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La fiabilidad humana esta tomando cada vez mas importancia y relevancia
en organizaciones con altos requisitos de seguridad. La razén es muy
simple: a medida que aspectos tecnoldgicos van evolucionando y los fallos
por éstos son cada vez menores, los aspectos organizativos (estilos de
direccion, recursos humanos, entrenamiento, estructura organizacional,
comunicaciones, identificacion y resolucion de problemas, influencias
externas, etc.) y humanos (conocimientos, destrezas, actitudes, motivacion,
actuaciones, etc.) van tomando mas protagonismo por su complejidad en

la gestion y su impacto con los aspectos tecnolégicos asi como en los

resultados operativos.

The human reliahility is taking more and more importance and relevance

in organizations with high safety requirements. The reason is very simple:
as technological aspects are evolving and their failures are lower, the
organizational aspects (leadership, resources, training, organization

chart, communications, identification and external resolution of problems,
influences, etc.) and human (knowledge, skills, attitudes, motivation,
performances, etc.) are taking more relevance. Two are the causes: the
management are complex and the impact with the technological aspects as

well as in the operative results.

:Y POR QUE UN PROGRAMA
DE ORGANIZACION Y FACTORES
HUMANOS?

En las conclusiones de los andlisis
de incidentes y accidentes pertene-
cientes a organizaciones con altos
requisitos de fiabilidad (Challenger,
Columbia, Bhopal, TMI, Chernoby],
Tokai-mura) se refuerza que la Cul-
tura de Seguridad es un elemento
critico en los procesos de gestion de
la Seguridad de las organizaciones.
Nuestro modo de pensar y actuar,
modelado y reforzado por los lide-
res, transmitido de unos a otros y
que evoluciona con el tiempo, donde
la Seguridad es la maxima prioridad,
impacta sin lugar a dudas en los re-
sultados de la operacion.

Si nuestros comportamientos, or-
ganizacionales e individuales, no es-
tan alineados con los principios y
caracteristicas de una sana y adecua-
da Cultura de Seguridad, la probabi-
lidad de ocurrencia de incidentes y
accidentes se eleva exponencialmen-
te, en especial en aquellos procesos
donde el componente humano es im-
portante y critico.

Por éstas razones, entre otras, na-
cen en el sector nuclear espafol los
Programas de Organizacion y Fac-
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tores Humanos, con el objetivo de
dinamizar, a través de actividades y
proyectos, aquellas dreas que influ-
yen en la Seguridad, desde el punto
de vista de actuacién humana, tanto
en su interacciéon con los sistemas
tecnolégicos como con los organiza-
cionales, a través de lo que se conoce
como la relacién entre “Persona-Tec-
nologia-Organizacién” (Man-Techno-
logy-Organization, MTO).

M?* DEL CARMEN DRUKAROFF
ESCRIBANO

Técnico responsable de Gestion de
Comportamiento de la Fébrica de
Juzbado.

ENUSA

Licenciada en Pedagogia por la
Universidad Pontificia de Comillas de
Madrid, con la especialidad de Gestién
y Organizacion de Recursos Humanos,
area donde desarroll6 su primera etapa
profesional. En los Gltimos afios estd
vinculada al sector nuclear a través del
trabajo realizado en el drea de Cultura
de Seguridad y Factores Humanos en
diversas instalaciones.

LOS PILARES SOBRE LOS QUE SE
DESARROLLA: LOS PRIMEROS PAS0S

En junio del 2003 comenzaron a sen-
tarse las bases de actuacién en lo
que al desarrollo del Programa de
Organizacion y Factores Humanos
se refiere, pues fue cuando la Direc-
ciéon Técnica de Seguridad Nuclear
del Consejo de Seguridad Nuclear
consider6 que en la Fabrica de Juz-
bado se debia de abordar su disefio




e implantacién con un claro objetivo:

garantizar que el impacto en la Se-

guridad de la actuaciéon humana y

de la organizacion, esté supervisado

y controlado adecuadamente por el

titular de la instalacién.

Para ello, se tuvieron en cuenta los
siguientes aspectos que debian esta-
blecerse por parte de la instalaciéon
en relacion al Programa de Organi-
zacion y Factores Humanos:

1. Objetivo final y objetivos secunda-
rios (si los hubiere) sobre los que
evaluar la actuacion de la propia
organizacion.

2. Departamento responsable o es-
tructura organizativa que mejor
consiga su desarrollo y adecuacién
de los objetivos marcados.

3. Proyectos y actividades que en su
conjunto contribuyan a la consecu-
cién de los objetivos marcados.

4. Planificacién conjunta de los pro-
yectos y actividades, aportando
asi una visién global que permite
establecer prioridades, coordinar
actividades, planificar recursos, etc.

5. Dotacion de recursos humanos,
materiales y de formacién asigna-
dos, constituyendo un punto cla-
ve que demuestra el compromiso
que la Direccién de la organiza-
cién adquiere para desarrollar y
consolidar el programa.

6. Procedimientos y procesos vigentes
y previstos, para el inicio, desarro-
llo y aplicacion, de cada uno de los
proyectos finalizados, en curso y
futuros incluidos, garantizando asi
una consecucion sistematica de los
objetivos perseguidos con el proce-
so, facilitando la labor de las perso-
nas encargadas de desarrollarlos.

7. Mecanismos de coordinacién con
otros departamentos y programas
relacionados, para poder trabajar
conjuntamente en los proyectos y
actividades definidos, bien a nivel
interno dentro de la organizacién,
bien a nivel externo a través del
intercambio de experiencias ope-
rativas con otras instalaciones.

8. Descripcion de las condiciones es-
tablecidas para garantizar un ade-

cuado tratamiento en el futuro por

parte de la Direccién de la insta-

lacién, manteniendo y mejorando
las practicas establecidas a través
de la evaluacion continua.

Sobre estos ocho aspectos descri-
tos, la experiencia adquirida en las
centrales nucleares hasta ese mo-
mento y teniendo en consideracion
las especificidades de la instalacion,
se avanzo en la definicién de las li-
neas basicas de dicho programa asi
como un seguimiento del estado de
las actividades y proyectos estable-
cidos.

Como resultado, se definieron los
criterios generales a seguir para esta-
blecer y desarrollar en la Fabrica de
Juzbado un programa de Organiza-
cién y Factores Humanos, tomando
como referencia las Politicas de Se-
guridad y a través de las siguientes
lineas de actuacion:

- La Operaciéon de la instalacion
cumpliendo y mejorando los re-
quisitos legales impuestos.

- Primando en todas las actuacio-
nes y decisiones la Seguridad Nu-
clear y la Proteccion Radiolégica,
por este orden. Nada justificard el
actuar de otra manera ni antepo-
ner parametros de produccion o
econdmicos.

- La linea de accién prioritaria en
la actuacién directiva impulsan-
do y fortaleciendo en toda la or-
ganizacion la consecuciéon de una
franca actitud critica sobre nues-
tras actividades que nos permi-
ta seguir mejorando, y en la que
prevalezcan los principios de una
Cultura de Seguridad fuerte y po-
sitiva. Esta cultura ha de lograrse
promoviendo y reforzando los
comportamientos  individuales,
colectivos y organizacionales que
demuestran nuestro compromiso
con la Seguridad.

- Identificando las condiciones de
trabajo inadecuadas y establecer
medidas para corregirlas (respon-
sabilidad que afectara a todos en
la instalacion).

- Garantizando una adecuada for-
macién para los trabajadores de
Enusa y sus contratas.

- Potenciando nuestro proceso de
mejora basado en la continua au-
toevaluacioén y en el aprendizaje
tanto de la propia experiencia
como de la ajena.

Asimismo se estableci6 en qué
organizaciones debia recaer la res-
ponsabilidad y el liderazgo de dicho
programa y las relaciones a mante-
ner con el resto de departamentos.

También se defini6 el primer pro-
grama bienal de actuaciéon en Orga-
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nizacion y Factores Humanos, que
recogia los proyectos y las activida-
des que se desarrollarian durante
los siguientes afios y sus fichas aso-
ciadas, donde se detallaron los obje-
tivos, las acciones a desarrollar, los
recursos asignados, las responsabili-
dades de cada unidad organizativa,
la planificacién, la evaluacién y las
conclusiones tras su implantacion.

Con la estructura descrita, defi-
nida y consensuada por la organi-
zacién, se comenzaron a dar los pri-
meros pasos en la implantacién del
Programa de Organizacion y Facto-
res Humanos en Juzbado.

;QUE AREAS SE TRABAJAN )
EN EL PROGRAMA DE ORGANIZACION Y
FACTORES HUMANOS DE JUZBADO?

Dentro del marco de actuacién ante-
riormente descrito, se identifican los
proyectos y actividades que son ne-
cesarios implantar y desarrollar, aso-
ciados a las siguientes areas de inte-
rés que se describen a continuacién:

1. Eficiencia de la Organizacion: es im-
portante tener claramente definido
un esquema organizativo, en el
que las funciones recogidas en el
Reglamento de Funcionamiento
queden claramente distribuidas.
Asimismo es necesario conocer
como evaluar y actuar en el caso
de producirse variaciones en la
organizacion y como reasignar
correctamente las responsabilida-
des y funciones sin comprometer
la operacion segura y fiable de la
instalacion.

2. Cultura de Seguridad: todos los tra-
bajadores de la Fébrica de Juzbado
deben tener una clara conciencia
del tipo de instalacion en el que es-
tan trabajando, para lo cual la se-
guridad de la instalacion debe ser
una constante y una prioridad en
el trabajo del dia a dia. Es impor-
tante, ademaés, asegurarnos del co-
nocimiento y entendimiento de las
normas de seguridad. Para ello es
necesario favorecer politicas glo-
bales que promuevan los compor-
tamientos asociados a una sana y
adecuada Cultura de la Seguridad.

3. Comportamiento humano: las ac-
tuaciones adecuadas de todo el
personal dan como resultado una
operacién segura y fiable de la
instalacion. Se utilizard como he-
rramienta de mejora del compor-
tamiento humano la participacion
en grupos de trabajo dedicados a
actuaciones de mejora continua,
en especial aquellas que estan re-
lacionadas con la seguridad y la
implantacién de herramientas de
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actuacién humana para la preven-
cién de errores.

4. Autoevaluacion y gestion del conoci-
miento: se utilizara como método
de autoevaluacién del funciona-
miento de la instalacién el analisis
de la experiencia operativa propia
y ajena, asi como la informacién
recibida del personal en los dife-
rentes cursos de formacién que se
realizan en la instalacion.

5. Control de configuracion de la Fabrica:
las modificaciones de equipos de
proceso y sistemas de seguridad
existentes, asi como la adquisicién
de nuevos se realiza llevando a
cabo los controles que aseguran
que la instalacién permanece bajo
las condiciones recogidas en los do-
cumentos oficiales o en su caso son
origen de la tramitacion necesaria
ante los organismos competentes.

6. Gestion del trabajo: 1a realizacion de
cualquier actividad en la instala-
cién por parte de los trabajadores
debe asegurar en todo momento
que durante su desarrollo se cum-
plan los requisitos de Seguridad y
Proteccién Radiolégica estableci-
dos en los documentos oficiales y
en los procedimientos. Para asegu-
rarse de su cumplimiento, se de-
ben realizar inspecciones por parte
de los responsables de la instala-
cion.

7. Condicion y rendimiento de equipos:
hay que tener en todo momento
un control sobre los equipos de
produccién y los sistemas de se-
guridad que soportan el funciona-
miento de la instalacion, de forma
que se disponga de un sistema de
respuesta rdpida ante posibles fa-
llos que comprometan la seguri-
dad de la instalacion.

DEFINIENDO EL PROGRAMA...

Siempre es un reto identificar qué es

lo que vamos a impulsar e implan-

tar desde el marco del programa de

Organizacion y Factores Humanos,

asi como involucrar a toda la orga-

nizacion para el cumplimiento de los
objetivos marcados. Pero, ;como lo
hacemos en Juzbado?

La Organizaciéon de Gestion del
Comportamiento, es la encargada de
proponer, impulsar y coordinar los
proyectos y actividades que consti-
tuyen el Programa de Organizacion
y Factores Humanos de la Fabrica de
Juzbado. Para ello, toma como base
las necesidades de la organizacion,
con el objetivo de identificar, con-
trolar y corregir los aspectos orga-
nizativos y humanos antes de que
puedan afectar negativamente en la
seguridad.

El sistema de gestién del Programa
de Organizacién y Factores Humanos
es el que se detalla a continuacién:

- La organizacion de Gestiéon del
Comportamiento realiza para su
aprobacién, una propuesta al Co-
mité de Seguridad de la Fabrica de
proyectos/actividades (agrupados
por las dreas de interés que desa-
rrollen) a realizar con un alcance
temporal de dos afios, definiendo
las organizaciones involucradas,
asi como el grado de implicacion
de Gestion del Comportamien-
to en el proyecto. Para ello, toma
como base:
¢ Principios, caracteristicas y ex-

pectativas de comportamiento
asociadas a la Cultura de Segu-
ridad.

¢ Experiencia operativa propia y

ajena.




* Comunicaciéon de incidentes y
propuestas de mejora del perso-
nal.

* Analisis realizados en el Comi-
té de Seguridad de Fabrica y el
Grupo de Mejora de Calidad y
Fabricacion.

* Buenas précticas con otras orga-
nizaciones con altos requisitos
de seguridad.

* Auditorias internas y externas.

* Autoevaluaciones.

En el Comité de Seguridad de la
Fabrica se establece un proceso de
discusién y consenso, dando lu-
gar finalmente a la aprobaciéon del
Programa bienal de Organizacién
y Factores Humanos.

Una vez aprobado el programa

bienal por el Comité de Seguri-

dad de la Fabrica y ratificado por

el Comité de Seguridad de Enusa,

Gestion de Comportamiento rea-

liza una ficha detallando los obje-

tivos que se quieren conseguir y

la planificacién detallada de cada

proyecto/ actividad, conteniendo

la siguiente informacion:

* Descripcion del programa/acti-
vidad.

* Objetivos.

* Alcance.

* Planificacion.

* Recursos.

* Evaluacion.

* Desarrollo del programa.

* Informe final.

Anualmente, Gestion del Com-
portamiento realiza un informe de
evaluacion del estado de los pro-
yectos y actividades del Programa
de Organizacién y Factores Huma-
nos, donde se recogen los logros y
objetivos alcanzados a lo largo de
ese ano asi como las actuaciones
no abordadas pero si planificadas
durante el bienio en curso. Tam-
bién se incluye la evaluacion de la
eficacia global del Programa y la
valoracion de los logros y posibles

mejoras de cada proyecto y activi-
dades especificos.

El informe anual de evaluacion del
estado del Programa de Organiza-
cion y Factores Humanos es revi-
sado y aprobado por el Comité de
Seguridad de la Fébrica y ratifica-
do por el Comité de Seguridad de
Enusa.

- Por ultimo, Gestién del Comporta-
miento revisa las fichas asociadas
al proyecto o actividad si aplica
cualquier cambio, bien porque el
Comité de Seguridad de la Fabrica
valore y apruebe su cierre (en caso
de una actividad serd porque ya
estd integrada en la operativa de
la organizacién), bien porque haya
que modificar algan aspecto que
crea oportuno, como el objetivo,
alcance, organizacion responsable,
etc.

Por dltimo, de los diferentes pro-
yectos y actividades que se han ido
desarrollando estos afios dentro del
Programa de Organizaciéon y Facto-
res Humanos en la Féabrica de Juzba-
do, destacamos los siguientes:

- Procedimiento de cambios organi-
zativos.

- Incorporacién de la experiencia
operativa propia y ajena en la for-
macién anual obligatoria.

- Revision  documentacién-imple-
mentacion resultados en el analisis
integrado de seguridad.

- Establecimiento de valores y politi-
cas de Seguridad.

- Formacién en competencias directi-
vas de acuerdo al modelo integrado
del OIEA.

- Definicioén del Programa de Cultu-
ra de Seguridad para la Fébrica de
Juzbado.

- Formacién y entrenamiento en la Ex-
celencia en la Actuacién Humana.

- Formacion y aplicacion efectiva
de herramientas para la preven-

cion de errores en Mantenimiento,
Operaciones y técnicos.

- Creacién del Comité de Andlisis de
Sucesos Humanos.

- Generar y mantener una base de da-
tos de incidencias en operacién, man-
tenimiento, Seguridad (INCIFAB).

- Implantacién del Programa de Ac-
ciones Correctivas (PAC).

- Analisis de precursores y barreras
en Fébrica (ABPF).

- Definicién de las expectativas de
comportamiento asociadas a la
Cultura de Seguridad para la Fa-
brica de Juzbado.

- Mejora del Sistema de Gestion de
Emergencias y de la Organizacién
de Emergencia.

- Definir el proceso de analisis de
ingenieria de factores humanos
en las modificaciones de equipos e
instalaciones.

- Infraestructura para realizar la ve-
rificacién independiente de docu-
mentos.

- Disposiciéon de la nueva Sala de
Control y Sala de Gestion de Emer-
gencias.

- Lanzamiento del Grupo de trabajo
de Factores Humanos y Cultura de
Seguridad.

LOS RETOS A FUTURO

Muchos son los hitos que se han con-
seguido gracias a la consolidacién del
marco de actuacién del Programa en la
Fébrica de Juzbado, pero ;hacia donde
debiéramos ir en los préximos afios?

Sin lugar a dudas, el reto es refor-
zar los resultados de los proyectos
y actividades desarrollados durante
estos afios a la vez que seguir evolu-
cionando, con el objetivo de cubrir
las necesidades organizativas y de
factores humanos que la instalaciéon
necesita segtn el contexto actual en
el que encuentra. Los altos estan-
dares de actuacién exigidos por los
diferentes estamentos (sociedad, or-
ganismos, clientes, etc.) hacen que
tengamos que seguir trabajando en
la identificacién de nuevas actuacio-
nes a desarrollar a través de la mejora
continua, las autoevaluaciones y las
evaluaciones independientes, siendo
de especial relevancia las relaciona-
das con la Cultura de Seguridad.

En resumen, el camino que reco-
rreremos es el de una gestion sélida
de los Factores Humanos, asi como
su integraciéon en todas las activi-
dades que se realizan en planta,
materializandose con el tiempo en
una forma concreta de trabajar en
la instalacién garantizando la Segu-
ridad, la Calidad y la Produccién de
los elementos combustibles de todos
nuestros clientes.m
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