdo deste artigo para portugués foi realizada por La xenofobia es unaideologia que consiste en el rechazo de

Marta Santos e Marianne Lacomblez las identidades culturales que son diferentes a la propia.
Puede decirse que este tipo de discriminacion se basa en
distintos prejuicios histdricos, religiosos, culturales y na-
cionales, que llevan al xendfobo a justificar la segregacion
entre distintos grupos étnicos con el fin de no perder la
identidad propia. Por otra parte, muchas veces se suma un
prejuicio econdmico que considera a los inmigrantes como
una competencia por los recursos disponibles en una naci-
on.
Una de las formas mas comunes de xenofobia es la que se
ejerce en funcion de la raza, esto es, el racismo. La Conven-
cion Internacional sobre la Eliminacién de todas las Formas
de Discriminacién Racial " define la discriminacion racial o
xenofobia como:
“Toda distincion, exclusion, restriccion o preferencia basa-
da en motivos de raza, color, linaje u origen nacional o étni-
co que tenga por objeto o por resultado anular o menosca-
bar el reconocimiento, goce o ejercicio, en condiciones de
igualdad, de los derechos humanos y libertades fundamen-
tales en las esferas politica, econdmica, social, cultural o
en cualquier otra esfera de la vida publica” (Articulo 1°).
Al margen de su consideracion ética, la xenofobia también
es un delito en numerosos Estados. La Comunidad Europea
aprobo, en septiembre del 2008, una Directiva contra el ra-
cismo y la xenofobia, teniendo los Estadios miembros un
plazo de dos anos para adaptar sus legislaciones a esta ley
con el objetivo principal de proteger y defender los dere-
chos humanos de los extranjeros.
Una observacion importante es que la xenofobia debe estu-
diarse como un fendmeno eminentemente social, cultural,
no juridico, lo que quiere decir que atiende a la reaccion fobi-
ca de grupos sociales ante la presencia de otros que no com-
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parten su origen, y que las leyes no son mas que el reflejo de
esa fobia culturaly no a lainversa. La xenofobia es el rechazo
expresado a través de prejuicios en contra de todo aquél ex-
tranjero, teniendo en cuenta que los prejuicios son conviccio-
nes sin fundamento, con desconocimiento de los hechos, que
desencadenan facilmente la discriminacion.

De todos es conocido que el tema de la discriminacion cier-
tamente no se reduce al asunto de los extranjeros. Existe
discriminacion racial, de sexo, de edad, etc., pero algo que
vale la pena senalar es que el extranjero, ademas de ser
victima potencial de prejuicios por su lugar de origen, lo
puede ser también por su condicién social.

Segun estudios de la Organizacion de las Naciones Unidas
1 de cada 35 personas es un migrante en el mundo, lo que
quiere decir que 1 persona de cada 35 se desenvuelve en
una nacién que no es la suya, al menos por nacimiento. Y si
el nimero total de migrantes paso de 150 millones de per-
sonas en el 2002 a 214 millones de personas actualmente,
el porcentaje del nimero de migrantes en relacion con la
poblacién mundial se mantiene ya que solo ha aumentado
de 0.2 % en los ultimos 10 anos.

Esta estadistica nos da la pauta para reconocer la impor-
tancia de analizar el tema de los extranjeros en relacion a
sus derechos humanos en la nueva nacidn que les abre las
puertas y como su nacionalidad repercute en el trato que
recibe en su nuevo ambiente social (Meza, 2005) &\,

Hasta ahora, es de general aceptacion en la comunidad in-
ternacional que los Estados tienen derecho a establecer
sus propias politicas migratorias de acuerdo a sus intere-
ses nacionales, atendiendo al principio de autodeterminaci-
on de los pueblos que les da el derecho a regirse como me-
jor les convenga, sin la intervencion de otros Estados. Es
por ello que grandes naciones como Estados Unidos, que es
uno de los paises con mayor afluencia migratoria en el
mundo, tiene la libre potestad de otorgar o denegar visa a
quien considere conveniente, segun sus propias politicas de
Estado. Esta aceptacion generalizada es, por supuesto, en-
tendida sobre la base del respeto a los derechos humanos,
es decir, por ejemplo, que un Estado no puede prohibir la
entrada a su territorio (xenelasia) a personas de determina-
do color sélo por esa condicién humana o a personas mayo-
res de cierta edad, solo por considerarlos ancianos.

Esta actitud, recrudecida en los tiempos modernos, rompe la
solidaridad humana, deber imperioso derivado de su unidad
o al menos de la capacidad de entenderse y reproducirse.
Esta posicion primitiva se advierte en casi todos los pueblos
de la antigliedad, alin de la cultura del griego; ya que Espar-
ta aplico en todo rigor la xenelasia o prohibicion de que los
extranjeros entraran en su territorio. El mismo Licurgo, en
Lacedemonia, se opuso también a la admision de los ex-
tranjeros, por estimarlos “sospechosos”. Asi los antropélo-
gos han advertido situaciones de xenofobia en los pueblos
arcaicos, lo que demuestra que la xenofobia es un fenéme-

no que ha estado siempre en las conductas humanas.

Sin embargo, hoy dia es comun la xenofobia en las socieda-
des modernas debido a la globalizacion, pues ésta ha me-
zclado, a través de procesos de migracion, integrantes de
distintas razas, religiones y costumbres. Psicolégicamente
es comprendida por un miedo arcaico, inconsciente, a per-
der la identidad propia, combinado con el temor a mancillar
el status econdmico, social y politico de una comunidad. En
el siglo XX, si bien la humanidad a través de sus guerrasy
conflictos ha aprendido la concepcién del racismo y sus
consecuencias, la xenofobia lejos estd de desaparecer; por
el contrario, los actos racistas, los agravios individuales, la
desconfianza hacia los extranjeros y las diferentes lenguas
y religiones estan en auge. La crisis econdmicay social que
sufrieron muchos paises a finales del siglo XX fue el punto
de partida para una manifestacién agresiva de la xenofobia,
que se vio reflejada desde las pancartas y los discursos
hasta los actos de violencia de todo tipo. Los medios de co-
municacion, por su parte, suelen colaborar con el desar-
rollo de la xenofobia al presentar las costumbres y culturas
extranjeras como dimensiones extranas y ajenas a la iden-
tidad nacional.

El aumento del desempleo, la crisis econdmicay los despi-
dos masivos vienen marcados por factores, causas y nece-
sidades diferentes a la inmigracion. Sin embargo, se estan
reproduciendo discursosy actuaciones que fomentan la xe-
nofobia generalizada poniendo a los inmigrantes en el ojo
del huracan. Este tipo de comportamiento implica peligro
para nuestras sociedades y necesita una mejora de las po-
liticas de proteccidon social de todos los trabajadores como
lo explican expertos distintos en una serie de entrevistas
realizadas después de la huelga “ que se observo en abril
del 2009 en la refineria de la compania Total en el condado
de Lincolnshire en el Reino Unido. AL momento de la am-
pliacién de su seccion de desulfurizacion, para la cual la
empresa italiana IREM contratd a trabajadores portugue-
ses e italianos, los empleados britanicos se irritaron, ya que
no entendieron por qué la empresa importaba mano de
obra en unaregion donde hay cada vez mas jévenes sin tra-
bajo. Dicho acto fue tachado de actitud xenofdbica en contra
de los portugueses e italianos, sin embargo los sindicatos
implicados rechazaron cualquier motivacion xenéfoba e hi-
cieron todo lo posible para evitar que ciertos elementos de
extrema derecha explotasen una situacion potencialmente
muy sensible, como lo explica Guy Ryder Secretario Gene-
ral de la International Trade Union Confederation.

En un contexto de falta de trabajo a nivel local, la huelga
estuvo motivada ante todo por el temor a que el trabajo es-
tuviese siendo subcontratado a empresas que empleaban
mano de obra extranjera con términos y condiciones de tra-
bajo inferiores a las estipuladas en los convenios colectivos
existentes. Los sindicatos britanicos sostuvieron que es un
conflicto derivado de la explotacion realizada por la empre-
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sa hacia los trabajadores, independientemente de su nacio-
nalidad. En un mundo ideal, los sindicatos deben compro-
meterse a representar a los trabajadores y trabajadoras
migrantes y a defender sus intereses - la igualdad de trato
es el objetivo esencial.

Al trabajador/a extranjero(a) se le ve como “intruso” y no
como generador de riqueza colectiva, y sin duda lo seguiran
haciendo, facilitando la prosperidad de la economia de los
paises en los cuales trabajan y una mas rapida salida de la
crisis codo a codo con el resto de trabajadores. En el actual
contexto de crisis mundial, si los Estados reaccionan con
proteccionismo y xenofobia, significa buscar soluciones por
el camino miope, hipécrita y cortoplacista cuyas conse-
cuencias no harian mas que agravar la dramatica situacion
por la que atraviesan los trabajadores mas desfavorecidos
en tiempos de crisis, nos dice Manuel Bonmati Portillo, Se-
cretario de Politica Internacional de Unidn General de Tra-
bajadores.

He alli un campo poco explorado por la ergonomiay las dis-
ciplinas cientificas que comparten su proyecto: ;Como con-
tribuir a detectar situaciones de discriminacion en el @mbito
laboral? ;Cémo promover estudios y procesos de reflexion
que permitan conocer las tipologias de discriminacion en el
empleo e identificar las conductas racistas en el ambito la-
boral? ;Como contribuir a una prevencion de los riesgos
profesionales de los trabajadores extranjeros, incluso
clandestinos? Encontramos en parte una respuesta en los
estudios realizados en el marco de su tesis por Maria José
Lopez-Jacob cuyo resumen aparece en este nimero de La-
boreal &,

Y para concluir, citaré un parrafo de Joaquin Arango ¥ “Sj
bien a ésta (la inmigracion) nunca le han faltado enemigos,
en el pasado tendia a prevalecer una valoracion positiva de
la misma. Basta analizar la mitologia dominante en el ima-
ginario colectivo de las viejas sociedades receptoras para
confirmarlo. La principal preocupacion en relacién con la
inmigracion era asegurarse un suministro abundante de
trabajadores. Tanto su llegada como su integracion en la
sociedad como pobladores permanentes se fomentaban ac-
tivamente. Aunque no sélo, la inmigracion era sobre todo
vista como una fuente de oportunidades, de vivificacion eco-
némica, culturaly de todo orden, incluso como una bendici-
on. El magnate Andrew Carnegie la definié como «un rio de
oro que fluye a nuestro pais cada afo».”
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