COLECCION DE DOCUMENTOS TECNICOS DEL OIEA

>
m
x
-
m
(]
(=4
o
(]
-
©
(1=]
(3}

Cultura de la seguridad en las
organizaciones, instalaciones y
actividades vinculadas al uso de
fuentes de radiacion ionizante

(S)1AEA

% Organismo Inter nal de Energia Atémica



NORMAS DE SEGURIDAD DEL OIEA'Y
PUBLICACIONES CONEXAS

NORMAS DE SEGURIDAD DEL OIEA

Con arreglo a lo dispuesto en el articulo III de su Estatuto, el OIEA estd autorizado a
establecer o adoptar normas de seguridad para proteger la salud y reducir al minimo el peligro
para la vida y la propiedad, y a disponer lo necesario para aplicar esas normas.

Las publicaciones mediante las cuales el OIEA establece las normas pertenecen a la
Coleccion de Normas de Seguridad del OIEA. Esta coleccion abarca la seguridad nuclear,
radiologica, del transporte y de los desechos. La coleccion comprende las siguientes categorias:
Nociones Fundamentales de Seguridad, Requisitos de Seguridad y Guias de Seguridad.

Para obtener informacion sobre el programa de normas de seguridad del OIEA puede
consultarse el sitio del OIEA:

www.iaea.org/es/recursos/normas-de-seguridad

En este sitio se encuentran los textos en inglés de las normas de seguridad publicadas y
de los proyectos de normas. También figuran los textos de las normas de seguridad publicados
en arabe, chino, espafiol, francés y ruso, el Glosario de Seguridad Tecnologica del OIEA y un
informe de situacion sobre las normas de seguridad que estan en proceso de elaboracion. Para
mas informacion se ruega ponerse en contacto con el OIEA en la direccion: Vienna International
Centre, PO Box 100, 1400 Viena, Austria.

Se invita a los usuarios de las normas de seguridad del OIEA a informar al Organismo
sobre su experiencia en la utilizacion de las normas (por ejemplo, si se han utilizado como base
de los reglamentos nacionales, para realizar examenes de la seguridad o para impartir cursos de
capacitacion), con el fin de asegurar que sigan satisfaciendo las necesidades de los usuarios. Se
puede hacer llegar la informacion a través del sitio del OIEA o por correo postal a la direccion
anteriormente sefalada, o por correo electronico a la direccion: Official. Mail@iaea.org.

PUBLICACIONES CONEXAS

El OIEA facilita la aplicacion de las normas y, con arreglo a las disposiciones de los
articulos III y VIII.C de su Estatuto, pone a disposicion informacién relacionada con las
actividades nucleares pacificas, fomenta su intercambio y sirve de intermediario para ello entre
sus Estados Miembros.

Los informes sobre seguridad en las actividades nucleares se publican como Informes
de Seguridad, en los que se ofrecen ejemplos practicos y métodos detallados que se pueden
utilizar en apoyo de las normas de seguridad.

Existen asimismo otras publicaciones del OIEA relacionadas con la seguridad, como las
relativas a la preparacion y respuesta para casos de emergencia, los informes sobre
evaluacion radiologica, los informes del INSAG (Grupo Internacional Asesor en Seguridad
Nuclear), los informes técnicos y los documentos TECDOC. El OIEA publica asimismo
informes sobre accidentes radioldgicos, manuales de capacitacion y manuales practicos, asi
como otras obras especiales relacionadas con la seguridad.

Las publicaciones relacionadas con la seguridad fisica aparecen en la
Coleccion de Seguridad Fisica Nuclear del OIEA.

La Coleccion de Energia Nuclear del OIEA comprende publicaciones de caracter
informativo destinadas a fomentar y facilitar la investigacion, el desarrollo y la aplicacion
practica de la energia nuclear con fines pacificos. Incluye informes y guias sobre la situacion y
los adelantos de las tecnologias, asi como experiencias, buenas practicas y ejemplos practicos
en relacion con la energia nucleoeléctrica, el ciclo del combustible nuclear, la gestion de
desechos radiactivos y la clausura.
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PREAMBULO

El Foro Iberoamericano de Organismos Reguladores Radioldgicos y Nucleares (FORO) concede
especial importancia a la prevencion en el campo de la proteccion y la seguridad radiologicas,
asi como en el de la seguridad fisica de las fuentes de radiacioén, y reconoce la contribucion
significativa de los factores humanos y organizativos a ese respecto. De ahi que resulte necesario,
por una parte, reducir el gran impacto que tienen actualmente estos factores en la frecuencia de
los sucesos radiologicos, tanto durante el uso de las fuentes de radiacion como durante su control
fisico, y, por otra parte, fortalecer el importante papel que pueden desempefiar los factores humanos
y organizativos en la reduccion de las dosis durante las actividades en las que se utilizan fuentes de
radiacion. En particular, el FORO considera esencial que, durante la realizacion de esas actividades,
tanto las organizaciones como los trabajadores logren y mantengan unos comportamientos y unas
actitudes respecto de la proteccion y la seguridad radiologicas, asi como de la seguridad fisica, que
sean expresion genuina de una cultura de la seguridad solida.

Con este proposito, el FORO decidio iniciar, en 2012, un proyecto para fomentar y promover la
cultura de la seguridad entre las organizaciones, los directivos y los trabajadores vinculados a
actividades en las que se utilizan fuentes de radiacion en sus paises miembros. Este primer esfuerzo
se propuso establecer los fundamentos para una mejor comprension y difusion del concepto de
cultura de la seguridad en los paises miembros del FORO, ajustandolo a las particularidades
de la proteccion y la seguridad radioldgicas y de la seguridad fisica de las fuentes de radiacion y
formulando recomendaciones practicas que permitan evaluar y mejorar la promocion de la cultura de
la seguridad, asi como sugerencias para orientar la actuacion de los 6rganos reguladores que integran
el FORO. Ademas de lograr un documento basico de caracter enunciativo sobre este tema que guie
las acciones tanto de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion como de
los 6rganos reguladores, el proyecto ha permitido también integrar, por primera vez, a un grupo de
especialistas iberoamericanos en el debate y desarrollar estos aspectos de cultura de la seguridad.
Ello facilitard la diseminacion del concepto de cultura de la seguridad y la ejecucion de las acciones
que correspondan en los paises miembros del FORO, multiplicando el capital humano necesario para
emprender y mantener este esfuerzo.

El documento resultante del proyecto ‘Cultura de la seguridad en las actividades con fuentes de
radiaciones ionizantes’ constituye la primera fase del proceso para lograr una cultura de la seguridad
solida en las organizaciones vinculadas al uso de fuentes de radiacion en los paises miembros
del FORO vy en todos aquellos que estén considerando la posibilidad de aplicarlo. Serd necesario
complementarlo posteriormente con otras acciones enfocadas a difundir y asimilar su contenido en
los paises, mediante debates, seminarios y cursos dirigidos a las organizaciones, sus directivos y
sus trabajadores, asi como a través de la aplicacion practica y gradual de las herramientas para la
evaluacion, la monitorizacion y el seguimiento de la cultura de la seguridad, hasta lograr una amplia
implementacidn y que este concepto se haya asentado en los paises miembros.

El proyecto se ha desarrollado en el marco del programa técnico promovido, mantenido y financiado
por el FORO y su ejecucion se ha enmarcado en el Programa Extrapresupuestario sobre Seguridad
Nuclear y Radioldgica en Iberoamérica del Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA),
que ha respaldado publicamente esta iniciativa. Ademas, el proyecto ha contado con el apoyo de los
Gobiernos, como se reflejo en la Declaracion de la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de
Gobierno, celebrada en Asuncion (Paraguay) en 2011.

El FORO es una asociacion de organismos reguladores creada en 1997 y tiene como objetivo
promover un elevado nivel de seguridad en todas las instalaciones y actividades que utilizan
materiales radiactivos o nucleares en sus paises miembros. Actualmente, el FORO est4 constituido
por los organismos reguladores radioldgicos y nucleares de la Argentina, el Brasil, Chile, Colombia,
Cuba, Espafia, México, el Pert y el Uruguay.



Para cumplir sus objetivos, el FORO analiza los temas de seguridad nuclear, radiologica y fisica que
son de interés para sus miembros, identifica problemas y retos en dichas areas y propone politicas
de actuacion y actividades encaminadas a mejorar la seguridad en los paises miembros. EIl FORO
coordina su programa con el del OIEA, y el instrumento para lograr sus objetivos es un programa
técnico que da prioridad a las necesidades nacionales y regionales y al intercambio de informacién y
conocimientos por medio de las tecnologias de la informacion.

En el proyecto al que se refiere la presente publicacion participaron expertos de ocho paises miembros
del FORO y un coordinador cientifico del OIEA. Sus nombres aparecen en la lista de autores y
revisores que figura al final de la publicacion.

El Secretario Cientifico del OIEA responsable de esta publicacion fue Rodolfo Cruz Suarez, y
contd con la asistencia técnica de Ilieva Ilizastigui Arissod (Division de Seguridad Radiologica, del
Transporte y de los Desechos).

NOTA EDITORIAL

Esta publicacion se ha preparado a partir del material original aportado por los colaboradores y no ha sido editada por el personal
de los servicios editoriales del OIEA. Las opiniones expresadas son las de los colaboradores y no representan necesariamente las
opiniones del OIEA o de sus Estados Miembros.

Ni el OIEA ni sus Estados Miembros asumen responsabilidad alguna por las consecuencias que puedan derivarse del uso de esta
publicacion.

Esta publicacion no aborda cuestiones de responsabilidad, juridica o de otra indole, por actos u omisiones por parte de persona
alguna.

El uso de determinadas denominaciones de paises o territorios no implica juicio alguno por parte de la entidad editora, el OIEA, sobre
la situacion juridica de esos paises o territorios, sus autoridades e instituciones o la delimitacion de sus fronteras.

La mencion de nombres de empresas o productos especificos (se indiquen o no como registrados) no implica ninguna intencion de
violar derechos de propiedad ni debe interpretarse como una aprobacion o recomendacion por parte del OIEA.

El OIEA no es responsable de la continuidad o exactitud de las URL de los sitios web externos o de terceros en Internet a que se hace
referencia en esta publicacion y no garantiza que el contenido de dichos sitios web sea o siga siendo preciso o adecuado.
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1.

INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES

Los enfoques de seguridad han experimentado una evolucion similar en casi todos los sectores
de la industria y los servicios que entrafan riesgos asociados. Por lo general, los accidentes o
desastres ocurridos han marcado el inicio de la transicion hacia etapas superiores, al ponerse
de manifiesto la caducidad, insuficiencia o vulnerabilidad de las filosofias, los conceptos y los
métodos existentes para abordar la seguridad, dando paso a su renovacion y a enfoques
cualitativamente mejores.

En términos generales, puede considerarse que los enfoques de seguridad han pasado por tres
fases fundamentales. En la primera, caracterizada por un enfoque centrado en la tecnologia
como garantia de seguridad, los esfuerzos se encaminaron principalmente a lograr tecnologias
cada vez mas fiables para contrarrestar los fallos de equipo considerados en ese entonces
como la causa principal de los accidentes. De ahi que ésta sea conocida como la fase
tecnolégica de los enfoques de seguridad. Posteriormente, debido al incremento en la
fiabilidad de los sistemas alcanzado en la primera mitad del siglo XX, se redujo
considerablemente la contribucion de los fallos de equipo al ocurrir un accidente, pasando a
ser mas importante la de los errores humanos cometidos durante su operacion. Comienzan asi
a tomar auge los estudios y las investigaciones relacionados con los factores humanos, desde
la ergonomia hasta los andlisis de la fiabilidad humana, dando lugar a la fase de los factores
humanos. Afios después, en la década de 1980, se producen, casi en serie, importantes
desastres en varios sectores de la industria y los servicios, entre ellos, el ocurrido en la Planta
Quimica de Bhopal (India, 1984), la explosion del trasbordador espacial Challenger (Estados
Unidos de América (EE.UU.), 1986), el accidente en la central nuclear de Cherndbil (antigua
Union Soviética, 1986), el accidente radiologico de Goiania (Brasil, 1987), y el incendio y la
explosion en la plataforma petrolera Piper Alpha (Reino Unido, 1988), que ponen en tela de
juicio el enfoque hasta entonces dominante sobre el origen de los accidentes. Segliin este
enfoque “la causa fundamental de los accidentes eran los fallos de la ingenieria y los errores
humanos individuales” (traduccion del inglés) [1]. Las investigaciones de esos desastres
revelaron la existencia en todos ellos de una serie de nuevos factores contribuyentes de otro
tipo como la violacion, de manera persistente y consciente, de normas bien establecidas, la
degradacion latente y tolerada de sistemas y salvaguardias de seguridad, la autocomplacencia,
la falta de vigilancia y alerta de los directivos de las organizaciones responsables, asi como la
falta de compromiso y de una deficiente cultura de la seguridad entre el personal encargado.
Se comprendio que a pesar de que los desastres ocurrieron en distintos sectores o tecnologias
y en diferentes regiones y paises, todos tenian en comun fallos organizativos similares. En ese
momento surge un nuevo enfoque sobre el origen de los accidentes en virtud del cual se
reconoce que éstos “... rara vez son el resultado de fallos tnicos de equipo o errores humanos,
sino que existen otros fallos de la organizacién que crean las condiciones para que se
desenlace el accidente” (traduccion del inglés) [1]. Esta nueva vision condujo a la fase
siguiente, y mas reciente, de los enfoques de seguridad, denominada fase organizativa, que
algunos asocian a la llamada seguridad blanda, por estar relacionada con aspectos menos
tangibles de la seguridad. La figura 1 representa la evolucion historica de las fases de los
enfoques de seguridad.
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FIG. 1. Evolucion historica de los enfoques de seguridad.

Estas tres fases, que constituyen una sumatoria y que por lo tanto estan integradas entre si,
han permitido conformar el actual marco conceptual para abordar la seguridad en las
industrias y sectores que entrafian riesgos asociados, también conocidos como sectores que
aplican altos estandares de seguridad. Este enfoque, que integra los aspectos de la fiabilidad
tecnoldgica, humana y organizativa, es conocido como el enfoque ITO (individuo—
tecnologia—organizacion) como se aprecia en la figura 2.

FIG. 2. Enfoque tridimensional de la concepcion actual de la seguridad.

A pesar de esa concepcion integradora del enfoque actual de la seguridad, los factores
humanos y organizativos continian teniendo la mayor incidencia en los accidentes,
estimandose su contribucion entre el 80 y el 90% de los casos, en diferentes sectores [2 ]. De
lo anterior se desprende de manera cada vez mas evidente que para garantizar la seguridad no
es suficiente disponer de tecnologias nuevas y complejas, ni de procedimientos para todos los
procesos, ni de personal calificado y capacitado. La experiencia demuestra que
comportamientos inadecuados de individuos u organizaciones pueden erosionar o inhabilitar,



de forma menos visible, las barreras y medidas de control destinadas a la prevencion de
accidentes, incluso mucho antes de que éstos se produzcan. En la figura 3 se observa una
representacion grafica de este fenomeno, basada en el modelo de Reason sobre la Anatomia
del accidente organizativo[3]. La experiencia de los sucesos radioldgicos ocurridos en las
ultimas décadas también confirma esta realidad.
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FIG. 3. El accidente organizativo en el ambito radiologico, basado en el modelo de Reason.

El modelo de Reason, conocido también como el ‘modelo del queso suizo’ muestra la
disposicion de las barreras sucesivas entre el peligro y los elementos vulnerables. Estas
barreras pueden ser de diferentes tipos: técnicas, organizativas o humanas. Si bien es posible
que cuando una instalacion se pone en marcha o en funcionamiento todas estas barreras estén
presentes y sean fiables, puede que con el tiempo y durante las operaciones habituales se
produzcan circunstancias o condiciones que comiencen a deteriorarlas, ocasionando brechas
en las barreras, representadas por los agujeros en las rebanadas de queso. Si esas brechas
continuan sin subsanarse durante un tiempo prolongado, pueden provocar un alineamiento
entre los agujeros de las diferentes rebanadas de queso que permitira el paso del peligro hasta
ocasionar los dafos o pérdidas indeseados, tal como se muestra en la figura 4.
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FIG. 4. El modelo del queso suizo de Reason.

Asi como han evolucionado los enfoques de seguridad, también han evolucionado la
comprension y el tratamiento de los factores humanos en lo que respecta a la seguridad. En un
inicio, se buscaba reducir el error humano fundamentalmente mediante una mayor
capacitacion y la adopcion de medidas disciplinarias. Posterior y sucesivamente se emplearon
estrategias ergonoémicas y cognitivas hasta llegar a los enfoques comportamentales actuales.
En estos enfoques es precisamente donde se enmarca la cultura de la seguridad. El logro en
individuos y organizaciones de comportamientos y actitudes que reflejen un firme
compromiso y sentido de responsabilidad con la seguridad constituye una de las tareas mas
complejas y urgentes a enfrentar en el campo de la prevencion.

La complejidad deriva de la necesidad de desarrollar aspectos del comportamiento que vayan
mas alla de la competencia y las capacidades técnicas, para adentrarse en la creacion de
capacidades mentales tales como la alerta permanente durante el trabajo con riesgos, la
preocupacion constante por los fallos, la preparacion para lo inesperado, el enfoque riguroso y
prudente, la intranquilidad ‘crénica’ con respecto a la seguridad, el compromiso y la
responsabilidad.

La urgencia deriva del reconocimiento que existe respecto del considerable impacto de esos
comportamientos, es decir de la cultura de la seguridad, sobre el buen funcionamiento de las
barreras y los controles establecidos en cualquier proceso para contrarrestar posibles f allos o
condiciones que se produzcan y asi evitar la evolucion hacia un accidente. Cuando la cultura
de la seguridad es deficiente, la organizacion es mas vulnerable a sucesos no deseados, ya que
aumenta la fragilidad de las barreras, representada por los agujeros en las rebanadas de queso,
que aumentan o se mantienen por un tiempo prolongado, segun el modelo del queso suizo. En
cambio, una sélida cultura de la seguridad reducira la aparicion o prolongacion en el tiempo
de los agujeros en las rebanadas de queso, es decir, asegurara la existencia de barreras mas
fuertes o robustas, aproximandose al estado ideal representado en la figura 5.
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FIG. 5. Estado ideal y real de las defensas en profundidad.

La proteccion y seguridad radioldgica y fisica de las fuentes de radiacion no es una excepcion.
En varios documentos y eventos internacionales se ha reconocido la contribucién que han
tenido los problemas relacionados con la cultura de la seguridad en los sucesos radiolégicos
ocurridos y esta cuestion se ha recogido en normativas relevantes del sector [4,5,6,7,8,9,
10]. Una de las primeras afirmaciones a este respecto se realizo durante la Conferencia
Internacional sobre Cuestiones de Actualidad en Materia de Seguridad Nuclear, Radiologica y
de los Desechos Radiactivos, celebrada en Viena en 1998, cuando el Grupo Internacional
Asesor en Seguridad Nuclear (INSAG), creado por el Director General del OIEA sefald,
refiriéndose a los accidentes con fuentes de radiacion para uso industrial, que la causa
basica de la mayoria de los problemas es la inadecuada cultura de la seguridad. Ulteriormente,
al referirse a las fuentes de uso médico indicd que, aqui, como en el caso de las fuentes
industriales, una cultura de la seguridad mas adecuada es la clave para el éxito de las
operaciones, y también aqui puede demostrarse que la causa fundamental de practicamente
todos los fallos y accidentes ha sido la inadecuada cultura de la seguridad [4]. En varios de los
trabajos presentados en la Conferencia Internacional sobre Seguridad de Fuentes de Radiacion
y de Materiales Radiactivos en Dijon (Francia), celebrada ese mismo afio, se formularon
conclusiones similares [5].

De igual forma, los problemas relacionados con la seguridad fisica de las fuentes de radiacion
han venido generando una creciente preocupacion, debido no solo a la amenaza de su uso con
fines malévolos o terroristas sino también a las consecuencias radioldgicas resultantes del
abandono o la pérdida del control fisico de esas fuentes, que se ha visto ref lejado en varios
sucesos radiologicos notificados internacionalmente.

Sin embargo, a pesar de ese reconocimiento, de la amplia difusion que se le ha dado a esta
cuestion y de los intensos esfuerzos realizados para desarrollar el tema de la cultura de la
seguridad en el sector nucleoenergético y en otros tales como la industria petrolera, la
aerondautica, la aviacion civil y el sector sanitario, la asimilacion e incorporacion practicas del
concepto de la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con
fuentes de radiacion se han dilatado considerablemente. Solo en fecha relativamente reciente
se han iniciado algunos esfuerzos internacionales en este terreno, entre los que cabe destacar
los desplegados por la Asociacién Internacional de Proteccion Radioldgica (IRPA) [1 1], el
proyecto europeo TRASNUSAFE [12], el OIEA a través de sus proyectos de cooperacion
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técnica RLA/9/066! y RLA/9/075% en América Latina y el presente proyecto del FORO. Por
ello resulta necesario pasar del reconocimiento sobre la importancia del concepto de cultura
de la seguridad a una mayor profundizacion del mismo en funcion de la perspectiva y las
particularidades de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion o
estan vinculadas a ellas, adecuando las experiencias y los adelantos existentes en este campo
con el fin de implementar acciones y métodos concretos que permitan avanzar en materia de
cultura de la seguridad en este sector.

Los paises miembros del FORO poseen particularidades y condiciones que confirman la
necesidad y conveniencia de desarrollar el concepto de cultura de la seguridad. Cuentan con
un nimero importante de instalaciones y actividades con fuentes de radiacion para fines
médicos, industriales, de investigacion o docencia y, por ende, con un niimero considerable de
trabajadores ocupacionalmente expuestos (TOE), en adelante, trabajadores. Siguiendo la
tendencia internacional, en los paises miembros del FORO se observa también un incremento
en el uso de las nuevas tecnologias en las practicas médicas e industriales y la modificacion
de los perfiles de la contribucion a la exposicion a la radiacion de los trabajadores y los
miembros del publico, debido al aumento del aporte anual de las dosis recibidas en el
contexto de las aplicaciones médicas, fundamentalmente en el campo del radiodiagnoéstico.
Ademas, algunos paises miembros del FORO han sido escenario de sucesos radioldgicos, de
los que se han extraido importantes ensefianzas en materia de cultura de la seguridad que
requieren mayor difusion y aprendizaje. Por lo general estos paises no disponen de
legislaciones, regulaciones y métodos concebidos especificamente para fomentar y desarrollar
la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de
radiacion. Finalmente, las similitudes culturales e idiomaticas de los paises miembros del
FORO constituyen una caracteristica que podria favorecer y hacer viable la adopcion de
medidas conjuntas en aras de una solida cultura de la seguridad.

El desarrollo de los nuevos comportamientos y actitudes respecto de la proteccion y seguridad
radiologica y fisica de las fuentes de radiacion, modificando al mismo tiempo la mentalidad
existente en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, y entre sus
directivos y trabajadores, es un proceso que requiere tiempo pues se trata de un cambio
cultural profundo. Se necesita, ademas, que todas las organizaciones y personas que participan
en este esfuerzo de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad vayan mas alld de las
fronteras del conocimiento y de los enfoques técnicos tradicionales para abordar nuevas areas
de conocimiento provenientes de las ciencias sociales contempordneas que permitan
complementarlos, unos con otros, en un enfoque de seguridad moderno. La presente
publicacion espera contribuir a esa vision y reto.

12. OBJETIVOS

La presente publicacion se elabor6 en base a los resultados del proyecto ‘Cultura de
Seguridad en las actividades con fuentes de radiaciones ionizantes’ [13], que constituyo la
primera fase del proceso encaminado a proporcionar una guia sobre cultura de seguridad para
las organizaciones que usan fuentes de radiacion en los paises miembros del FORO y que
contd, desde un inicio, con el apoyo gubernamental expreso de los paises participantes [14].

1 ‘Fortalecimiento y actualizacion de las competencias técnicas para la proteccion de la salud y la seguridad de los
trabajadores expuestos ocupacionalmente a la radiacion ionizante’.

2 ‘Fortalecimiento de la infraestructura nacional para el cumplimiento de las reglamentaciones y requerimientos en
materia de proteccion radiolégica para usuarios finales’.

6



El objetivo general de la presente publicacion es, por tanto, proporcionar un marco para la
introduccion y la aplicacion practica del concepto de cultura de la seguridad en las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, tomando en consideracion
las particularidades de la proteccion y seguridad radioldgica y fisica de las fuentes de
radiacion. Dado que éste es un tema poco desarrollado aun en este sector, la publicacion busca
establecer una serie de definiciones, enfoques y recomendaciones que constituyan la base de
referencia inicial para que las organizaciones que realizan actividades con fuentes de
radiacion asimilen el tema y trabajen en ¢él, de forma gradual y de acuerdo con sus
particularidades.

Los objetivos especificos de la publicaciéon son:

(a) Facilitar a las ORGANIZACIONES que realizan actividades con fuentes de radiacion
una guia u orientacion para la comprension de este concepto y su aplicacion practica en
aras de lograr una solida cultura de la seguridad;

(b) Proporcionar a ORGANOS REGULADORES informacion y elementos quefaciliten:

(i) Su labor de fomento y vigilancia de la cultura de la seguridad en las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion;
(i)  El fomento y desarrollo de su propia cultura de laseguridad;

(c) Servir de fundamento para otras acciones futuras en el campo de la cultura de la

seguridad.

13. ALCANCE
Los aspectos de la cultura de la seguridad tratados en la presente publicacion:

(a) Solo se aplican a las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion
utilizadas en la medicina, la industria, la investigacion y la docencia, asi como con el
transporte de materiales radiactivos y la gestion de desechos radiactivos derivados de
esas actividades y las instalaciones de irradiacion. Queda fuera del alcance de la
presente publicacion la aplicacion de dichos aspectos a las instalaciones nucleares;

(b) Se aplican, de forma general, a la labor de fomento de la cultura de la seguridad que
realizan los organos reguladores y, de forma especifica, a sus propias culturas de la
seguridad, en los puntos correspondientes de la publicacion;

(c) Incluyen tanto los aspectos de la seguridad de las fuentes de radiacion como los de la
proteccion radioldgica de las personas y del medio ambiente;

(d) Incluyen los aspectos de la seguridad fisica de las fuentes de radiacién por
considerarla indisolublemente relacionada con la proteccion y seguridad radiolégica;

() Toman en consideracion tanto los aspectos de la proteccion radioldgica ocupacional
como los de la proteccion radioldgica en relacion con las exposiciones médicas, los
miembros del publico y el medio ambiente;

(f) Se aplican unicamente a los procesos en los que se utilizan fuentes de radiacion, desde
la puesta en marcha de una instalacion hasta su clausura y cierre definitivo. Los
procesos de seleccion del emplazamiento de las instalaciones, el disefio de éstas y de
sus sistemas y equipos, asi como la construccion, quedan fuera del alcance de la
presente publicacién, aun cuando los comportamientos y actitudes respecto de la
seguridad de las instalaciones y actividades con fuentes de radiacion (‘la seguridad
primero’) estaran presentes en todos esos procesos o fases.

El contenido de la presente publicacion es de caracter general y ha de utilizarse con el alcance
y en la forma en que cada organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion u
organo regulador considere apropiado, segun sus particularidades.



14. ESTRUCTURA DE LA PUBLICACION

El documento consta de diez capitulos en su cuerpo principal, seguidos de un grupo de
apéndices y anexos. El capitulo 1 constituye la introduccion de la publicacion y en ella se
exponen la importancia, pertinencia y necesidad de fomentar y desarrollar la cultura de la
seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion. Asimismo,
se explican los objetivos y el alcance de la publicacion.

El capitulo 2 contiene un glosario de los principales términos que han sido definidos para ser
usados en el presente documento y se resumen los aspectos teoricos mds relevantes del
concepto de cultura, cuya comprension es esencial para entender y abord ar la cultura de la
seguridad y poder actuar sobre ella. Del abundante material de informacién e investigacion
existente a este respecto, se ha seleccionado aquel que se considera basico para el logro de los
objetivos perseguidos en el presente documento. Para obtener informacion més detallada sera
necesario remitirse a las fuentes originales.

En el capitulo 3 se desarrolla el concepto de cultura de la seguridad que se utiliza en el
presente documento y se abordan ademas las particularidades a tenerse en cuenta durante su
aplicacion en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion. Esta
informacion estd apoyada por el anexo I, que contiene una seleccion de la amplia variedad de
conceptos sobre cultura de la seguridad que existen en diferentes sectores y por el anexo II,
que contiene ejemplos del impacto que han tenido los problemas de cultura de la seguridad en
los sucesos radiolégicos ocurridos.

En el capitulo 4 se definen y describen los diez elementos basicos para caracterizar la cultura
de la seguridad en una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion. A esos
efectos se revisaron y analizaron varios enfoques y criterios existentes en otros sectores y se
determinaron los elementos minimos que han de considerarse en el &mbito de aplicacion de la
presente publicacion. Los anexos III y IV contienen informacion complementaria a este
respecto.

En el capitulo 5 se propone una clasificacion de los niveles de la cultura de la seguridad que
proporciona una orientacion a las organizaciones en cuanto al estado en que se encuentran sus
respectivas culturas de la seguridad y la meta que han de alcanzar en este campo. En este
capitulo también figuran criterios mas detallados para la clasificacion de los diferentes niveles
en funcion de los diez elementos basicos de la cultura de la seguridad definidos en el presente
documento.

En el apéndice I se presenta una relacion de los criterios orientativos que se pueden tener en
cuenta para evaluar cada uno de los diez elementos basicos de la cultura de la seguridad en las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, y facilitar asi su
clasificacion en niveles.

En este capitulo también se presenta una propuesta relativa al procedimiento a seguir si se
desea determinar el nivel general en que se encuentra la cultura de la seguridad de la
organizacion.

El tema de los indicadores de la cultura de la seguridad se aborda en el capitulo 6, que
contiene una propuesta para cada uno de los diez elementos basicos de la cultura de la
seguridad. Esto permitird a las organizaciones comenzar a implementar este tipo de
indicadores y monitorear su progreso en el tiempo. En el apéndice II se presenta una
descripcion detallada de cada indicador.
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En el capitulo 7 se detalla el proceso de evaluacion de la cultura de la seguridad en las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion y se proporcionan
informacion, criterios y métodos para llevarla a cabo. Este proceso también es valido, en
lineas generales, para cualquier 6rgano regulador que desee evaluar su propia cultura de la
seguridad.

En el capitulo 8 se trata la cuestion del proceso de fomento y desarrollo de la cultura de la
seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion y se
exponen las vias y los principales agentes externos que pueden contribuir a ese proceso.
También se presenta informacion sobre la organizacion y estructura de un programa para el
fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad. El anexo V contiene algunos ejemplos que
pueden considerarse buenas practicas de fomento de la cultura de la seguridad por parte de los
organos reguladores, tomados de la experiencia de los paises miembros del FORO.

En el capitulo 9 se expone la relacion entre la cultura de la seguridad y los sistemas de
gestion, que busca delimitar las fronteras y establecer zonas convergentes que permitan
comprender las similitudes y diferencias entre estos dos campos para favorecer el abordaje
practico de la cultura de la seguridad.

Por tltimo, en el capitulo 10 se introduce el tema de la cultura de la seguridad en los 6rganos
reguladores y se definen y desarrollan brevemente los diez elementos bdasicos que la
caracterizan.

Al final del texto principal de la publicacion figuran algunas consideraciones finales.
Seguidamente se encuentran los apéndices y las referencias bibliograficas.

La lista de autores y revisores figura al final de la publicacioén; en esta se mencionan los
expertos que participaron en la elaboracion del mismo y se expresa agradecimiento a los
especialistas externos que contribuyeron a su revision.

Para facilitar la orientacion y el uso de la presente publicacion, el cuadro 1 contiene un grafico
de la estructura de la publicacion.

Cuadro 1. ESTRUCTURA DE LA PUBLICACION PARA FACILITAR SU USO
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para cada Subelemento Considerado
en la Determinacion del Nivel de la
Cultura de la Seguridad para cada
Elemento Basico

Capitulo 6. Indicadores de la Cultura

de la Seguridad en las Organizaciones
que realizan Actividades con Fuentes

de Radiacién

Apéndice II. Criterios para el
Establecimiento y la Medicién de lo s
Indicadores de la Cultura de la
Seguridad en las Organizaciones que
realizan Actividades con Fuentes de
Radiacion

Capitulo 7. Evaluacion de la Cultura de la Seguridad en las Organizaciones que realizan

Actividades con Fuentes de Radiacion

Capitulo 9. Cultura de la Seguridad y Sistemas de Gestion de la Seguridad

Partes de la publicaciéon
enfocadas a las
organizaciones que
realizan actividades con
fuentes de radiacion

Capitulo 8. Fomento y Desarrollo de
la Cultura de la Seguridad en las
Organizaciones que realizan
Actividades con Fuentes de Radiacion

Anexo V. Buenas Practicas de
Fomento y Desarrollo, por parte de
los Organos Reguladores, de la
Cultura de la Seguridad en las

Organizaciones que realizan
Actividades con Fuentes de
Radiacién

Capitulo 10. Cultura de la Seguridad en el Organo Regulador

Partes de la publicacion
enfocadas a érganos
reguladores

2.

2.1. DEFINICIONES

FUNDAMENTOS TEORICOS

Las definiciones que se relacionan a continuacion son exclusivas a la presente publicacion.

administracion interna (housekeeping): expresion utilizada para referirse al orden, la
limpieza y el buen mantenimiento de las instalaciones.

alta direccion: se refiere al grupo de personas que tiene la maxima jerarquia dentro de una
organizacion.

Analisis de tareas previo al inicio del trabajo: técnica de grupo que se emplea en algunas
organizaciones a fin de identificar los riesgos y las complejidades de una tarea que ha de
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realizarse y de confirmar que se han tomado todas las medidas necesarias para garantizar la
seguridad de las operaciones y que el personal esta preparado para realizar el trabajo.

benchmarking: modalidad de auditoria en la que el patron se establece en funcion del
desempefio de otros. Las organizaciones cuya cultura de la seguridad ha alcanzado un nivel de
excelencia tienden a usar esta técnica para compararse con las mejores de su clase.

conciencia de situacion: procesos cognitivos que hacen que una persona busque y utilice de
manera efectiva, la informacion necesaria para mantener una apreciacion correcta, en tiempo
real, sobre el estado de una situacion y los riesgos asociados. En términos psicologicos la
conciencia de situacion se define en tres niveles de cognicidon: percepcién — percibir sefiales,
mensajes, signos y cualquier otra informacion sobre lo que estd ocurriendo (nivel 1);
interpretacidn — interpretar correctamente lo que significa el signo, sefial o informacion
percibida, en términos del estado real de la situacion (nivel 2); y proyeccidn — imaginarse lo
que sucedera en el futuro inmediato a partir de lo que se interpreta [15].

cultura de la seguridad sélida: término utilizado en este documento para referirse al estado
deseado de la cultura de la seguridad en una organizacién, que se corresponde con su mas alto
nivel.

desliz y lapsus: tipos de errores humanos que resultan de algun fallo en las fases de ejecucion
y/o almacenamiento de una secuencia de accion, independientemente de si el plan que se
perseguia era o no adecuado para el logro de su objetivo. Mientras el desliz es potencialmente
observable como una accion diferente de la intencion, el término lapsus se reserva
generalmente para formas de error mas encubiertas, que entrafian en gran parte fallos de
memoria, que no necesariamente se manifiestan en comportamientos reales, y solo pueden ser
evidentes para la persona que lo experimento [2].

desliz: accion humana no intencionada que implica fallos en la atencion.
lapsus: accion humana no intencionada que implica un fallo de memoria.

ergonomia: (o estudio de los factores humanos) es el conjunto de conocimientos de caracter
multidisciplinar aplicado para la adecuacion de los productos, sistemas y entornos artificiales
a las necesidades, limitaciones y caracteristicas de sus usuarios, optimizando la eficacia,
seguridad y bienestar [16].

error humano: accion humana que excede los limites de aceptabilidad, es decir, una accion
fuera de la tolerancia necesaria. Los limites de tolerancia estan definidos por el sistema sobre
el que se acttia. Un error humano se produce cuando:

e Se realiza una accion incorrecta;
e No se realiza una accidén que debe realizarse;
e No se realiza la accion en el plazo necesario, cuando existen limites de tiempo.

Con arreglo a lo anterior los errores pueden ser de omision o de comision [17].

Otros autores clasifican los errores como no-intencionales que incluye el desliz, el lapsus y
ciertas equivocaciones, y los intencionales que incluyen otras equivocaciones y las
violaciones [2].

indice de retorno: parametro utilizado en la realizacion de encuestas para medir la relacion
entre el nimero de encuestas retornadas con respecto al nimero de encuestas distribuidas.
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inquietud crénica: se refiere a un estado psicoldgico en el cual un individuo experimenta una
incomodidad y preocupacion con respecto al control de los riesgos. Su uso ha tenido un
creciente auge en el campo de la seguridad, asociada a las actitudes y los comportamientos del
personal que se manifiestan en un escepticismo saludable sobre la seguridad, opuesto a la
complacencia. Ello hace que el individuo busque realmente profundizar en el tema de los
riesgos a que estd expuesto y entenderlo, en lugar de suponer simplemente que todo estd bajo
control [18].

involucramiento: se refiere a la participacion personal, activa y directa de los trabajadores de
una organizacion o del 6rgano regulador en los asuntos relacionados con la seguridad.

organizacion: término utilizado en el marco de la presente publicacion para referirse, de
forma abreviada a ‘organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion’.

organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion: expresion utilizada en el
marco de la presente publicacion para definir a las organizaciones, instalaciones y actividades
asociadas a la produccion, utilizacion, importacion y exportacion de fuentes de radiacion para
fines médicos, industriales o de investigacion y docencia, la gestion de desechos radiactivos
derivados de esas actividades, el transporte de material radiactivo y las plantas de irradiacion.

pares: se refiere a organizaciones que realizan actividades similares vinculadas al uso de
fuentes de radiacion.

parte interesada: persona, empresa, etc. que tiene interés en asegurar el éxito de una
organizacion, negocio, sistema, etc. Normalmente son partes interesadas los clientes, los
propietarios, las entidades explotadoras, los empleados, los suministradores, los socios y los
sindicatos, entre otras [8].

pensamiento de grupo: expresion que describe el proceso por el cual un grupo de personas
puede tomar decisiones malas o irracionales. En una situacion de pensamiento de grupo, cada
miembro intenta ajustar su opinion a la que considera que es la opinion de consenso del
grupo. Sin embargo, ello conduce a una situacion en la que el grupo termina por ponerse de
acuerdo sobre una accidn concreta, que ninguno de los miembros individualmente considera
aconsejable. La definicion original de Janis de la expresion era: “Un modo de pensamiento
que las personas adoptan cuando estan profundamente involucradas en un grupo cohesivo,
cuando los esfuerzos de los miembros por unanimidad hacen caso omiso de su motivacion
para valorar realisticamente cursos de accion alternativos” (traduccion del inglés) [19]. La
idea es recalcar sus efectos perjudiciales en la eficiencia mental, la evaluacion de la realidad y
los juicios morales como resultado de la presioén de grupo.

pilotaje: proceso mediante el cual se realiza un ejercicio piloto para verificar las herramientas
que se utilizaran en un sondeo con el objeto de identificar terminologia confusa, ambigiiedad
en el diseno de las preguntas u otras deficiencias de las mismas antes de su aplicacion
extensiva en condiciones reales [20].

proteccion y seguridad radiolégica y fisica: expresion utilizada en el marco de la presente
publicacion para referirse al conjunto de la proteccion radioldgica, la seguridad de las fuentes
de radiacion y la seguridad fisica de fuentes de radiacion.

resiliencia: capacidad humana para enfrentar con flexibilidad situaciones limites y
sobreponerse a ellas. En el contexto de este documento se aplica a la capacidad de las
organizaciones y su personal para asumir con flexibilidad situaciones limites relacionadas con
la proteccion y seguridad radioldgica y fisica y sobreponerse a ellas.
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reuniones informativas (briefings): reuniones operativas breves con directivos, supervisores
o grupos de trabajo para brindar informaciones o conocer el estado de una situacidon o
condicion previo al inicio de una jornada de trabajo o de una actividad determinada a f in de
que exista la preparacion necesaria para garantizar la seguridad.

riesgos asociados a las radiaciones: se utiliza, en sentido general, para referirse a lo
siguiente [21]:

(a) Los efectos nocivos para la salud de la exposiciéon a las radiaciones (incluida la
probabilidad de que esos efectos se produzcan).
(b) Cualquier otro riesgo relacionado con la seguridad (incluidos los riesgos para el medio
ambiente) que pueda plantearse como consecuencia directa de:
(i) La exposicion a las radiaciones;
(i)  La presencia de material radiactivo (incluidos los desechos radiactivos) o su
emision al medio ambiente;
(i) La pérdida de control sobre el nicleo de un reactor nuclear, una reaccion
nuclear en cadena, una fuente radiactiva o cualquier otra fuente de radiacion.

seguridad: término definido en el presente documento como la proteccion de las personas y
del medio ambiente contra los riesgos asociados a las radiaciones, asi como la seguridad
radiolodgica y fisica de las fuentes de radiacion.

seguridad blanda: término utilizado por algunos autores para denominar la seguridad
relacionada con los factores organizativos y gerenciales, diferenciandola asi de la seguridad
asociada a equipos y tecnologia y la seguridad asociada al factor humano, su capacitacion y su
desempefio operacional. Este término se emplea en contextos en los que se abordan las tres
dimensiones de la seguridad: tecnologia, organizacion e individuo.

tension organizativa: término utilizado en este documento para referirse a situaciones en que
las organizaciones estan sometidas a presiones por diferentes factores, que afectan su normal
funcionamiento.

22. CONCEPTOS BASICOS DE LA CULTURA

La naturaleza del concepto de cultura de la seguridad, firmemente basada en elementos y
enfoques de la sociologia y la psicologia del comportamiento de los individuos y las
organizaciones, obliga a remitirse al significado y alcance del concepto de cultura, en sentido
amplio y general. Es necesario partir de una comprension del concepto de cultura, de sus
particularidades y sus métodos y formas de transformacion para aplicarlos adecuadamente al
entorno tecnoldgico en que operan la proteccion y seguridad radioldgica y fisica de las fuentes
de radiacion y producir al mismo tiempo el cambio cultural deseado.

La cultura es un concepto complejo, como se desprende de la abundante informacion e
investigacion que existe en este campo y de las numerosas definiciones que pueden
encontrarse segin el contexto o la perspectiva desde la que se aborde. Palabras como
‘valores’, ‘creencias’, ‘actitudes’, ‘percepciones’, ‘comportamientos’, ‘conocimientos’,
‘héabitos’, ‘tradiciones’, ‘rituales’ son frecuentemente utilizadas para definir la cultura. La
definicion de la cultura como ‘la forma en que hacemos las cosas’ es una de las mas simples y
difundidas. La cultura se asocia con las practicas comunes, los valores compartidos y las
percepciones que van a influir en la eleccion de los comportamientos que se adoptardn en un
entorno determinado, sea laboral o fuerade éste [22].
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Una de las primeras definiciones de la cultura fue la formulada por el etnélogo Edward B.
Tylor en 1871, a saber:

“Cultura.... es aquel TODO complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la
moral, el derecho, las costumbres, y cualesquiera otros habitos y capacidades adquiridos por
el hombre...” (traduccion del inglés) [23].

De las definiciones existentes de la cultura, la que mas ha influido en el desarrollo del
concepto de cultura de la seguridad es, probablemente, la del psicologo social Edgar Schein,
que dice:

“La cultura es un patron de suposiciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas

por un grupo dado segun las fue aprendiendo al enfrentar los problemas de la adaptacion
externa (la supervivencia) y de la integracion interna (la convivencia), que ha evolucionado
con el tiempo y se ha trasmitido de generacion en generacion” (traduccion del inglés) [22].

La cultura no deberia entenderse como algo simple o de facil interpretacion. Los
comportamientos y las actitudes que frecuentemente observamos son solo manifestaciones
visibles de la cultura, pero no su esencia. Son el ‘qué o cémo’, pero no el ‘por qué’. Por ello,
las acciones de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad tomaran en consideracion
que la cultura en las organizaciones opera en varios niveles, siendo el modelo de Edgar
Schein, representado en la figura 6, la mejor formulacion reconocida para comprender esta
particularidad. En el cuadro 2 se resumen las principales caracteristicas de cadanivel.

9
Q Manifestaciones
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FIG. 6. Modelo de Edgar Schein sobre los niveles de la cultura.

Suposiciones Basicas
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Cuadro 2. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DE LA CULTURA EN EL
MODELO DE EDGAR SCHEIN

Nivel

Definicion

Visibilidad/profundidad

Ejemplos (positivos y
negativos)

Manifestaciones
visibles

Es el nivel mas externo o
superficial de la cultura que
se manifiesta a través de
simbolos, sefales,
elementos fisicos u otros
que se pueden observar o
sentir.

Visibles y faciles de
acceder, pero no siempre
faciles de interpretar.
Son mas tangibles.

®  [xistencia de un
programa de proteccion
radiolégica (+).

®  Registros y controles
dosimétricos
actualizados y en buen
estado (+).

®  Subordinacion directa
del oficial de proteccion
radiologica (OPR) o del
Departamento de
Seguridad a la alta
direccion de la
organizacion (+).

®  Personal usando
dosimetros personales y
medios de proteccion
individual (+).

®  Equipos e instalaciones

deteriorados o en mal
estado (-).

®  Ausencia de sefiales o
simbolos de delimitacion
de zonas con peligro
radiologico (-).

Valores
declarados

Es un nivel mas interno de
la cultura que se manifiesta
a través de lo que expresan
las personas sobre lo que
piensan o creen, sobre los
valores que asumen, o de
valores que cuentan con el
apoyo de la organizacion.
Pueden ser preferencias,
impresiones o deseos, mas
que realidad practica.

No son visibles, aunque si

accesibles.

Algunas declaraciones o

expresiones que pueden

ejemplificar este nivel,

independientemente de si son

creencias reales o no, serian:

® La protecciony
seguridad radiologica
son nuestra prioridad
(+).

®  Cualquier trabajador
puede detener una
prdctica de trabajo que
no considere segura (+).

® Siempre trabajamos en
equipo (+).

®  La prioridad de nuestros
directivos es brindar el
servicio (-).

® La seguridad es ante
todo una responsabilidad

del organo regulador (-).
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Cuadro 2. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS NIVELES DE LA CULTURA EN EL MODELO
DE EDGAR SCHEIN (cont.)

Suposiciones Es el nivel mas profundo de No son visibles ni faciles Algunas de las creencias reales
basicas la cultura, donde yacen de acceder. que pueden ejemplificar este
creencias muchas veces nivel y que responden a lo que
inconscientes. Son resultado realmente se piensa, serian:
del efecto del entorno a ® La proteccién
diferentes niveles, la radiolégica es una
historia y las experiencias y

- prioridad en nuestro
el efecto de los lideres, trabajo (+).

entre otros. Es lo que las
personas realmente piensan
y creen.

® La proteccion
radiologica es
responsabilidad de cada
uno en la organizacion
(+).

® [Los errores humanos son
muchas veces el
resultado de fallos
latentes de la
organizacion (+).

® La direccion espera de
nosotros que trabajemos
de forma segura (+).

® La proteccion
radioldgica estd
garantizada en nuestra
entidad (-).

®  Los procedimientos se
incumplen siempre por
descuido del personal (-).

®  Nuestra prioridad es
tratar pacientes (-).

® Lo importante es obtener
el permiso del organo
regulador (-).

® Los accidentes siempre

van a ocurrir, son
inevitables (-).

®  En nuestra organizacion
no nos ocurriria un
suceso como el ocurrido
a aquellos otros (-).

Al analizar y evaluar la cultura es necesario tener en cuenta sus tres niveles, ya que existe una
estrecha interrelacion entre ellos. Una sefal a nivel de las manifestaciones visibles puede estar
en contradiccion con lo que se expresa en los valores declarados, lo que significa que existe
una razén mas profunda, a nivel de las suposiciones basicas, que domina s6lo uno de los
niveles anteriores, generando asi dicha contradiccion. En otros casos, puede observarse una
alineacion en los tres niveles, pero partiendo de una suposicion bésica que es contraria a lo
que se desea. Por lo tanto, para incidir en la cultura, y modificarla, es imprescindible descifrar
las creencias reales que yacen a nivel de las suposiciones bdésicas, pues son ellas las que
permitiran comprender lo que se aprecia en los niveles mas externos de la cultura y actuar en
consecuencia. El cambio cultural comenzard a producirse una vez que se modifiquen las
suposiciones basicas, es decir, los ‘por qués’ de los comportamientos o las actitudes. Sin
embargo, esto no significa que no se deba incidir en el resto de los niveles, ya que cada uno de
ellos puede tener, en diferente magnitud, un efecto regulador o modificador de la cultura.

En la figura 7 se representa, en forma similar a un iceberg, como lo que frecuentemente
percibimos es solo una parte insignificante de todo lo que implica la cultura.
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FIG. 7. Las manifestaciones visibles de la cultura son apenas la punta de un iceberg.

23. CAMBIO CULTURAL

El proceso de cambio cultural se subordina a una serie de particularidades de la cultura que se
tendran en cuenta en los esfuerzos de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad en
cualquier sector, a saber, que la cultura:

(a) Es un fenomeno profundo que opera en tres niveles, siendo el de las suposiciones
basicas el nivel determinante. Por lo tanto, su abordaje y transformacion no son
procesos simples ni superficiales;

(b) Es estable, puesto que se basa en creencias arraigadas en el tiempo por
convencimiento, conveniencia o por haber funcionado bien en el pasado. En
consecuencia, su cambio o modificacion puede generar resistencia y ansiedad;

(c) Se basa en patrones asumidos y compartidos por un grupo y, en consecuencia, la
modificacion de antiguos patrones, habitos o costumbres requiere que el grupo perciba
las nuevas propuestas como beneficiosas y convenientes, a fin de asumirlas y
compartirlas colectivamente como organizacion. El cambio de unos pocos no significa
un cambio cultural en la organizacion. Se requiere un efecto colectivo o al menos
mayoritario;

(d) Esta relacionada con el entorno para adecuarse o adaptarse, y sobrevivir. Esto
sugiere que la modificaciéon de los entornos puede favorecer el cambio cultural
deseado;

(e) Es un elemento social para la interaccion y convivencia con sus semejantes. De ahi
que los miembros de una organizacion pueden ejercer un efecto transformador de la
cultura;

(f) Opera de forma inconsciente, es decir, que para producir un cambio cultural sera
preciso descifrar fundamentos no conscientes de la actuacion;

(g) Evoluciona, no es estatica, lo que hace posible trabajar sobre la cultura y cambiarla;
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(h) Se aprende, no se determina genéticamente, lo que permite el proceso de inducirla;

(i) Se trasmite con el tiempo, lo que asigna un papel importante a los lideres,
fundadores, formadores y otros agentes de cambio como trasmisores de valores;

(j) No es un ente aislado, rara vez es homogéneo , lo que obliga a tomar en
consideracion que incluso una cultura dominante puede verse afectada por otras
culturas o subculturas, tanto internas como externas;

(k) Es amplia y multifactorial, por lo que descifrar todos los elementos de la cultura
puede ser una tarea ardua e interminable, siendo conveniente enfocar los esfuerzos en
determinadas aristas de la cultura que se consideran importantes para el cambio, de
forma que esta tarea se pueda realizar mas facilmente;

() Es de lenta modificacion, lo que significa que no se pueden anticipar o esperar
cambios a nivel cultural de forma inmediata ni a corto plazo, ni siquiera cuando son
inducidos por una accion consciente externa, pues dependen de que emerjan o se
descubran, se desarrollen y se asuman nuevas suposiciones o creencias basicas sobre
la forma de hacer las cosas, mejor y diferente a como se venian haciendo.

Existe una variedad de metodologias especificamente dedicadas al cambio cultural, como las
mencionadas en las referencias [24, 25, 26]. En la figura 8 se aprecia el proceso de cambio
cultural en una organizaciony sus diferentes pasos.

Cultura Proceso de Cultura
Existente Cambio Deseada

|

i
T

FIG. 8. Proceso basico del cambio cultural en una organizacion.

PASO 1: Identificar la necesidad del cambio. Antes de emprender cualquier accion es
necesario identificar y comprender la cultura existente, a fin de detectar sus debilidades y
fortalezas con respecto al cambio o modelo deseado.

PASO 2: Definir el cambio deseado. Una vez demostrada la necesidad del cambio, se
definira con claridad la nueva cultura deseada. Se requiere una vision precisa de los valores,
las actitudes y los comportamientos que se desean lograr en los miembros de la organizacion,
junto con el compromiso e involucramiento de la alta direccion, asegurando asi que seran
asumidos y compartidos.
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PASO 3: Diseiiar el proceso de cambio. Es necesario establecer, sobre la base de la vision
del cambio deseado, las estrategias, las intenciones y la orientacion del proceso de cambio que
se va a emprender. Es importante tener en cuenta el caracter multifactorial de la cultura y el
inconveniente practico de intentar abarcarlo todo. Seran definidas unicamente metas
realizables.

PASO 4: Asegurar el compromiso de la alta direccion. Debe comprenderse que el cambio
cultural es un proceso fundamentalmente ‘de arriba abajo’ dentro de la organizacion. Por ello,
el éxito de cualquier programa o accion de cambio cultural dependera considerablemente del
compromiso y la voluntad de la alta direccion de la organizacion a favor del cambio, de como
lo motiva y se involucra activa y directamente en ¢él, desde el momento mismo en que se
determina la necesidad del cambio cultural hasta el logro del cambio deseado.

PASO 5: Hacer visibles los cambios desde la alta direccion. En vista del caracter ‘de arriba
abajo’ del cambio cultural y del papel decisivo y reconocido que desempenan los directivos
como agentes de cambio dentro de la organizacion, es aconsejable que los cambios necesarios
se introduzcan de forma visible a nivel de la alta direccion de la organizacion. El hecho de
liderar el cambio con el ejemplo y de sentirse parte de €I, en lugar de excluirse del mismo,
envia sefiales positivas que resultan muy eficaces para propiciar el cambio cultural entre los
demas miembros de la organizacion.

Es importante aclarar que, si bien el cambio cultural es un proceso fundamentalmente ‘de
arriba abajo’, se requiere que éste siempre vaya acompaiiado del involucramiento de todo el
personal en el proceso de cambio cultural, combinacion que asegura su €xito.

PASO 6: Asegurar la flexibilidad de la organizacion. Un proceso de cambio cultural
requerird la modificacion de practicas, procedimientos, sistemas, estructuras, lineas de
comunicacion y otros elementos tradicionales de la organizacidon para mejorarlos o adecuarlos
a los nuevos valores que se desean alcanzar y facilitar asi los comportamientos deseados.

PASO 7: Asegurar el involucramiento activo del personal de la organizacion. Es evidente
que el proceso de cambio cultural de una organizacién requiere la participacion de sus
miembros y la asimilacion por parte de éstos de los nuevos valores y conceptos, de modo que
se puedan asumir hacer propios y perdurables. Es necesario buscar la motivacion, mostrar los
beneficios y las ganancias del cambio, reestructurar relaciones, modificar habitos y practicas y
enfrentar las tensiones, los conflictos de intereses y la resistencia al cambio que pueden
producirse dentro de la organizacion. El proceso de cambio deberia promover un enfoque
participativo, proactivo, inclusivo y no impositivo, y proporcionar la capacitacion que
requieran las nuevas conductas o comportamientos. La meta es lograr que el personal vea el
proceso de cambio como una ganancia para todos los miembros de la organizacion. Cuando
los cambios son internalizados por los miembros se crea un sentido de pertenencia y los
cambios se difunden por toda la organizacion, casi espontdneamente, estableciéndose asi
valores compartidos.

PASO 8: Monitorear el progreso del cambio. Es necesario mantener un seguimiento o
monitorizacion del proceso de cambio, para evaluar los progresos, identificar los obstaculos y
adoptar las nuevas medidas y acciones de mejora. Puede resultar 1til utilizar agentes externos
para una evaluacion independiente.

Con el fin de garantizar la eficacia del proceso de cambio cultural en una organizacion se
aplicaran las siguientes reglas [26]:

e Evitar cualquier confusion dentro de la organizacion acerca del caracter del proceso de
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cambio cultural. Este se entendera como una transformaciéon profunda, que entrafia
cambios en las practicas, las estructuras y los valores, entre otras cosas, y no como un
ejercicio o la manifestacion de ideas, deseos o intenciones. Todos los miembros de la
organizacion precisaran tener en todo momento plena claridad a este respecto.

e Asegurar que el proceso de cambio sea alentado por la alta direccion por medio de su
influencia y liderazgo, arrastrando a los demas miembros de la organizacion mediante
el ejemplo y el didlogo.

e Mantener un fuerte sentido del ‘nosotros’ en todo el proceso de cambio, es decir, el
cambio corresponde a todos. Reducir las distancias entre los agentes del cambio y los
demas miembros de la organizacion.

e Trabajar con metas realistas, sin perder de vista que en temas de cultura no todo se
puede abarcar y que es recomendable priorizar y centrar los esfuerzos.

e Buscar la perdurabilidad de los cambios en lugar de arreglos momentaneos.

e Eyvitar iniciar lo que no pueda seguirse y concluirse.

e Mantener el foco de accidn en la cultura, evitando diluir la atencion o desviarla a otros
temas.

e Prestar atencion a como se reciben las propuestas respecto del cambio cultural en los
niveles inferiores de la organizacion (funcidn que incumbe a la alta direccion),
asegurandose que se comprenda bien lo que se busca.

e Adoptar un enfoque de avance simultdneo de los cambios, sin esperar a que se
concluya una etapa para pasar a la siguiente, adecuando las acciones en funcion de las
circunstancias y la evolucion del proceso.

La comprension de las particularidades de la cultura y de los pasos y las reglas de un
proceso de cambio cultural constituyen la base tedrica para las acciones de fomento y
desarrollo de la cultura de la seguridad en cualquier entorno, comprendido el campo d e la
proteccion y seguridad radioldgica y fisica de las fuentes de radiacion.

Debe tenerse en cuenta que un cambio cultural puede conducir a un resultado positivo o
negativo, segun lo que se desea. Cuando se trabaja en el fomento de la cultura de la seguridad
lo que se intenta lograr es un cambio cultural positivo, es decir, una mayor seguridad. Sin
embargo, se precisara estar alerta a fin de detectar cualquier sefial que indique un rumbo
diferente del cambio cultural deseado y de adoptar las medidas correctoras necesarias.

3. CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES QUE
REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

3.1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD

La cultura de la seguridad es un concepto que ilustra la manera en que los individuos y las
organizaciones se relacionan con la seguridad en una actividad especifica. Se considera que
existe una cultura de la seguridad s6lida cuando la seguridad constituye una prioridad en todas
las actividades que realiza una organizacion y los individuos que trabajan en ella, es decir,
cuando sus decisiones y acciones se rigen por el enfoque de ‘la seguridad primero’. Cuando
una organizacion tiene esa cultura estd menos expuesta a accidentes o sucesos indeseados,
debido a la capacidad desarrollada por sus miembros para evitar o detectar y corregir, de
forma proactiva, cualquier degradacion de la seguridad. Estos son muy conscientes de que las
actividades que realizan pueden tener graves consecuencias si no adoptan las medidas
necesarias. Asi es como la seguridad deja de ser simplemente un procedimiento a cumplir y se
convierte en un estilo y forma de vida dentro de la organizacion.
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La cultura de la seguridad forma parte de la cultura de una organizacion y esta orientada a
influir en su desempefio en seguridad. Toda organizacion que realiza actividades que entrafian
riesgos posee una cultura de la seguridad, aunque ésta solo sea minima. Sin embargo, el
objetivo de las medidas de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad es lograr el nivel
mas elevado posible de esa cultura, indistintamente denominada, entre otras formas, cultura
de la seguridad so6lida, positiva, saludable, robusta o fuerte. En ocasiones, simplemente se
hace referencia a la cultura de la seguridad, dandose por sentado que se refiere a la
connotacion positiva y al nivel mas elevado de este concepto. En el marco de la presente
publicacion se utilizara el término cultura de la seguridad solida para indicar ese estado
deseado.

A diferencia de la tecnologia, los procedimientos o los sistemas de capacitacion de personal,
que pueden ser instalados o establecidos en una organizacion, la cultura de la seguridad es un
proceso que se adquiere con el tiempo, dependiendo de multiples factores, hasta que se
convierte en una forma natural de actuar. Por consiguiente, no es posible fijar plazos
absolutos para la consecucion de una cultura de la seguridad solida.

Se considera que el término cultura de la seguridad aparece por primera vez a raiz de las
investigaciones del accidente en la central nuclear de Chernobil en 1986, sobre las que la
comision investigadora sefal6 [27]:

“Las principales causas del accidente de Chernobil fueron el diserio del reactor de baja
tolerancia a los errores del operador y una ausencia general de cultura de la seguridad,
complementada con un inadecuado control regulador...” (traduccion del inglés).

A partir de ese momento, el logro de una cultura de la seguridad sélida se ha considerado
como un principio basico de seguridad de las instalaciones nucleares [28]. En 1991 el OIEA
desarrolld este concepto en su publicacion INSAG-4 [29], a la que siguieron otras
publicaciones e investigaciones pertinentes tanto de ese organismo como de organizaciones
regionales y nacionales relacionadas fundamentalmente con la esfera nuclear. El concepto
comenzo a utilizarse en otros sectores, no-nucleares, tanto en los documentos de seguridad
como en los informes sobre las investigaciones de accidentes.

Al igual que en el caso de la cultura, existen también numerosas definiciones de la cultura de
la seguridad, como puede observarse en el anexo I, en el que se presenta una seleccion de
algunas de ellas. Eso se debe a que, por la complejidad misma del concepto y en aras de una
mayor claridad y comprension del término, diversos autores u organizaciones la han definido
de distintas maneras. Por otra parte, los avances en el conocimiento y la comprension del
concepto de cultura de la seguridad han puesto de relieve la importancia fundamental de
algunos elementos, tales como el liderazgo, el comportamiento y las creencias bdasicas, que
algunos autores han destacado en sus definiciones de la cultura de la seguridad. No obstante,
en todas las definiciones la esencia es la misma: la atencion prioritaria a la seguridad.

A pesar de los numerosos estudios realizados sobre la cultura de la seguridad, el tema se sigue
desarrollando, por lo que no estd exento de divergencias, cuestionamientos y debates,
particularmente en lo que atafie a la forma de abordarlo de manera practica. Sin embargo,
existe un amplio consenso sobre su importancia y su contribucion a la seguridad, asi como
sobre la necesidad de incorporar este concepto en las estrategias y enfoques de prevencion, de
acuerdo a las particularidades de cada sector u organizacion, y en correspondencia con el
estado actual de la técnica en esta materia.

Como lo sefialo el presidente del INSAG [30], al referirse al impacto de la cultura y otros
factores en aquellos paises que emprenden programas nucleoenergéticos, es necesario
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comprender igualmente que la realizacion de actividades con fuentes de radiacién implica una
obligacion con respecto a la proteccion y seguridad radiologica y fisica en la que el
componente cultural es decisivo. Para crear una cultura que permita lograr y mantener niveles
elevados de proteccion y seguridad radiologica y fisica se requieren perseverancia,
compromiso y mucho esfuerzo, desde el momento mismo en que una organizacidon o sus
miembros deciden involucrarse en una actividad de ese tipo y a lo largo de la vida util de una
instalacion.

32. SITUACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

Dado que en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion no se ha
desarrollado ni aplicado lo suficiente el tema de la cultura de la seguridad, la literatura sobre
las aplicaciones practicas en este campo es muy escasa.

La cultura de la seguridad aparece mencionada, ‘como requisito o recomendacién’, en los
requisitos de gestion relativos a las practicas con fuentes de radiacion en las Normas bésicas
de seguridad de 19963 y se menciona nuevamente en la revision posterior de estas normas,
efectuada en 2014 [8]. La definicion empleada en estos documentos no difiere,
sustancialmente, del concepto existente para las instalaciones nucleares. Asimismo, la cultura
de la seguridad se menciona, entre otros documentos del OIEA, en los requisitos generales de
seguridad del OIEA aplicables a los sistemas de gestion de cualquier actividad en que se
utilicen fuentes de radiacion [31].

En documentos mas recientes sobre este tema, como las publicaciones 103 y 112 de la
Comision Internacional de Proteccion Radiologica (ICRP) [9, 10], se han incluido referencias
directas o indirectas a cuestiones relativas a la cultura de la seguridad. En la ultima
mencionada, figura una recomendacion sobre la cultura de la seguridad para la prevencion de
exposiciones accidentales durante el empleo de las nuevas tecnologias de radioterapia con
haces externos.

La cultura de la seguridad ha ocupado un lugar importante en las estrategias de algunos
organismos internacionales, tales como la Iniciativa Global para la Seguridad Radioldgica en
el Ambito Sanitario de la Organizacién Mundial de la Salud [32] y el Llamado a la Accién
para la Proxima Década, derivado de la Conferencia Internacional sobre Proteccion
Radiolégica en Medicina, celebrada en 2012 en Bonn (Alemania) [33].

En 1999 el INSAG abord6, en su informe INSAG-11 [6], la cuestion del reconocimiento de la
importancia de la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con
fuentes de radiacion, y defini6 el tema de la cultura de la seguridad como una de las
estrategias fundamentales necesarias en este sector. Refiriéndose a la practica industrial, el
INSAG concluy6 que la defensa en profundidad desempefia un papel méas importante gracias
a la presencia de mecanismos de enclavamiento y sistemas de alarma a prueba de fallos. Sin
embargo, ninguna de esas estrategias, puede sustituir a una cultura de la seguridad bien
establecida a nivel de la direccion y el personal de la organizacion. En relacion con la
practica médica, el INSAG reconoci6 igualmente que han ocurrido accidentes debido a una

3 ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA AGRICULTURA Y LA ALIMENTACION,
ORGANISMO INTERNACIONAL DE LA ENERGIA ATOMICA, ORGANIZACION INTE RNACIONAL DEL
TRABAJO, AGENCIA DE LA ENERGIA NUCLEAR DE LA OCDE, ORGANIZACION PANAMERICANA DE LA
SALUD, ORGANIZACION MUNDIAL DE LA SALUD, Normas Internacionales Basicas de Seguridad para la Proteccion
contra la Radiacion lonizante y para la Seguridad de Fuentes de Radiacion, Coleccion de Seguridad N° 115, OIEA, Viena
(1996) [traduccion espaifiola 1997].
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inadecuada cultura de la seguridad y a una deficiente capacitacion y cualificacion del
personal. Al igual que en el caso de las fuentes industriales de gran envergadura, el error
humano, mas que los fallos de equipo, ha sido la principal causa de los accidentes. Asimismo,
reconocid que la aplicacion de una cultura de la seguridad eficaz por un personal
competente y cualificado contribuira al establecimiento de una acertada politica de
disposicion final.

En varios documentos e informes relativos a sucesos radioldgicos se ha reconocido también la
importancia de la cultura de la seguridad. En un informe publicado por el OIEA en 1998 sobre
accidentes en radiografia industrial se sefial6 que, ““...en muchos casos, una deficiente
cultura de la seguridad llevo a la degradacion de los sistemas de seguridad y los
procedimientos operacionales. Al parecer, la carga de trabajo y los costos de produccién
primaron sobre la seguridad...” (traduccion del inglés) [34]. En otro informe de ese
organismo sobre las lecciones aprendidas de las exposiciones accidentales en radioterapia,
publicado en el 2000 [7] se destaca, entre otras conclusiones, que “...un principio de gestion
esencial que incumbe a todos los individuos y organizaciones es el establecimiento de una
cultura de la seguridad que abarque tanto las actitudes y formas de pensar del personal como
las politicas y prioridades institucionales” (traduccion del inglés). En el anexo II se presenta
un analisis del impacto que han tenido los problemas asociados a la cultura de la seguridad en
algunos sucesos o incidentes radiologicos ocurridos en América Latina y otras partes del
mundo.

Si bien la seguridad fisica de las fuentes de radiacion siempre ha estado ligada a su seguridad
radioldgica, en los ultimos afios ha sido objeto de particular atencion a raiz de los ataques
terroristas del 11 de septiembre de 2001 en los EE.UU. y la consiguiente preocupacion por
adoptar medidas mas estrictas de prevencidn, deteccion y respuesta para hacer frente a las
situaciones de robo, sabotaje, acceso no autorizado, trafico ilicito u otros actos malévolos
relacionados con instalaciones nucleares o con materiales radiactivos y su transporte. E1 OIEA
ha promovido gran niimero de eventos internacionales y documentos sobre este tema, incluido
el desarrollo del concepto de cultura de la seguridad fisica nuclear [35].

33. DEFINICION DE CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

A fin de definir el concepto de cultura de la seguridad que se aplicara a las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion es necesario considerar las nociones y los
fundamentos sobre cultura de las ciencias sociales, de las disciplinas técnicas en lo referente a
la proteccion y seguridad radiologica y fisica de las fuentes de radiacion, asi como del campo
de los factores humanos y organizativos, como se representa en la figura 9.
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FIG. 9. Principales elementos del concepto de cultura de la seguridad aplicado en las organizaciones
que realizan actividades con fuentes de radiacion.

Con miras a definir la cultura de la seguridad aplicable a las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacion fue necesario definir primero lo que se entiende por
seguridad en este contexto, teniendo en cuenta las particularidades de ese tipo de
organizaciones. Asimismo, se tuvo en cuenta lo dispuesto en las Normas basicas
internacionales de seguridad [8], los Principios fundamentales de seguridad [36], el Marco
gubernamental, juridico y regulador para la seguridad [21] y otras fuentes de interés, tal como
referencia [37]. Como resultado de ese ejercicio se obtuvo la siguiente definicion, a los
efectos de la presente publicacion:

Por seguridad se entiende la proteccion de las personas y del medio ambiente contra los
riesgos asociados a las radiaciones, asi como la seguridad radiologica y fisica de las fuentes
de radiacion.

La expresion ‘riesgos asociados a las radiaciones’ se utiliza, en sentido general, para referirse
a los siguientes [21]:

(a) Los efectos nocivos para la salud de la exposicion a las radiaciones (incluida la
probabilidad de que esos efectos se produzcan).
(b) Cualquier otro riesgo relacionado con la seguridad (incluidos los riesgos para el medio
ambiente) que pueda plantearse como consecuencia directa de:
(1) La exposicion a las radiaciones;
(i)  La presencia de material radiactivo (incluidos los desechos radiactivos) o su
emision al medio ambiente;
(iii)) La pérdida de control sobre el nicleo de un reactor nuclear, una reaccion
nuclear en cadena, una fuente radiactiva o cualquier otra fuente de radiacion.

Si bien en la actualidad se considera que la proteccion y seguridad radiologica y la seguridad
fisica de las fuentes de radiacion son cuestiones relacionadas entre si, pero independientes,
ambas tienen en comun la finalidad de proteger la vida y salud humanas y el medio ambiente
contra los efectos nocivos de las radiaciones ionizantes. Por ello, las medidas de proteccion y
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seguridad radiologica y las de seguridad fisica se disefiaran y aplicardn de forma integrada, de
modo que las unas no comprometan a las otras [21]. Las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacién velardn porque se preste atencion a la proteccion y
seguridad radiologica y a la seguridad fisica de las fuentes de tal forma que ambas se
complementen y mejoren mutuamente [10]. Por consiguiente, en el marco de la cultura de la
seguridad de una organizacion estas dos cuestiones no pueden considerarse como
independientes la una de la otra, sino que es preciso abarcar ambas [37], de forma que se
reconozca la importancia tanto de la proteccion y seguridad radiologica, como de la seguridad
fisica, de las fuentes de radiacion y la interrelacion entre ellas. De ahi que el concepto de
cultura de la seguridad que se utiliza en el presente documento sea Unico, pues incorpora
ambos aspectos.

A los efectos de la presente publicacion:

La cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de
radiacion es el conjunto de caracteristicas y actitudes, en las organizaciones, sus directivos
y sus trabajadores, que aseguran que, como prioridad absoluta, las cuestiones de seguridad
reciben la atencion que merecen en razon de su importancia.

Conviene destacar que la cultura de la seguridad:

e Abarca tanto el componente individual (los directivos y trabajadores) como el
componente colectivo (la organizacion) en su relacion con la seguridad;

e Se basa en la caracteristicas y actitudes, que incluyen tanto el entorno de seguridad
creado en la organizacion, como la actitud de los individuos para responder a ese
entorno y beneficiarse de ¢l en aras de la seguridad;

e Establece el caracter absoluto de la prioridad de la seguridad con respecto a otros
intereses y objetivos que pueda tener la organizacion o sus directivos y trabajadores;

e Abarca los aspectos tanto de la proteccion y seguridad radioldgica como de la
seguridad fisica de las fuentes de radiacion.

Es importante resaltar también que la cultura de la seguridad se basa mas en las habilidades
mentales de los individuos de una organizacion que en sus habilidades técnicas [38], sin que
ello le reste importancia a estas ultimas. La capacidad de mantenerse alerta y prudente, asi
como la de cuestionar, y la voluntad de comunicar e interactuar con compromiso,
responsabilidad e inquietud ‘crénica’ por la seguridad son habilidades que van mas alla de la
preparacion y competencia técnicas que debe tener el personal vinculado al trabajo con
fuentes de radiacion.

34. PARTICULARIDADES DE LAS ORGANIZACIONES QUE REALIZAN
ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION A CONSIDERARSE EN EL
ABORDAIJE DEL CONCEPTO DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD

Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion tienen particularidades,
conceptuales y practicas, que complican la aplicacion del concepto de cultura de la seguridad
en este sector y lo diferencian del que se aplica en otros sectores, tales como el
nucleoenergético, de la aviacion comercial y de la industria del petroleo, entre otros. A
continuacion, se describen brevemente las principales particularidades a tenerse en cuenta al
abordarse el tema de la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan activida des
con fuentes de radiacion.
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34.1. Particularidades conceptuales

(a) La radiacion ionizante no es perceptible directamente, por lo que la creacién de una
cultura de la seguridad dependera del grado de conocimiento que tengan las personas
que interactiian con la radiacion ionizante.

(b) En las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, las
consecuencias de un suceso indeseado tienen, por lo general, un cardcter mas local,
por lo que no afectan a muchas personas, si bien pueden ser severas o f ata les, salvo
cuando se trata de actividades médicas que utilizan fuentes de radiacion, en cuyo caso
pueden tener mayor impacto y repercusion. Esta particularidad puede generar que
exista una menor conciencia del peligro entre el personal* que trabaja con fuentes de
radiacion y dificultar la formacion de creencias y percepciones necesarias para la
cultura de laseguridad.

(c) Otra particularidad importante es la necesidad de adoptar, en las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacidn, medidas encaminadas no sélo a la
prevencion de sucesos radiolodgicos, es decir de exposiciones accidentales, sino
también a la optimizacidn de la proteccion radiologica para reducir las dosis a un nivel
tan bajo como sea razonablemente posible. Por ello, la optimizacion estara abarcada
en el concepto y los enfoques de cultura de la seguridad de las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion.

(d) Tradicionalmente, el factor humano se ha abordado en el marco de la capacitacion y
formacion del personal, prestandose menor atencion a otros aspectos que inciden en su
comportamiento durante la interaccion con la tecnologia y la organizacion. Esto puede
generar dificultades en la asimilacién y aplicacion del concepto de cultura de la
seguridad.

(e) La proteccion y seguridad radioldgica se apoyan firmemente en dos enfoques: el
normativo, basado en el cumplimiento de los requisitos establecidos en normas y
reglamentos y el reactivo, basado en las lecciones deducidas y/o aprendidas de sucesos
ocurridos. Solo en fecha reciente se han comenzado a aplicar algunos métodos
proactivos en radioterapia [39], lo que explica que todavia no estén suficientemente
desarrollados los conceptos y las capacidades proactivos que forman parte importante
de la cultura de laseguridad.

(f) La proteccion y seguridad radioldgica en las organizaciones que realizan actividades
con fuentes de radiacion se basan fundamentalmente en los programas de proteccion
radioldgica y los programas de calidad establecidos, ya que los sistemas de gestion de
la seguridad no estan todavia suficientemente desarrollados. Por lo tanto, cabe
determinar el grado en que esos programas de proteccion radioldgica estdn concebidos
para favorecer el desarrollo de la cultura de la seguridad como se establece en los
sistemas de gestion de la seguridad.

(g) Todavia existe una tendencia a asociar o vincular la responsabilidad respecto de la
proteccion y seguridad radiologica con el OPR o la unidad organizativa encargada de
esa funcion, por lo que se requiere una modificacion conceptual desde el punto de
vista de la cultura de la seguridad, basada en el principio de que la seguridad es una
responsabilidad de todos.

4 En el marco de la presente publicacion, la palabra ‘personal’ se utiliza en expresiones como ‘personal qu e trab aja
con fuentes de radiacion’, ‘personal de la organizacion’ y otras similares para referirse al conjunto de los directivos y
trabajadores de una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion. Sin embargo, cuando en ciertas partes de | a
publicacion se utiliza la expresion ‘todo el personal de la organizacion’, ésta se refiere al conjunto de los directivos, los
trabajadores y los demas empleados que no son categorizados como ocupacionalmente expuestos dentro de una organizacié n
que realiza actividades con fuentes de radiacion.
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(h) Aunque actualmente existe una tendencia a tratar los aspectos de la proteccion y
seguridad radiologica independientemente de los de la seguridad fisica de las f uentes
de radiacion, hay una estrecha relacion entre ambas cuestiones y, por lo tanto, los
comportamientos y las actitudes conexos no deberian abordarse por separado, sino
como parte integrante de una Unica cultura de la seguridad dentro de la organizacion.

342. Particularidades practicas

(a) Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion son muy
variadas, segin el volumen de actividades y de la complejidad y magnitud de los
riesgos, entre otros factores. De ahi que los enfoques y las sugerencias contenidos en
el presente documento tendran que adecuarse en funcion de las particularidades de
cada organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

(b) Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion pueden ser
independientes o pertenecer a una organizacion principal, por lo que los entornos
organizativos pueden ser diferentes. En el marco de la presente publicacion se han
identificado tres tipos de entornos:

(1)

(ii)

(iif)

Entorno donde los aspectos radiologicos SON dominantes dentro de la cultura
de la organizacion, por ejemplo, un centro que se dedique exclusivamente a la
produccioén de radiofarmacos o a la radioterapia, o una planta de irradiacion.
En este caso, la organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion
puede considerarse un ente independiente, en el que el concepto de cultura de
la seguridad y el contenido de la presente publicacion podrian ser de mas f acil
aplicacion, dado que los aspectos de la proteccion y seguridad radiologica y los
de la seguridad fisica de las fuentes de radiaciébn incumben a toda la
organizacion, desde la alta direccion hasta los cargos de menor jerarquia.
Entorno donde los aspectos radiologicos NO SON dominantes dentro de la
cultura de la organizacion principal a la que pertenece la organizacion que
realiza actividades con fuentes de radiacion , por ejemplo, el servicio de
radioterapia de un importante centro de especialidades médicas. En este
entorno, los aspectos radioldgicos son solo una parte de los requisitos de
seguridad de la organizacion principal. En este caso, el concepto de cultura de
la seguridad y el contenido de la presente publicacion requieren algunas
adecuaciones, a fin de poder integrarlos en la filosofia de seguridad de la
organizacion principal, de modo que se otorgue la prioridad necesaria a la
proteccion y seguridad radiologica y fisica. En estos casos se recomendaria
aplicar los enfoques de cultura de la seguridad expuestos en el presente
documento en el servicio o la unidad organizativa en la que la proteccion y
seguridad radioldgica y fisica si son dominantes. Ademas, se determinaran y
estableceran los vinculos necesarios con la alta direccion y con los programas
y estrategias de seguridad de la organizacion principal, que propicien, en lugar
de obstaculizar, el fomento de la cultura de la seguridad entre los dire ctivos y
trabajadores de la organizacion que realiza actividades con fuentes de
radiacion.

Entorno cambiante, donde la organizacion que realiza actividades con fuentes
de radiacion opera en diferentes entornos organizativos, por ejemplo, la
radiografia industrial o el transporte de materiales radiactivos. En este caso, la
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion realizard
adecuaciones o ajustes frecuentes, a fin de minimizar el impacto negativo que
€sos entornos organizativos puedan tener en sus estrategias y programas de
seguridad. En este caso, lo que se recomienda es aplicar los enfoques de
cultura de la seguridad expuestos en el presente documento en la unidad
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organizativa itinerante que brinda el servicio y en la que la proteccion y
seguridad radiologica y fisica si son dominantes, e identificar los elementos de
cada entorno que se tomardn en consideracion a los efectos de propiciar, en
lugar de obstaculizar, el fomento de su cultura de la seguridad.

(c) Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion operan en
diferentes sectores con fines médicos, industriales, docentes y de investigacion, entre
otros, de acuerdo con los componentes culturales especificos de cada sector. Esta
particularidad obliga a incorporar elementos propios de cada sector en la aplicacion
del concepto de cultura de la seguridad y de los enfoques expuestos en el presente
documento. Por ejemplo, la proteccion radioldgica de los pacientes constituird un
elemento importante de la cultura de la seguridad en la practica médica con fuentes de
radiacion.

(d) Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion pueden
agruparse en diferentes categorias, de acuerdo con el nivel de riesgo radioldgico
asociado. Aunque la cultura de la seguridad es necesaria en cualquiera de ellas, esta
particularidad debera tenerse en cuenta en la aplicacion del concepto expuesto en el
presente documento, asi como de su contenido, especialmente en las organizaciones
en las que el riesgo radioldgico es menor debido a que la percepcion del riesgo
también puede ser menor.

(e) Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion pueden ser de
diferentes tamafios, desde grandes, por el volumen de actividades que realizan o el
numero de trabajadores con que cuentan, hasta pequefias, por el nimero muy reducido
de personas que intervienen en las actividades. En este tltimo caso, la aplicacion de la
presente publicacion debe adecuarse de modo que no se pierda la esencia del concepto
de cultura de la seguridad, valido para todo tipo de organizacion que realice
actividades con fuentes de radiacion, independientemente de su tamaio.

(f) Desde el punto de vista social, la presencia de fuentes de radiacion en la vida diaria es
importante, particularmente en relacion con la atencion médica. De ahi que un gran
nimero de personas perciban su uso como algo natural o beneficioso y que la
percepcion del riesgo no sea tan elevada como en el caso de una central nuclear, una
plataforma petrolera o una aeronave. De forma inconsciente, esto puede influir en la
formacion de la cultura de la seguridad de los propios trabajadores de wuna
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion, por ejemplo, en la
esfera del radiodiagnostico.

Por ultimo, es importante destacar que la cultura de la seguridad es un concepto técnico
orientado fundamentalmente a las personas que toman decisiones o estin directamente
expuestas a los peligros que entrafian sus actividades, como es el caso de los directivos y
trabajadores de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion,
abarcadas por el presente documento. Sin embargo, la cultura de la seguridad de una
organizacion debe reflejarse también en la medida en que la organizacion logra in formar y
sensibilizar a los demas trabajadores, es decir, a los no categorizados como ocupacionalmente
expuestos, pero que forman parte de ella, acerca de los aspectos de la proteccion y seguridad
radioldgica y fisica. Esta labor de informacion y sensibilizacion debe ser considerada por la
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion, no solo como una forma de
proteccion de esas personas, sino también como una forma de desarrollar habilidades en ellos
que les permita reconocer cualquier situacién o preocupacion relacionada con la seguridad en
la organizacion, y alertar sobre la misma, a fin de contribuir a la preservacion de laseguridad.
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4.ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

4.1. ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

La cultura de la seguridad se refleja en una serie de aspectos o elementos presentes en una
organizacion. Existen diferentes marcos conceptuales o enfoques en cuanto a los aspectos que
caracterizan la cultura de la seguridad en una actividad que entrana riesgos. Las dif erencias
derivan tanto de la cantidad de aspectos que deben considerarse, como de su denominacion y
descripcion o de la importancia que se le otorga a cada uno de ellos. En el campo nuclear, se
destacan, entre otros, los enfoques adoptados por el OIEA [40], el Instituto de Operaciones
Nucleares (INPO) [41, 42] y la Comision Reguladora Nuclear de los EE.UU. [37], que
emplean términos tales como caracteristicas, principios, atributos o rasgos de la cultura de la
seguridad y que varian en cantidad de un organismo a otro. Algo similar ocurre en otros
sectores, no nucleares, por lo que la ausencia de un consenso a este respecto ha llevado a cada
sector a adoptar un enfoque propio.

Todos esos enfoques, tanto los del ambito nuclear como los de los otros sectores, han sido
analizados y, en consecuencia, en el presente documento se han definido diez elementos
basicos para caracterizar la cultura de la seguridad de las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacion, a saber:

Prioridad de la seguridad;

Liderazgo y compromiso visibles de la alta direccion respecto de la seguridad;
Identificacion y solucion oportunas de los problemas de seguridad;

Enfoque permanente en la seguridad,

Responsabilidad, involucramiento y comportamiento individuales con respecto a la
seguridad;

6. Comunicacion eficaz en materia de seguridad;

7. Libre notificacion de informacion relativa a la seguridad;

8. Tratamiento justo de los comportamientos individuales respecto de la seguridad,
9.

1

MEF .

Aprendizaje organizativo continuo sobreseguridad;
0. Ambiente de confianza y colaboracion en relacion con la seguridad.

Como se observa en la figura 10, estos diez elementos basicos estan relacionados entre si, por
lo que es preciso que estén presentes en su conjunto a fin de lograr una cultura de la seguridad
solida en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion.

El grado en que estos elementos seran promovidos y alcanzados en las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion dependera del tipo de organizacion de que se
trate, del entorno en que esta opere y de las demas particularidades descritas en el apartado
3.4 de la presente publicacion.
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FIG. 10. Elementos basicos de la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacion.

A continuacion, se describen los diez elementos basicos. En cada uno de ellos se define como
debe ser el elemento o como deberia estar presente en la organizacion para lograr una cultura
de la seguridad solida. Ademads, para facilitar su comprension, se explica qué aspectos
deberian estar presentes en la organizacion para considerar que ese elemento bdsico se
corresponde con una cultura de la seguridad solida.

4.1.1. Prioridad de la seguridad

La seguridad es siempre una prioridad. En las actuaciones de las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion, sus directivos y sus trabajadores, la
seguridad no se subordinara a otros intereses relacionados con costos, plazos, contratos,
asuntos comerciales, de produccion, de servicios o de otro tipo que puedan socavar la
proteccion radioldgica de las personas o el medio ambiente

Una organizacion que tiene una cultura de la seguridad solida prioriza la seguridad en todas
sus acciones, decisiones y planes, sobre la base del cumplimiento del marco juridico y
regulador vigente. Ese enfoque de prioridad de la seguridad se apoya en politicas y
regulaciones a nivel tanto nacional como organizativo.

A nivel nacional, la prioridad de la seguridad se reflejara en la legislacion nacional y el
establecimiento de organizaciones para su reglamentacion y control, investidas de la autoridad
y los recursos necesarios para ejercer su funcion de forma efectiva [21, 36].
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A nivel organizativo, la prioridad de la seguridad se reflejarda en las politicas y los
procedimientos de la organizacién que realiza actividades con fuentes de radiacion y en la
actuacion de sus directivos durante la toma de decisiones, con un claro reconocimiento de la
importancia de cumplir las regulaciones establecidas, apoyarse en la gestion de la seguridad y
lograr la optimizacion de la proteccion radiologica en todas las actividades de la organizacion.

A nivel individual, la prioridad de la seguridad se manifestarda en la actitud y el
comportamiento de los individuos con respecto a su propia proteccion radiologica, la de otros
trabajadores y la de los pacientes y miembros del publico, de acuerdo con el tipo de practica,
asi como en la aplicacion de los principios basicos de la proteccion radioldgica y de la
seguridad fisica de las fuentes, el cumplimiento de las politicas y los procedimientos
establecidos y la toma de decisiones conservadoras con respecto a la seguridad.

Las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion ten drén politicas y/o
procedimientos establecidos para tratar los conflictos que puedan surgir entre las cuestiones
de seguridad y otros intereses de cualquier indole, asi como para asegurar que no se otorgue
prioridad a los segundos en detrimento de las primeras.

La prioridad de la seguridad es una condicién que siempre se tendra en cuenta en la
contratacion de servicios, la adquisicion de productos y equipos y la contratacion de personal
por parte de la organizacion.

El hecho de que se otorgue prioridad a la seguridad no significa que haya que restarle
importancia a otros intereses basicos de la mision o funcion de la organizacion que realiza
actividades con fuentes de radiacion. Se precisa mantener un equilibrio apropiado entre los
requisitos de seguridad y los relacionados con la produccién o los servicios que brinda la
organizacion. La prioridad otorgada a la seguridad que entrafie una asignacion excesiva de
recursos provenientes de los ingresos de la organizacion podria conllevar a que la
organizacion corriera peligro de quiebra. La prioridad otorgada a la produccion o los servicios
en aras de obtener mayores ganancias u otros beneficios, que entrafie la reduccion de los
costos o el incumplimiento de los requisitos de seguridad, podria conducir a la ocurrencia de
un accidente en la organizacion. Lo ideal seria otorgar la misma prioridad a la seguridad que a
la produccién/servicios, pero en la practica uno de las dos serd predominante, dependiendo de
la cultura de la organizacion. Cuando la cultura de la seguridad de la organizacion es sélida,
predominara la seguridad, a la que se otorgara prioridad en un esfuerzo por mantener a la
organizacion dentro de un ‘corredor de seguridad’ donde la relacion seguridad—
produccion/servicio asegure la existencia de margenes adecuados respectos de la posibilidad
tanto de accidente como de quiebra en la organizacion. Esta relacion se representa en la figura
11, adaptada de la referencia [3]:
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FIG. 11. Equilibrio de prioridades entre la seguridad y otros intereses fundamentales de la
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

4.12. Liderazgoy compromiso visibles de la alta direccion respecto de la seguridad

El liderazgo y compromiso de la alta direccion respecto a la seguridad son visibles,
permanentes y reconocidos por esta como elementos clave para la promocion y el
desarrollo de la cultura de la seguridad sélida dentro de la organizacion que realiza
actividades con fuentes de radiacion.

La cultura de la seguridad, a nivel tanto nacional como organizativa, es un proceso que se
genera, induce y modifica de arriba hacia abajo, en el que los directivos constituyen un factor
determinante. A pesar de ello y del papel decisivo que desempena la direccion en ese proceso,
no se deberia restar importancia del involucramiento de todo el personal en el proceso de
cambio cultural para asegurar su éxito.

El potencial humano requiere incentivos, orientacion y ejemplo, e incumbe a la alta direccion
definir las actitudes y los comportamientos con respecto a la seguridad que se desean lograr
en los trabajadores y en los propios directivos a todos los niveles.

Puede considerarse que un directivo de una organizacion que realiza actividades con f uentes
de radiacion posee cualidades de liderazgo en relacion con la seguridad, cuando muestra los
siguientes rasgos:

(a) Cumple con la ‘regla de las 3 C’, es decir que:
(1)  Tiene un conocimiento apropiado de los aspectos de la seguridad en este tipo
de organizacion;
(i)  Tiene conciencia de la importancia de la seguridad,
(i)  Demuestra un compromiso permanente con garantizar una atencion priorizada
a la seguridad entre los intereses de la organizacion.
(b) Desempeiia la triple funcion de ser:
(1) Creador de vision, al difundir, mediante sus decisiones y actuaciones, la
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importancia que tiene la seguridad dentro de la organizacion,;

(i)  Agente de cambio, al ser capaz de liderar con el ejemplo, influyendo en el
personal de la organizacion e inspirando en este comportamientos y actitudes
de compromiso y responsabilidad por la seguridad;

(i)  Generador de confianza, al resultar creible por su actuacion firme y
coherente con respecto a la seguridad en la organizacion.

(c) Opta por el trabajo en equipo, promoviéndolo sobre la base del respeto y del debate
franco y abierto en temas de seguridad.

(d) Es un comunicador eficaz, mostrando sentido comun en la forma de emisién y
recepcion de sus mensajes, estimulando la comunicacion bidireccional y escuchando y
valorando otras percepciones o suposiciones sobre seguridad existentes en la
organizacion.

(e) Mantiene contactos frecuentes y directos a todos los niveles de la organizacion,
promoviendo la retroalimentacion y la visibilidad de su compromiso con la seguridad.

(f) Posee habilidades para la gestion de los comportamientos individuales dentro del
personal, reforzando los actos y comportamientos seguros, manejando adecuadamente
los actos inseguros y fomentando la modificacion de conductas mediante el proceso de
aprender y desaprender. En el anexo III se presenta un ejemplo de este rasgo.

El liderazgo y compromiso de la alta direccion respecto de la seguridad se reflejara en la toma
de decisiones a favor de esta, en la exhortacion a los trabajadores para que detengan los
trabajos cuando consideren que la seguridad puede estar comprometida, apoyandolos cuando
lo hagan, independientemente de las consecuencias que ello pueda tener para otros intereses
de la organizacion, asi como en la motivacion y el apoyo de los trabajadores para que
participen activa y directamente en todo lo concerniente a la seguridad.

Cuando en una organizacion existe una cultura de la seguridad soélida, las actitudes y los
valores demostrados en relacion con la seguridad por los aspirantes a cargos directivos son, en
virtud de la politica de ascensos de la organizacion, criterios clave que se tomaran en
consideracion en el momento de efectuar las designaciones para esos puestos.

4.13. Identificaciony solucion oportunas de los problemas de seguridad

Las cuestiones que pueden tener un impacto sobre la seguridad son rapidamente
identificadas, integralmente evaluadas e inmediatamente atendidas y resueltas en la
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

Una organizacién con una cultura de la seguridad solida dispone de mecanismos que
favorecen la identificacion temprana de los problemas de seguridad en sus actividades. Esto
se logra mediante la supervision eficaz de los trabajos, lo que permite la deteccién inmediata
de cualquier desviacion de los procedimientos y normas de seguridad, asi como mediante el
establecimiento de canales claros y expeditos para la pronta notificacion, a los niveles
correspondientes de la organizacion, de los problemas de seguridad detectados.

La organizacion tendra las vias o procedimientos para evaluar sin demora y de forma integral
cada problema detectado, en cuanto a su peligro y gravedad. En funcion de la potencialidad
del problema detectado, la organizacion lo atenderd y solucionard adoptando las medidas
adecuadas para cada caso.

La participacion activa de los trabajadores en los asuntos de seguridad y el liderazgo de la alta
direccidon son dos aspectos decisivos para lograr este elemento basico de la cultura de la
seguridad.
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La organizacion evitara toda autocomplacencia, aun cuando su desempefio en materia de
seguridad sea satisfactorio, pues de lo contrario podria perder la capacidad de temer que algo
pueda salir mal, lo que a su vez podria minar su habilidad para mantenerse alerta, lo que es
propio de una cultura de la seguridad sélida. Con arreglo a lo anterior, es conviene resaltar
permanentemente el concepto de que la ausencia de incidentes o accidentes radioldgicos o de
seguridad fisica no significa necesariamente un elevado nivel de seguridad en las actividades
de la organizacion, por lo que es necesario mantener una actitud cuestionadora en ara s de la
identificacion oportuna de cualquier problema.

Este elemento basico de la cultura de la seguridad, en particular, puede beneficiarse de la
adquisicion y el desarrollo por parte de la organizacion que realiza actividades con fuentes de
radiacion de habilidades organizativas e individuales tipicas de una organizacion altamente
fiable (OAF), como se aprecia en la figura 12. Una OAF desarrolla capacidades para
prepararse y responder a lo inesperado, complejo y amenazante, lo que le permite enfrentar
con determinacion los problemas de seguridad que puedan producirse. En el anexo IV se
presentan algunas de las caracteristicas principales de una OAF [43, 44].

Organizacion
Altamente Fiable
(OAF) Impacto positivo enla
cultura de la seguridad
de la organizacién

Preocupacion por los Efecto sobrelos
fallos menores trabajadores dela
: organizacion
Rechazo a valoraciones Mayor habilidad para
simplistas Mentalidad la identificacion y
Sensibilidad a las vigilante y solucion oportunas de
variaciones proactiva problemas de

seguridad
Receonocimiento al

experto

Resiliencia

FIG. 12. Efecto positivo de las caracteristicas de la OAF en la capacidad de las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion para la identificacion y solucion oportunas de los
problemas de seguridad.

4.14. Enfoque permanente en la seguridad

Los procesos de la organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion se
planifican, controlan y modifican, cuando corresponde, asegurando asi el mantenimiento
de los niveles de seguridad necesarios.

La organizacion que posee una cultura de la seguridad solida crea una capacidad de enfoque
permanente en la seguridad durante todos sus procesos o actividades, incluso cuando se
considere a priori que dichos procesos no guardan relacion alguna con la seguridad. El foco
de atencion centrado en ‘la seguridad primero’ es un rasgo importante de esta organizacion.
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En la planificacion de todos los procesos y actividades de la organizacion se tendran en cuenta
los requisitos de seguridad que correspondan.

La organizacion considerara el logro de la seguridad como un proceso dinamico que ha de
perseguirse cada dia, y no como un proceso estdtico que pueda darse por garantizado gracias a
la tecnologia, los procedimientos o los controles existentes en la organizacion.

La seguridad precisa ser considerada por la organizacion como el resultado de un proceso que
va mas alld del cumplimiento de las regulaciones externas establecidas por los oOrganos
reguladores y que depende mas bien de su gestion y mejora continuas, por parte de la propia
organizacion. Por consiguiente, en las organizaciones que poseen una cultura de la seguridad
solida prevalece el enfoque de la seguridad desde dentro de la organizacion, mas que el de la
seguridad desde afuera de la organizacion, propio de las organizaciones que tienen una
cultura de la seguridad poco desarrollada en las que prevalece la cultura del cumplimiento.

Un aspecto esencial de este elemento basico de la cultura de la seguridad guarda relacion con
los procesos de toma de decisiones y gestion del cambio dentro de la organizacion. En la toma
de decisiones siempre se incorporara la vision de la seguridad. Cualquier cambio, ya sea
tecnologico, en los procedimientos debido a movimientos de personal, restructuracion
organizativa, ajustes de presupuestos o de otra indole, que signifique una modificacion de la
situacion existente requiere una evaluacion desde el punto de vista de sus repercusiones para
la seguridad. Es necesario que, tanto los directivos como los trabajadores de la organizacion,
se mantengan alertas en este sentido.

4.1.5. Responsabilidad, involucramiento y comportamiento individuales con respecto a
la seguridad (dimension individual)

La seguridad es reconocida dentro de la organizacion que realiza actividades con fuentes
de radiacion como una responsabilidad de todo el personal, con un enfoque permanente
en la optimizacion de la proteccion radioldogica, la prevencion de accidentes radiologicos o
la pérdida del control fisico sobre las fuentes, promoviéndose el involucramiento activo del
personal en los asuntos de seguridad.

En una organizacion con una cultura de la seguridad solida, la seguridad es considerada por
cada miembro de la organizaciéon como una responsabilidad personal para consigo mismo, los
demas trabajadores, los pacientes y los miembros del publico, segin el tipo de practica,
independientemente de la funcion que desempeiie o la posicion que ocupe dentro de la
organizacion. El proceso seguido hasta alcanzar ese grado de responsabilidad personal por la
seguridad se aprecia en la figura 13 (adaptado de la referencia[45]).
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FIG. 13. Proceso de evolucion de los comportamientos y la responsabilidad respecto de la seguridad
en una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion a medida que su cultura de la
seguridad se hace mas solida.

En ninglin caso la seguridad se interpretara como la responsabilidad tinica de los directivos de
la organizacion, cuyo papel fundamental es asegurar las condiciones para la ejecucion segura
de los trabajos dentro de la organizacion y actuar como lideres comprometidos con la
seguridad.

De igual forma, el oficial o la dependencia de proteccion radioldgica y el responsable de la
seguridad fisica en la organizaciéon no serdn considerados como los responsables de la
seguridad, ya que a ellos incumbe solamente, dentro de la organizacion, una f uncién de
asesoria en la materia, como complemento de la responsabilidad individual por la seguridad
que le corresponde a cada trabajador vinculado al uso de fuentes de radiacion.

Si bien la organizacidén precisa prestar especial atencién a la capacitacion y formacion del
personal en materia de seguridad, reconocerd al mismo tiempo, que ello no constituye por si
solo, una garantia del comportamiento seguro propio de la cultura de la seguridad solida.

La participacion del personal de la organizacion en las cuestiones de seguridad sera
promovido y estimulado mediante: mecanismos de participacion en la toma de decisiones
sobre la seguridad; la exhortacion a los trabajadores para que detengan los trabajos cuando
consideren que la seguridad puede estar comprometida, apoyandolos cuando lo hagan; y el
establecimiento de politicas y sistemas de recompensa y reconocimiento de conductas y
comportamientos seguros o de las contribuciones de los trabajadores a la seguridad.

El comportamiento individual de los trabajadores reflejara un enfoque riguroso y prudente
durante la realizacion de los trabajos con fuentes de radiacion, lo que se manifiesta en:
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e La comprensiony el cumplimiento de las normas y los procedimientos establecidos,
sin ‘atajos’ o desviaciones;

e La actuacion cuidadosa y atenta a lo inesperado;

e La detencion y el analisis del trabajo, si surge un problema o duda;

e La busqueda de ayuda cuando es necesaria;

e El trabajo ordenado, limpio y puntual.

Al mismo tiempo, los trabajadores adoptardn, en todas las tareas que realicen, pero
particularmente en las nuevas, una actitud cuestionadora con respecto a la seguridad, lo que
significa que siempre semostraran preocupados por:

e Comprender correctamente las tareas a realizar;

e Conocer las responsabilidades propias y las de otros con respecto a esas tareas, y su
relacion con la seguridad;

e Saber si estdn capacitados para ejecutar las tareas que se les asigna;

e Conocer las circunstancias inusuales que podrian presentarse y solicitar la asistencia
necesaria;

e Comprender qué podria salir mal, cudles serian las consecuencias de un error o f allo,
como prevenirlo y qué hacer si se produce.

4.1.6. Comunicacion eficaz en materia de seguridad

Existe una cultura de la comunicacion que propicia el flujo permanente y amplio de
informacion relativa a la seguridad entre todos los niveles y los trabajadores de la
organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

En una organizacion que tiene una cultura de la seguridad soélida, se valora y promueve el
flujo constante de informacion relativa a la seguridad entre todas sus areas, niveles y
trabajadores, lo que permite que haya en todo momento un conocimiento compartido y
actualizado de todo lo que acontece en este campo en la organizacion.

La cultura de la comunicacion se apoya en la conviccion que cada miembro de la
organizacion tiene sobre la utilidad e importancia de informar y estar informado sobre las
cuestiones relacionadas con la seguridad, como medio para tomar las decisiones correctas,
fomentar el desempeio seguro y participar en las mejoras de la seguridad.

A fin de fomentar la cultura de comunicacion, la organizacidon creara mecanismos y canales
réapidos y sencillos para el flujo de la informacion relativa a la seguridad dentro de la
organizacion. Entre esos mecanismos cabe mencionar los siguientes:

e Comunicacion personal (cara a cara);

e Informes diarios sobre seguridad, destinados a incrementar el conocimiento y la
conciencia de la situacion existente dia a dia, a nivel tanto de grupos como de areas, o
antes de una tarea especifica;

e Reuniones periddicas sobre cuestiones de seguridad;

e Comunicacion de los aspectos y acuerdos relevantes sobre seguridad examinados en
las reuniones de la alta direccion;

e Uso de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC);

e Uso de notas, alertas y boletines, entre otras formas de comunicacion escrita.
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La cultura de la comunicacion permite a la alta direccion de la organizacion indicar, mostrar,
informar y orientar sobre lo que se espera lograr en materia de seguridad, lograndose asi
aumentar las expectativas y garantizar unaretroalimentacion a este respecto.

La cultura de la comunicacion permite al personal de la organizacion conocer las
expectativas, enfoques y prioridades de la alta direccién en materia de seguridad y, a la vez,
participar, formular sugerencias e intervenir a favor de la seguridad.

Este elemento bésico también se reflejara en las politicas de informacion establecidas por la
organizacion para las personas externas a ella (p.ej., pacientes, familiares, clientes y
visitantes) sobre las cuestiones basicas de su proteccion radioldgica que se derivan de las
actividades que realiza.

De igual forma, la cultura de la comunicacién de la organizacion se reflejard en sus
intercambios transparentes y regulares con las partes interesadas acerca de la seguridad en la
organizacion.

4.17. Libre notificacion de informacion relativa a la seguridad

Existe una cultura de notificar dentro de la organizacion que realiza actividades con
fuentes de radiacion que permite asegurar que el personal pueda expresar sus
preocupaciones respecto de la seguridad y notificar cualquier fallo, error humano,
incidente o cuasi-accidente sin temor a represalias o intimidaciones.

La organizacion que posee una cultura de la seguridad sélida promueve y apoya la libre
notificacion por parte del personal, de sus preocupaciones con respecto a la seguridad de las
actividades o procesos que realiza, independientemente de la instancia de la organizacion que
se vea involucrada. Esto incluye, ademas, la notificacion de cualquier fallo de equipo, error
humano, acto inseguro, cuasi-accidente o cualquier otra condicioén, accidon o decision que
pueda potencialmente afectar a la seguridad.

Dicha cultura de notificar se basa en la confianza depositada por la organizacién en su
personal y la utilidad que éste ve en la notificacion de ese tipo de informacion, lo que se
entiende como una oportunidad de aprendizaje y de mejora de la seguridad. La organizacion
utiliza eficazmente la informacion recibida, aprovechandola para efectuar las mejoras
necesarias de la seguridad, demostrando y reafirmando asi la utilidad de la notificacion e
incentivando esa cultura.

La organizacion contard con mecanismos y canales que faciliten la notificacion por parte de
todos sus miembros, proporcionandoles formacion y capacitacion en su uso. La organizacion
se asegurard de que estos mecanismos permitan:

e Notificar un suceso, una situacion o condicion, de forma sencilla, por canales de
facil acceso y con las debidas garantias;

e Procesar y gestionar la informacionnotificada;

e Solucionar el suceso y remediar la condicion o situacion notificada, si procede;

e Retroalimentar al que notifica.

La figura 14 muestra una representacion grafica de los mecanismos de la libre notificacion.
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Afectacion real o potencial a la seguridad

(Cuasi-accidente, Error, Acto inseguro, Condicion insegura, Falla, Deterioro,...)
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FIG. 14. Mecanismos de la libre notificacion de problemas relacionados con la seguridad dentro de
una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

La organizacion sera consciente de que el fallo de cualquiera de esos mecanismos podria
influir o tener un efecto negativo en la intencion de utilizar el sistema de notificacion, asi
como en su propia utilizacion y, por ende, en la cultura de la notificacion. Por ello, la
organizacion velara por que cada notificacion efectuada se someta a un proceso de evaluacion
y retroalimentacion rapido y eficaz.

La organizacion contard con politicas y procedimientos para respaldar la cultura de la
notificacion y proteger a los que hacen uso de esta contra posibles represalias, intimidaciones
o cualquier otra accion que desaliente la libre notificacion. Mediante su uso, los miembros de
la organizacion contribuyen a la mejora de la seguridad, por lo que son altamente valorados
por los directivos y sus compafieros de trabajo.

La cultura de la notificacion promueve la participacion de los trabajadores en la seguridad, asi
como una mayor confianza mutua entre las partes de la organizacion.

4.18. Tratamiento justo de los comportamientos individuales respecto de la seguridad

En la organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion prevalece una cultura
justa con respecto al analisis y la investigacion de accidentes, incidentes y cuasiaccidentes,
asi como de actos, condiciones y comportamientos inseguros, que se centra en la
identificacion de las causas organizativas o sistémicas de los mismos y no en la busqueda
de culpables.

La organizacion que posee una cultura de la seguridad sélida adopta un enfoque justo en el
andlisis de los sucesos o las situaciones con efectos reales o potenciales en la proteccion
radiolodgica de los trabajadores, los pacientes, los miembros del publico o el medio ambiente,
segun el tipo de practica.
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La investigacion de estos sucesos o situaciones se centrara en la identificacion de las causas o
condiciones que los propiciaron y no en la busqueda de culpables. La cultura justa se basa en
el reconocimiento de que castigar a los culpables no garantiza que el mismo suceso o
situacion no se repita en el futuro y que es necesario profundizar en las condiciones que
causan los fallos o errores humanos.

La investigacion y el andlisis de estos sucesos o situaciones sera considerados en la
organizacion como una oportunidad para mejorar la seguridad.

La cultura justa estimula y fomenta otros elementos bésicos de la cultura de la seguridad, tales
como la cultura de la comunicacion y la cultura de la notificacion.

La existencia de una cultura justa en la organizaciéon no significa que se toleren
comportamientos y actitudes marcadamente inaceptables, resultantes de la negligencia o de la
reincidencia. Los limites entre los comportamientos aceptables y los no aceptables estaran
claramente definidos y seran conocidos por todo el personal de la organizacion.

4.19. Aprendizaje organizativo continuo sobre seguridad

La organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion posee una cultura del
aprendizaje, basada en la asimilacion de las ensefianzas identificadas y aprendidas o
extraidas de los incidentes y accidentes ocurridos, asi como en la comparacion con sus
homologos y en la incorporacion de las mejores practicas, con miras a la mejora continua
de la seguridad en la organizacion.

La organizacion que posee una cultura de la seguridad so6lida estimulara el aprendizaje
continuo a partir de la informacion contenida en los informes sobre incidentes,
cuasiaccidentes, sucesos radiologicos, sus propias enseflanzas y experiencias, sus indicadores
de control y de optimizacion de la proteccion radiologica y su estado general de seguridad.
Esta cultura del aprendizaje incluye, ademas, el cuestionamiento periddico de los valores y las
suposiciones que rigen las practicas diarias de la organizacion en materia de seguridad, con
miras a identificar vulnerabilidades y a resolverlas.

A fin de fomentar esta cultura, la organizacion contara con mecanismos y procedimientos que
le permitan buscar, identificar, analizar, aprender y difundir las ensefianzas derivadas de
cualquier suceso o incidente radioldgico o de la pérdida de control sobre las fuentes, en el
plano interno o externo, asi como de las buenas practicas reconocidas.

La organizacion promoverd el intercambio de experiencias y la comparacion con sus
homologos en materia de seguridad como medio de aprendizaje y mejora en este campo.

La organizacion facilitaré el acceso de las partes interesadas a la informacion y las ensefianzas
por ella adquiridas en relacion con la seguridad, asi como su difusion, demostrando asi
absoluta transparencia y voluntad de cooperacion en este campo.

Como parte de la cultura del aprendizaje, la organizacion analizara de manera sistematica los
temores expresados y/o las reclamaciones presentadas por pacientes, familiares y visitantes,
entre otros, con respecto a su proteccion radioldgica, a fin de extraer las ensefianzas
correspondientes. Ademas, la organizacion, a esos efectos, establecerd los medios necesarios
para la recepcion, evaluacion y respuesta oportunas, y difundird su uso.
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De igual forma, la organizacion fomentara la participacion de todo su personal en el proceso
de aprendizaje organizativo, atendiendo sus preocupaciones y sugerencias en materia de
seguridad.

La cultura del aprendizaje se basa en la capacidad de cambio de la organizacion, es decir, en
una cultura flexible que le permite reconfigurarse siempre que sea necesario como resultado
de su aprendizaje organizativo. La organizacion comprendera que el aprendizaje organizativo
no concluye con la obtencion y el andlisis de la informacion relativa a las ensefianz as
identificadas y aprendidas de sucesos u otras ensefianzas de interés para la seguridad, sino con
la introduccion de las reformas o los cambios que se requieren, tanto localmente como en toda
la organizacién, demostrando su voluntad y competencia para extraer las conclusiones
correctas y para mejorar [38].

La organizacion reconocera que la cultura del aprendizaje es un camino hacia la busqueda de
la excelencia en materia de seguridad.

4.1.10. Ambiente de confianza y colaboracion en relacion con la seguridad (dimension
colectiva)

La organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion ha creado un ambiente
de colaboracion entre sus diferentes areas y entre el personal basado en el respeto y la
confianza mutuos en beneficio de la seguridad.

La organizacion que posee una cultura de la seguridad sélida se caracteriza por un ambiente
de colaboracion entre todo el personal de la organizacion, independientemente de su funcioén o
jerarquia. Esta colaboracion es considerada como una caracteristica o habilidad de la
organizacion, que es importante gestionar en beneficio de la seguridad.

No deben hacerse diferencias de importancia o reconocimiento entre las diferentes areas de la
organizacion a fin de evitar fricciones que desalienten la colaboracion. De igual forma, el
personal entenderd que goza de igualdad de oportunidades para desarrollar todo su potencial
dentro de la organizacion.

El respeto por todos los miembros del personal es un rasgo que distingue a las organizaciones
con una cultura de la seguridad soélida, que se refleja en los diferentes estilos de direccion,
gestion y en la forma abierta y transparente en que se abordan siempre las cuestiones de
seguridad. Los directivos aglutinaran y facilitardn la colaboracion en la organizacion,
aplicando un enfoque participativo en lugar de autoritario y evitando utilizar su influencia
para imponer criterios o evitar criticas.

El personal de la organizacién se sentirda motivado y seguro de la utilidad e importancia para
la organizacion de su participacion en todos los esfuerzos encaminados a la mejora de la
seguridad. La falta de confianza puede desalentar la participacion del personal en los asuntos
de seguridad.

La existencia dentro de la organizacion de creencias y valores compartidos por todos respecto
de la importancia de la seguridad es otro rasgo distintivo de este elemento basico, en el que se
incorporan y valoran el sentido de la responsabilidad y la preocupacion por los demas. La
seguridad no deberia ser vista como una campafia temporal, sino como un estilo de vida
permanente que traspasa las fronteras del puesto de trabajo.
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Los ambientes colaborativos, de respeto y confianza, promueven comportamientos seguros
que son adoptados por los nuevos trabajadores, evitandose asi que sigan las malas practicas o
los malos habitos.

Los ambientes colaborativos y de valores compartidos que caracterizan a la organizacion con
una cultura de la seguridad solida no deben conducir al fendmeno conocido como
pensamiento de grupo, en el que se impone el criterio mayoritario de un grupo y se
desalientan, e incluso rechazan, criterios divergentes de otros miembros. La organizacidn se
protegerd de ese fendmeno que atenta fundamentalmente contra aspectos de la cultura de la
seguridad tales como la participacion individual en los asuntos de seguridad, la cultura de la
comunicacion, la cultura de la notificacion y la cultura del aprendizaje.

Los valores de la colaboracion y el trabajo en equipo se reflejaran en todas las politicas de la
organizacion, los sistemas de estimulos y los mensajes de la alta direccion sobre el papel
individual y colectivo en el logro de los objetivos de seguridad de la organizacion.

Un clima de trabajo favorable en la organizacion contribuye a la motivacion y el orgullo por
la actividad que se realiza y la importancia que tiene, asi como al compromiso y sentido de
pertenencia de los directivos y trabajadores a la organizacion, lo que redunda en una baja tasa
de movimiento de personal y un mejor desempefio en materia de seguridad.

Los diez elementos de la cultura de la seguridad enunciados y descritos ofrecen un marco
conceptual que permite orientar las acciones y los esfuerzos en aras de su fomento y
desarrollo y cuya evaluacion, progreso y monitorizacion se tratan en los capitulos siguientes
de la presente publicacion.

5. NIVELES DE LA CULTRA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

5.1. VENTAJAS Y COMPLEJIDAD DEL ESTABLECIMIENTO DE NIVELES DE LA
CULTURA DE LA SEGURIDAD

Toda organizacion que realiza actividades que entrafian riesgos posee, como minimo, una
cultura de la seguridad generada por la percepcion natural del peligro existente. Sin embargo,
ello no implica que su nivel sea aceptable, ya que se requiere la presencia de varios elementos
para poder afirmar que existe una cultura de la seguridad solida. De ahi que se puedan
encontrar organizaciones con un nivel bajo, medio o alto de cultura de la seguridad.

El hecho de disponer de un esquema o una clasificacion de los niveles de la cultura de la
seguridad tiene varias ventajas. En primer lugar, permite determinar, mediante una
evaluacion, cuan desarrollada esté la cultura de la seguridad de una organizacion. Ademas,
facilita la visualizacion de las metas o los estados deseados, la definicion de su grado de
consecucion y la adopcion de las medidas y acciones pertinentes. Por ultimo, sirve para
comparar, por medio de evaluaciones sucesivas, los progresos experimentados por una
organizacion en relacion con su cultura de la seguridad.

La idea de establecer niveles de la cultura de la seguridad aparece ya en los primeros trabajos
publicados sobre este campo. Aunque se han elaborado varios esquemas en diferentes
sectores, su aplicacion practica resulta compleja. Ello se debe, en primer lugar, a que no
existen criterios suficientes para evaluar todos los elementos basicos de la cultura de la
seguridad y definir el nivel en que se encuentran y, en segundo lugar, a que la experiencia
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demuestra que en muchas ocasiones es dificil establecer un nivel determinado de cultura de la
seguridad en la organizacion, debido a que los elementos bésicos se pueden encontrar en
diferentes niveles de desarrollo. Esta situacion ha llevado a evitar emitir dictdmenes sobre la
cultura de la seguridad en su conjunto, para referirse mas bien al nivel en que se encu entran
los diferentes elementos basicos que la caracterizan. Esto no excluye la posibilidad de que
exista un nivel predominante en todos ellos y sea posible, por lo tanto, establecer una
valoracién general.

Por consiguiente, los esquemas de clasificacion de los niveles de la cultura de la seguridad
deben utilizarse con cautela, especialmente para poder comprender el desarrollo del proceso,
poder conocer las metas que precisa alcanzar la organizacién en cada momento y poder tener
una vision del estado general de la cultura de la seguridad, en funcion del nivel en que se
encuentran los diferentes elementos basicos.

Es muy importante entender que, en materia de cultura de la seguridad, no existe una meta
final ya que los comportamientos y las actitudes respecto de la seguridad seran siempre objeto
de desarrollo y mejora constantes.

52. NIVELES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

A los efectos de la presente publicacion, se ha elaborado un esquema de cuatro niveles de la
cultura de la seguridad en que puede encontrarse una organizacion que realiza actividades con
fuentes de radiacion, a saber:

Nivel bajo;

Nivel de progreso incipiente;
Nivel de progreso avanzado;
Nivel de excelencia.

El nivel bajo de la cultura de la seguridad se caracteriza por la escasa preocupacion por las
cuestiones de seguridad en la organizacion, que se limita, en cierta medida, a la obligacion de
responder a las principales exigencias externas o a los sucesos ocurridos dentro de la
organizacion. Los conflictos con la seguridad son frecuentes. Los trabajadores son
considerados culpables de los accidentes que ocurren, y hay una amplia tendencia a uti lizar
elementos coercitivos y disciplinarios para garantizar la resolucion de los problemas de
seguridad en la organizacion. No se realizan esfuerzos a nivel interno para promover y
desarrollar la cultura de la seguridad.

Cuando las organizaciones muestran ciertos adelantos en el campo de la cultura de la
seguridad se considera que se encuentran en una fase de progreso que, de acuerdo al grado de
adelanto y a los esfuerzos realizados en esta materia, se ha dividido en dos niveles:

e El nivel de progreso incipiente: cuando la organizacion muestra algiin progreso en
cuanto a los elementos bésicos de la cultura de la seguridad, pero a niveles todavia
incipientes. Un numero importante de esos elementos se encuentran ain en un nivel
bajo de desarrollo. Lo que distingue a este nivel es que la organizacién muestra interés
por desarrollar la cultura de la seguridad, logrando algunos avances en ese sentido.
Aunque hay indicios que apuntan a una mayor preocupacion por la seguridad en la
organizacion, el enfoque continua estando limitado a la satisfaccion de las exigencias
externas. El personal refleja un comportamiento dependiente en lo que respecta a la
responsabilidad por la seguridad.
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El nivel de progreso avanzado: cuando la organizacion muestra un mayor progreso
en relacion con la cultura de la seguridad a raiz de la madurez alcanzada por un
numero importante de sus elementos basicos. Hay indicios de esfuerzos concretos y
resultados importantes, de acciones de planificacion en este terreno, de un enfoque
mas proactivo de la seguridad y de un mayor énfasis en la participacion del personal
en los asuntos de seguridad y en el aprendizaje organizativo continuo. El personal
muestra comportamientos mas independientes con respecto a la responsabilidad por la
seguridad en la organizacion. Existe una mayor presencia de elementos de gestion
propia de la seguridad, comprendido el papel de los elementos organizativos como
causa basica de los incidentes y accidentes. Existe un liderazgo importante de la alta
direccién en lo que respecta a la seguridad en la organizacion.

El nivel de excelencia se caracteriza por la madurez de la totalidad de los elementos basicos
de la cultura de la seguridad. La organizacion mantiene un enfoque de busqueda permanente
de mejoras en todo lo que concierne a la seguridad, que se ha transformado en un estilo de
vida del personal. Se observa un comportamiento de interdependencia total del personal con
respecto a su responsabilidad por la seguridad, y éste se ve incitado en gran medida a
participar en los asuntos de seguridad de la organizacion y a contribuir a ellos. La
organizacion se convierte en un modelo de excelencia en seguridad.

La figura 15 representa graficamente el esquema de niveles de la cultura de la seguridad
propuesto para las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion.
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* Pasion por la seguridad

* Madurez de los 10 Elementos Basicos de la cultura de la seguridad
* Comportamientos seguras como un estilo de vida

* Motivacién generalizada por la mejora continua en seguridad

n » Acciones importantes de promocion de la cultura de la seguridad
Progreso o = Avances significativos de los 10 Elementos Basicos de la cultura
de la seguridad
Ava nzado + Seguridad generada desde dentro de la organizacion

+ Enfoques proactivos y de aprendizaje continuo

« Esfuerzos iniciales por promover la cultura de la seguridad
* Avances menores (despegue) en algunos de los 10 Elementos
Progreso Basicos de la cultura de la seguridad
Hw. : * Seguridad aun fuertemente motivada por resortes externos a
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* Dominan aln los enfoques reactivos hacia la seguridad
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* Pobre o nulo interés en fomentar la cultura de la seguridad.
* Seguridad por obligaciones o presiones externas

+ Enfoque reactivo y lento

* Enfasis en la coercién y las medidas disciplinarias

* Conflictos internos frecuentes con la seguridad

* Organizacion muy expuesta a problemas de seguridad

FIG. 15. Niveles de la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con
fuentes de radiacion.
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53. CRITERIOS PARA LA DETERMINACION DE LOS NIVELES DE CULTURA DE LA
SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON
FUENTES DE RADIACION

5.3.1. Criterios cualitativos para la determinacion del nivel de cultura de la seguridad

En el apéndice I se presenta un listado de los posibles criterios para evaluar el nivel de la
cultura de la seguridad a partir de los diez elementos basicos que la caracterizan.

Estos criterios, que en el marco de la presente publicacion se denominan subelementos,
pueden ser utilizados por las organizaciones para conocer el nivel de su cultura de la
seguridad en las evaluaciones iniciales (linea base) y en las evaluaciones de seguimiento, para
determinar el progreso.

El nivel en que se encuentra cada elemento basico (bajo, progreso incipiente, progreso
avanzado, excelencia) sera determinado por el equipo evaluador, de acuerdo al balance
general obtenido tras la evaluacion cualitativa de cada uno de sus subelementos, aplicando los
criterios que se indican en los cuadros 10-19 del apéndice I. Este procedimiento de evaluacioén
se presenta en la figura 16.

Evaluacién cualitativa del 1
nivel de cada sub-elemento,
aplicando los criterios de la
Tabla correspondiente para

el Elemento Basico X i
o L ST

Elemento Bésico X
Sub-elemento SE.1 | — i . Lo (EB.X)
Estimacidn del Nivel : ,
i (Bajo,

Sub-elemento SE.2 ‘—I—' en que se encuentra
el Elemento Bésico X :

i Progreso Incipiente,
i (EB.X)

Progreso Avanzado,
Excelencia)

Sub-elemento SE.n | ———— \-
.............................. i -/

FIG. 16. Procedimiento para la determinacion del nivel de cada elemento basico como resultado de
su evaluacion cualitativa.

54. DETERMINACION DEL NIVEL DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LA
ORGANIZACION

Los criterios relacionados y descritos en el apéndice I permiten determinar el nivel de cada
elemento bésico de la cultura de la seguridad. A su vez, quedan identificados una serie de
problemas de cultura de la seguridad en la organizacidon que resultan suficientes para elaborar
un plan de accion y trabajar en la solucion de estos, elevando el nivel de cultura de la
seguridad de la organizacién. Sin embargo, para estimar el nivel general de cultura de la
seguridad en que se encuentra la organizacion, se requiere de un analisis y ponderacion de los
niveles que fueron determinados para cada uno de los diez elementos basicos. Este proceso no
resulta una tarea lineal y se deberia apoyar en la asesoria de un experto en estos temas. El
siguiente esquema ofrece un posible enfoque para aproximarse en esa estimacion.
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Cantidad de Elementos Basicos de culturade la

Nivel general de

seguridad quese encuentran en cada Nivel de cultura de la seguridad

acuerdo a la evaluacion cualitativa

Nivel de Nivel de
WVOPEIN:ET-® Progreso Progreso
Incipiente Avanzado

Ninguno 0-1 910 RELELE - EXCELENCIA

ﬂ_z E_lﬂ T * PRGGRESO Aum-

510 0-2 Ninguno |alalialaliy *‘ EPRGGRESDlNClHENTE

02 ninguno JETEESE "= TN

FIG. 17. Procedimiento semi-cuantitativo para la determinacion del nivel general de cultura de la
seguridad en una organizacion a partir del nivel de sus elementos bdsicos.

en la organizacion

Nivel de
Excelencia

6. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

6.1. IMPORTANCIA Y TIPOS DE INDICADORES DE LA CULTURA DE LA
SEGURIDAD

Aunque por varias razones todo lo que concierne a la evaluacion o medicion de la cultura de
la seguridad resulta complejo, es necesario disponer de algun tipo de indicadores que
permitan monitorear su estado para determinar si hay progreso o declive, ya que no se puede
mejorar lo que no se mide o evalua. La propia naturaleza intangible de la cultura de la
seguridad obliga a recurrir a criterios y mediciones indirectos para poder evaluarla. Se
requiere también habilidad para captar lo esencialmente cultural de las mediciones realizadas
y para minimizar la subjetividad de las estimaciones. Por ultimo, los datos necesarios para el
analisis son muy diferentes de los que tradicionalmente registran las organizaciones, lo que
hace que sea dificil disponer de los registros necesarios. No hay muchas experiencias
practicas en el uso de indicadores de la cultura de la seguridad que permitan medir
sistematicamente el desempefio de las organizaciones en este campo.

Es importante destacar, ademas, que los resultados de los indicadores de la cultura de la
seguridad deben utilizarse e interpretarse con cautela, por cuanto una alta puntuacion en el
caso de determinados indicadores no es necesariamente el reflejo de una cultura de la
seguridad so6lida, a menos que vaya acompanada de un andlisis cultural de esos valores.

En el presente documento se propone el uso de indicadores de la cultura de la seguridad, por
considerarlos imprescindibles para monitorear, de forma permanente, el estado de la cultura
de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion y
adoptar las acciones necesarias sin tener que esperar los resultados de la evaluacion general,
que se recomienda realizar a intervalos de no menos de dos afios. El grafico contenido en la
figura 17 representa la relacion temporal entre el uso de los indicadores de la cultura de la
seguridad y de los criterios para evaluar los niveles de la cultura de la seguridad descritos en
el capitulo 5 de la presente publicacion.
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La monitorizaciéon de la cultura de la seguridad mediante el uso de indicadores permite
identificar tendencias que resultan muy beneficiosas para alertar de manera temprana sobre un
posible o inminente deterioro de la seguridad en la organizacion, teniendo asi un efecto
anticipatorio.

Los indicadores de la cultura de la seguridad se pueden clasificar segin diferentes criterios,
como se indica a continuacion:

(a) Por el contenido de la medicion que realizan:

(1) Indicadores de resultados: son indicadores reactivos, puesto que miden algo
que ya sucedi6. Son los que mas prevalecen en los sistemas de medicion, que
se apoyan tradicionalmente en el control de la retroalimentacion. Ademas, se
basan en el ‘qué sucedid’ y no en el “por qué sucedid’.

(i)  Indicadores de tendencia: son indicadores proactivos, ya que buscan detectar o
anticipar las vulnerabilidades de la organizacion, es decir, detectar las practicas
y los procesos de la organizacion o sus individuos que pueden conducir a un
efecto o cambio no deseado. Se basan en el denominado ‘control anticipado ’
[46], que intenta medir el ‘por qué podria suceder’ un suceso indeseado.

(b) Por el tipo de medicion que realizan:
(1) Indicadores cualitativos.
(i)  Indicadores cuantitativos.
(c) Por el alcance de la medicion que realizan:
(1)  Indicadores orientados a la organizacion en su conjunto.
(i)  Indicadores orientados a los comportamientos individuales.
(d) Por la forma en que expresan la medicion que realizan:

(1)  Indicadores positivos (enfocados a una meta que deberé alcanzarse).

(i)  Indicadores negativos (enfocados a una situacién o condicion que debera
evitarse).

(iii))  Indicadores neutros (no fijan un resultado positivo/negativo).

6.2. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

En el marco de la presente publicacion se propone un conjunto de indicadores de la cultura de
la seguridad, que no pretende ser definitivo ni completo, ya que las particularidades de una
organizacion pueden requerir otros indicadores especificos o modificar algunos de los aqui
propuestos.

Dado que los indicadores de la cultura de la seguridad se basan en informaciones y datos que
difieren de los que tradicionalmente se recopilan en las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacién, uno de los pasos iniciales debe ser la creacion y el
mantenimiento de bases de datos adecuadas para estos tipos de indicadores.

El cuadro 3 contiene una lista de indicadores para evaluar cada uno de los diez elementos
basicos de la cultura de la seguridad. Estos indicadores son, casi en su totalidad, resultado de
mediciones indirectas. Ello significa que la informacidon que aportaran tendrd que interpretarse
a fin de determinar lo que reflejan en términos de cultura, es decir, de posibles creencias,
valores y comportamientos con respecto a la seguridad en la organizacion. En el apéndice 11
se presenta informacion detallada sobre los indicadores.
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Si bien algunos indicadores guardan relaciéon con un elemento bésico de la cultura de la
seguridad determinado, también pueden aportar informacion respecto de otros.

Conviene reiterar que estos indicadores deben utilizarse con cautela y de forma integral para
evaluar la cultura de la seguridad, no solo desde una perspectiva cuantitativa, sino también
cualitativa.

Los indicadores de la cultura de la seguridad se deben evaluar para un periodo dado, que
puede variar segun las necesidades de cada organizacion. Se recomienda comenzar con una
frecuencia trimestral o semestral, una vez establecidas las bases de datos necesarias.

Cabe subrayar que el objetivo de esta lista de indicadores es servir de orientacion a las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion para que puedan comenzar a
utilizarlos en relacion con su desempefnio diario, de forma apropiada y en funcién de sus
particularidades. Ademas, dichas organizaciones podran familiarizarse asi con cada tipo de
indicador y validar al mismo tiempo su eficacia.

Cuadro 3. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD RELACIONADOS CON CADA UNO DE LOS
DIEZ ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DE LAS ORGANIZACIONES QUE
REALIZANACTIVIDADES CONFUENTES DE RADIACION

Elemento basico de la cultura de la . Numfbro de
seguridad (EB) Indicadores posibles
& medidas®

EBI1. PRIORIDAD DE LA SEGURIDAD  L1. Visibilidad de la prioridad de la proteccion y seguridad radiologica 3

en la documentacion de la organizacion.

L.2. Prevencion o gestion de conflictos relacionados con la proteccion y 2

seguridad radiologica.

1.3. Trabajos detenidos debido a preocupaciones o sospechas respecto 2

de la proteccion y seguridad radioldgica.

1.4. Interaccion de la alta direccion de la organizacion con el oficial de 2

proteccion radioldgica o el jefe de la dependencia de proteccion

radioldgica.

1.5. Gestion de la seguridad. 2

1.6. La proteccion y seguridad radioldgica en la carrera profesional del 2

personal y sus posibilidades de ascenso dentro de la organizacion.

1.7. La proteccion y seguridad radiologica en la contratacion de 2

personal.

L.8. La proteccion y seguridad radiologica en la contratacion de 4

servicios.

L.9. Seguridad fisica de las fuentes incorporada e integrada en la 2

prioridad de la seguridad.

5 En el caso de cada indicador hay un nimero de medidas para evaluarlo, que se exponen en el apéndice II.
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Cuadro 3. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD RELACIONADOS CON CADA UNO DE LOS

DIEZ ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DE LAS ORGANIZACIONES QUE

REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION (cont.)

EB2. LIDERAZGO Y COMPROMISO
VISIBLES DE LA ALTA DIRECCION
RESPECTO DE LA SEGURIDAD

1.1. Visibilidad del compromiso de la alta direccion con la proteccion y
seguridad radiologica en la documentacion de la organizacion.

1.2. Formacion de la alta direccion sobre liderazgo en materia de
proteccion y seguridad radiologica.

1.3. Formacion de la alta direccion en temas que favorecen la cultura de
la seguridad.

1.4. Visibilidad del liderazgo y compromiso la alta direccion respecto de
la proteccion y seguridad radioldgica en la organizacion.

L.5. Asignacion de recursos materiales a la proteccion y seguridad
radiolégica en la organizacion.

1.6. Asignacion de recursos humanos a la proteccion y seguridad
radiolégica en la organizacion.

L.7. Evaluacion periddica de la proteccion y seguridad radioldgica por
parte de la alta direccion de la organizacion.

1.8. Acciones internas de fomento y desarrollo de la cultura de la
seguridad.

1.9. Liderazgo y compromiso de la alta direccion de la organizacién
respecto de la seguridad fisica de las fuentes.

EB3. IDENTIFICACION Y SOLUCION
OPORTUNAS DE LOS PROBLEMAS
DE SEGURIDAD

L.1. Identificacion de los problemas asociados a la proteccion y
seguridad radiologica por mecanismos internos de la organizacion.

L.2. Evaluacién oportuna de los problemas asociados a la proteccion y
seguridad radiologica.

L1.3. Solucién oportuna de los problemas asociados a la proteccion y
seguridad radiolégica.

1.4. Identificacion, evaluacion y solucion oportunas de los problemas
asociados a la seguridad fisica de las fuentes en la organizacion.

EB4. ENFOQUE PERMANENTE EN LA
SEGURIDAD

I.1. Consideracién de las cuestiones de proteccion y seguridad
radiologica durante la planificacion y el control de las actividades en la
organizacion.

1.2. Mecanismos organizativos diarios de evaluacion proactiva de la
proteccion y seguridad radioldgica en la organizacion.
L.3. Mejoras internas de la proteccion y seguridad radiologica.

1.4. Evaluacion del impacto sobre la proteccion y seguridad radiologica
durante la gestion de cambios.

1.5. Reuniones o actividades de la alta direccion con los organos
reguladores y las partes.

L.6. Integracion de la seguridad fisica de las fuentes de radiacion en el
enfoque permanente de la seguridad.

EBS. RESPONSABILIDAD,
INVOLUCRAMIENTO Y
COMPORTAMIENTO INDIVIDUALES
CON RESPECTO A LA SEGURIDAD

L.1. Responsabilidad por la proteccion y seguridad radiolégica en la
organizacion.

L.2. Participacion del personal en la proteccién y seguridad radiologica.

L.3. Atencion prestada por la alta direccion a las sugerencias o
recomendaciones del personal sobre la proteccion y seguridad
radioldgica en la organizacion.

1.4. Reuniones de la alta direccion con los trabajadores para analizar el
comportamiento de la proteccion y seguridad radioldgica en la
organizacion.

1.5. Incentivos y recompensas por la participacion y contribucion a la
proteccion y seguridad radiologica en la organizacion.

1.6. Formacion de los trabajadores en temas que promueven su cultura
de la seguridad.

1.7. Actitud cuestionadora y enfoque riguroso y prudente de los
trabajadores.
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Cuadro 3. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD RELACIONADOS CON CADA UNO DE LOS
DIEZ ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DE LAS ORGANIZACIONES QUE
REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION (cont.)

1.8. Consideracion de la seguridad fisica de las fuentes como
responsabilidad individual del personal y participacion del personal en
su mejora.

EB6. COMUNICACION EFICAZ EN L.1. Reconocimiento de la importancia de la comunicacion eficaz para la 2
MATERIA DE SEGURIDAD proteccion y seguridad radiologica en la organizacion.

L.2. Cultura de la comunicacion eficaz respecto de la proteccion y 3
seguridad radiologica en la organizacion.

1.3. Comunicacién de la organizacion con las partes interesadas. 3

1.4. Integracion de la seguridad fisica de las fuentes en la cultura de la 1
comunicacion de la organizacion.

EB7. LIBRE NOTIFICACION DE
INFORMACION RELATIVA A LA
SEGURIDAD

I.1. Reconocimiento de la importancia de la libre notificacion de
problemas o preocupaciones relacionados con la proteccion y seguridad
radiolégica en la organizacion (fallos de equipo, errores humanos,
cuasiaccidentes, actos inseguros, condiciones inseguras, decisiones,
etc.).

1.2. Participacion del personal en la libre notificacion de problemas o
preocupaciones relacionados con la proteccion y seguridad radiologica
en la organizacion (fallos de equipo, errores humanos, cuasiaccidentes,
actos inseguros, condiciones inseguras, decisiones, etc.).

1.3. Naturaleza de las notificaciones que se realizan en la organizacion
sobre problemas o preocupaciones relacionados con la proteccion y
seguridad radiologica.

1.4. Mecanismo preferentemente utilizado por el personal para la libre
notificacion de problemas o preocupaciones relacionados con la
proteccion y seguridad radiologica en la organizacion.

1.5. Atencion prestada por la alta direccion de la organizacion a las
notificaciones efectuadas libremente por el personal sobre problemas o
preocupaciones relacionados con la proteccion y seguridad radioldgica.

1.6. Incidentes o sucesos ocultados por el personal de la organizacion. I

1.7. Incorporacion de los aspectos de la seguridad fisica de las fuentes 1
de radiacion en la cultura de la notificacion de la organizacion.

EBS. TRATAMIENTO JUSTO DE LOS
COMPORTAMIENTOS
INDIVIDUALES RESPECTO DE LA
SEGURIDAD

L.1. Reconocimiento de la importancia del tratamiento justo de los
comportamientos individuales respecto de la seguridad en la
organizacion.

1.2. Investigacion de sucesos, incidentes y otros problemas relacionados
con la proteccion y seguridad radioldgica o la seguridad fisica de las
fuentes de radiacion en la organizacion.

EB9. APRENDIZAJE ORGANIZATIVO I.1. Reconocimiento de la importancia del aprendizaje organizativo 4
CONTINUO SOBRE SEGURIDAD continuo sobre seguridad.

1.2. Amplitud del aprendizaje organizativo continuo.

L.3. Eficacia de las mejoras resultantes de las enseflanzas extraidas de
sucesos que afectan a la seguridad.

1.4. Transparencia institucional.

1.5. Tratamiento de las notificaciones externas.

1.6. Aceptacion de la responsabilidad social por el dafio radiologico.

1.7. Nivel de aprendizaje organizativo continuo con respecto a la
seguridad fisica de las fuentes de radiacion.

EB10. AMBIENTE DE CONFIANZA Y ) o 5
COLABORACION EN RELACION 1.1. Colaboracion entre el personal de la organizacion a favor de la

CON LA SEGURIDAD proteccion y seguridad radiologica.

L.2. Ambiente de confianza entre el personal de la organizacion.
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Cuadro 3. INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD RELACIONADOS CON CADA UNO DE LOS
DIEZ ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DE LAS ORGANIZACIONES QUE
REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION (cont.)

1.3. Relacion directivos/trabajadores.
1.4. Tasa de rotacidon/movimiento del personal.

L.5. Politicas de la organizacion encaminadas a promover la seguridad 2
como estilo de vida.

1.6. Colaboracion entre el personal de la organizacion en aras de la
seguridad fisica de las fuentes de radiacion.

TOTAL 62 indicadores 160 medidas

63. AMENAZAS A LA CULTURA DE LA SEGURIDAD Y SINTOMAS DE SU
DETERIORO EN UNA ORGANIZACION QUE REALIZA ACTIVIDADES CON
FUENTES DE RADIACION

Una de las principales ventajas de una cultura de la seguridad solida es que los
comportamientos y las actitudes que prevalecen en la organizacion aseguran la disponibilidad
y el buen funcionamiento de las barreras y controles existentes en sus procesos, permitiendo
asi evitar sucesos indeseados, tales como un accidente radioldgico o la pérdida de una fuente.
La cultura de la seguridad s6lida es, por lo tanto, un mecanismo que permite a la organizacién
detectar e interrumpir la cadena de acontecimientos o condiciones que anteceden a un suceso
indeseado. Por consiguiente, es fundamental que una organizacion que realiza actividades con
fuentes de radiacion esté en condiciones de identificar de manera temprana las sefiales que
indican una amenaza a la cultura de la seguridad o un sintoma de su deterioro, ya que asi
podré adoptar de forma oportuna las medidas correctoras necesarias.

Para detectar la presencia de amenazas a la cultura de la seguridad o de sintomas de su
deterioro es necesario que exista una capacidad de alerta permanente dentro de la
organizacion. Esto es particularmente importante porque las amenazas o sintomas se pueden
generar como resultado tanto de fenomenos que comienzan a producirse en la organizacion, a
veces sin que se tenga conciencia de ello, como de los efectos de situaciones o condiciones
ajenas a la misma, que surgen en un momento dado.

A continuacidn, se describe brevemente una serie de amenazas a la cultura de la seguridad y
de sintomas de su deterioro, que se basan en la experiencia extraida de la investigacion de
sucesos radiologicos y no radioldgicos notificados internacionalmente, asi co mo en
publicaciones del OIEA [20] y otras fuentes, tal como referencia [3]. Si bien no se trata de
indicadores propiamente dichos, como en el caso de los descritos en el apartado anterior, si
constituyen una sefial de alerta importante sobre posibles problemas de la cultura de la
seguridad en la organizacion.

(a) Autocomplacencia excesiva: un buen historial de seguridad en una organizacion
durante un tiempo prolongado, en el que solo se registran unos pocos problemas en
ese campo, o ninguno, puede generar un estado de complacencia tal en ella, que se
considera casi imposible que algo pueda ir mal. Ese estado de autocomplacencia
puede llevar a un relajamiento de la vigilancia en la organizacion, impidiéndole
detectar los signos de deterioro de su seguridad Se ha dicho que un desempeio
positivo en materia de seguridad en el pasado podria ser el primer paso hacia un
grave problema de seguridad. Este fendémeno no solo se presenta a escala
institucional, sino también a nivel individual, en personas que cuentan con una
amplia experiencia y muchos afios de trabajo, lo que hace que se confien
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excesivamente en su desempefio anterior y que se consideren incapaces de cometer
errores, adoptando una actitud menos cuestionadora en todo lo que hacen.

(b) Falso sentido de superioridad institucional: fendmeno que se produce cuando la
organizacion se considera a si misma superior y rechaza oportunidades de aprender
de los problemas o sucesos ocurridos en otras organizaciones. Este comportamiento
institucional se fundamenta en la suposicion basica siguiente: ‘es normal que a ellos
le ocurra eso, pero a nosotros no nos sucederd algo asi’. Por lo general, la
organizacion comienza a mostrarse reacia a aceptar los juicios emitidos por
auditorias externas o por el propio o6rgano regulador, al considerarlos sesgados.

(c) ‘Adormecimiento’ institucional: fenomeno que ocurre cuando los indicadores de
desempefio de la organizacion comienzan a registrar una tendencia negativa, cuando
aumenta el numero de problemas de seguridad sin resolver, comprendidos los
problemas tecnologicos, de personal, de actualizaciéon de procedimientos o la
solucion de sefialamientos de auditorias externas, como por el 6rgano regulador, y
cuando la organizacidon no percibe esas situaciones o no reacciona a ellas. Cuando
los problemas permanecen mucho tiempo sin solucion, puede ocurrir que el personal
piense que es posible trabajar en esas condiciones, creandose asi una actitud
conformista respecto de las violaciones de lo establecido o el incumplimiento de los
requisitos de seguridad.

(d) Tolerancia a sistemas y recursos inadecuados: sintoma que aparece cuando la
organizacion comienza a considerar aceptable o normal trabajar con sistemas o
recursos inadecuados o insuficientes, basdndose en el supuesto fundamental de que
lo que importa es cumplir, independientemente de los medios disponibles para
hacerlo. Esto puede reflejar, ademds, una deficiente prevision por parte de la
organizacion en la planificacion de los recursos para contingencias o situaciones
cambiantes.

(e) Presiones temporales de trabajo: aun en el caso de que existan en las
organizaciones politicas claras sobre la prioridad y el compromiso con respecto a la
seguridad, pueden darse situaciones temporales en las que el lenguaje y énfasis
dentro de la organizacion se orienten a otras cuestiones, tales como los plazos,
costos, contratos, presupuestos, etc., quedando relegadas a un segundo plano las
relacionadas con la seguridad. Podria ser incluso que se modificaran los sistemas de
recompensa y reconocimiento de los trabajadores, amenaza que surge generalmente
en periodos de recortes presupuestarios, de prolongacion imprevista de trabajos de
mantenimiento o servicios subcontratados, o de presion de trabajo debido al
aumento del nimero de pacientes sometidos a tratamiento, entre otros. Estos
cambios de prioridad temporales pueden producir una fisura en la cultura de la
seguridad de la organizacion, debido a la percepcion que se crea en los trabajadores
de que es posible subordinar la seguridad a cuestiones coyunturales urgentes. Asi es
como se introducen practicas que van en detrimento de la cultura de la seguridad,
imputables ya sea a los directivos que toman decisiones en funcidon de esas presiones
inmediatas sin valorar las consecuencias que tendran a largo plazo para la seguridad,
0 a los propios trabajadores que modifican las practicas o los procedimientos
establecidos para ceder a las presiones existentes, causandose el resquebrajamiento
total de la seguridad por la degradacion que se produce en las defensas y controles
de seguridad de la organizacion.

El ‘adormecimiento’ institucional, la tolerancia a sistemas y recursos inadecuados, las
presiones temporales de trabajo y otros fendmenos que entrafian la desviacion de las normas,
los procedimientos y los reglamentos de seguridad y que llegan a ser considerados aceptables
dentro de la organizacion conducen a lo que se conoce como normalizacion de las
desviaciones [3] y a lo que refleja un profundo deterioro de la cultura de la seguridad.
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(2)

(b)

(©)

Aislamiento institucional: fenomeno que se observa cuando la organizacion
comienza a aislarse, manteniendo pocos intercambios con sus homoélogos o una
escasa presencia en eventos y actividades nacionales o internacionales sobre
seguridad, y mostrando ademds su desinterés por este tema. Asimismo, refleja el
deterioro de la cultura del aprendizaje de la organizacion en materia de seguridad.
Desequilibrio entre la prevencion y la mitigacion: fendémeno que se produce
cuando la organizacion orienta su estrategia de seguridad a la preparacion y
respuesta en situaciones de emergencia radiologica o a los casos de pérdidas de
fuentes, mas que a la prevencion de esos eventos. Esto da lugar a un desequilibrio
entre las acciones y los recursos que la organizacion destina a la mitigacion y los
que destina a la prevencion, que redunda en la adopcion de un p erfil organizativo
mas reactivo que proactivo. Este desequilibrio mina las habilidades y capacidades
de la organizacion para detectar de manera anticipada los fallos o las condiciones
que pueden generar un accidente.

Subestimacion de los factores humanos y organizativos: fendémeno observado en
una organizacion que busca solucionar sus problemas de seguridad
fundamentalmente mediante medidas tecnoldgicas, pasando por alto o desestimando
la importancia de los factores humanos y organizativos. Con ello la organizacion
demuestra una tendencia excesiva a la automatizacion basada, posiblemente, en el
supuesto basico de que ‘es imposible evitar el error humano’. Esto refleja un
limitado conocimiento por la organizacion de la interaccion ITO y su efecto en la
seguridad.

(d) Seguridad como gasto innecesario: fendmeno observado en las organizaciones en

(e)

(®

las que las acciones y los recursos destinados a la seguridad se consideran, en
ocasiones, un gasto innecesario y en las que se registra una tendencia a la reduccion
de las asignaciones pertinentes o a la no aprobacion de nuevos presupuestos. Puede
comportarse como un supuesto basico inconsciente que refleja un deterioro de la
cultura de la seguridad.

Acumulacion de sugerencias y preocupaciones del personal no atendidas ni
resueltas: la acumulacion de sugerencias y preocupaciones formuladas por el
personal de la organizacién que no son atendidas constituye una amenaza para la
cultura de la notificacion. Esta situacion puede interpretarse como una falta de
interés de la alta direccion que desalienta y desmotiva la participacion del personal
en los asuntos de seguridad, lo que, a su vez, debilita la cultura de la seguridad de la
organizacion.

Incremento de los cambios no gestionados: un sintoma del deterioro de la cultura
de la seguridad es la tendencia creciente de la organizacion a no realizar o aplazar la
evaluacion del impacto que pueden tener los cambios que se producen dentro de
ella, sobre la seguridad.

(g) Incremento de los errores y las violaciones de lo establecido: el incremento de

los errores humanos y las violaciones de lo establecido en las estadisticas de la
organizacion denota un enfoque menos riguroso y prudente y un menor sentido de la
responsabilidad por la seguridad en los trabajadores. Esta situacion puede ser
resultado de la indiferencia de la alta direccion ante el cumplimiento de las normas o
de periodos de tension organizativa, en los que se reduce la vigilancia en este
campo.

(h) Sucesos adversos repetitivos: la repeticion de sucesos adversos relacionados con la

(i)

seguridad en la organizacion denota un deterioro o fallo de su cultura del
aprendizaje organizativo. Esto puede ser resultado, entre otras cosas, del andlisis
insuficiente de las causas basicas de los sucesos anteriores o de la no adopcién de
las mejoras necesarias para evitar su repeticion.

Atencion prestada a eventos graves inicamente: se trata de una amenaza que se
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registra en las organizaciones que concentran sus sistemas de notificacion
exclusivamente en los sucesos graves o en aquellos que se deben notificar
obligatoriamente. Los sucesos de menor importancia, que son posiblemente los de
mayor frecuencia y que ofrecen una oportunidad importante para el aprendizaje y la
prevencion de sucesos de mayor importancia, no son objeto de anélisis ni se toman
en consideracion en estas organizaciones.

Crisis economicas: las crisis econémicas o financieras representan una amenaza
para la cultura de la seguridad de la organizacion, ya que obligan a realizar reajustes
y recortes que pueden ir en detrimento de la seguridad. Con frecuencia, los recortes
presupuestarios afectan a los programas de mantenimiento o a los de capacitacion de
personal y conducen a la contratacion de servicios no calificados, la reduccion de las
plantillas de personal o los reajustes laborales, con la consiguiente asignacion de
tareas adicionales a los trabajadores o al oficial de proteccion radioldgica, lo que
genera una sobrecarga de trabajo o reduce el tiempo disponible para el buen
desempefio de las tareas. Los recortes salariales y la precarizacion de las
condiciones de trabajo repercuten, entre otras cosas, en la motivacion y el ambiente
laboral. Paraddjicamente, es en esas €pocas de crisis cuando mas se requiere una
cultura de la seguridad sélida en la organizacion, que le permita mantenerse alerta
respecto de los efectos negativos que pueden tener en la seguridad los ajustes o
recortes que se realizan.

(k) Bajo nivel de autoevaluacion organizativa: este fenomeno surge cuando la

)

organizacion reduce o ignora los procesos internos de autoevaluacion, lo que
debilita su capacidad para identificar por si misma sus deficiencias en materia de
seguridad y cultura de la seguridad.

Incremento de la rotacion del personal: este fendmeno constituye una amenaza
para la cultura de la seguridad de la organizacion, ya que la pérdida de personal con
experiencia, creencias y valores positivos en materia de seguridad debilita la cultura
de la seguridad de la organizacion obligandola a destinar recursos y tiempo a la
tarea de inculcar en el nuevo personal esos valores y creencias. Este f endémeno es,
ademas, un sintoma de deterioro de la cultura de la seguridad en la medida en que
refleja la poca motivacion del personal, asi como su débil compromiso y sentido de
pertenencia con respecto a la organizacion para la que trabajan.

(m)Deterioro de la administracion interna (housekeeping): el deterioro del orden, la

limpieza y las condiciones internas de trabajo en una organizacion también tiene un
efecto negativo en las creencias y los valores del personal con respecto a la
disciplina y el sentido de hacer las cosas bien, lo que tiene, a su vez, un impacto en
la cultura de la seguridad de la organizacion, aunque a priori pueda parecer que no
guarden relacién unos con otros.

La informacion presentada en este apartado sobre las amenazas a la cultura de la seguridad
sirve de referencia para la deteccion rapida de los sintomas que evidencian la existencia de
estos fenomenos en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, con
miras a impedir o detener el posible deterioro de su cultura de la seguridad mediante las
medidas correctoras apropiadas.
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7.  EVALUACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

7.1. PARTICULARIDADES DE LA EVALUACION DE LA CULTURA DE LA
SEGURIDAD

La evaluacion de la cultura de la seguridad es un proceso imprescindible para poder
diagnosticar su estado y decidir las medidas necesarias para su mejora. Al igual que sucede
con los indicadores de la cultura de la seguridad, todo lo que concierne a la medicion y
evaluacion de la cultura de la seguridad es complejo, por dos razones fundamentales:

e La importancia que tienen en la cultura de la seguridad los factores que yacen en
su nivel mas profundo, es decir, las suposiciones basicas, generalmente invisibles y
en ocasiones inconscientes, pero que es necesario revelar y descifrar desde la
perspectiva cultural, para lograr una evaluacion real;

e El caracter intangible de elementos de la cultura de la seguridad tales como los
compromisos, las actitudes, los valores, la motivacion y la prudencia con respecto a
la seguridad, que no permite una evaluaciéon directa y que puede generar
incertidumbres durante la evaluacion.

Con el fin de resolver estas dificultades que se presentan en la evaluacion de la cultura de la
seguridad se aplican enfoques y métodos que permiten, a partir de evaluaciones de elementos
tangibles y directamente medibles, extraer conclusiones sobre los elementos intangibles de la
cultura de la seguridad, sin perder de vista el enfoque de lo que sucede en los niveles mas
profundos. En la figura 18 se aprecia este enfoque de evaluacion de la cultura de la seguridad.
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FIG. 18. Enfoque de evaluacion de la cultura de la seguridad.

La evaluacion de la cultura de la seguridad es una actividad que se efectuara de forma ciclica
en el marco de su proceso de fomento y desarrollo. Al inicio del proceso debe realizarse una
evaluacion de la cultura de la seguridad con los siguientes objetivos:
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e Diagnosticar la situacion existente, los problemas fundamentales, las
vulnerabilidades y las esferas susceptibles de mejora, sobre los que se debera actuar
posteriormente;

e Establecer el nivel o la linea base que servira de referencia para medir el progreso
de la cultura de la seguridad en evaluaciones de seguimiento posteriores.

Los resultados de la evaluacion inicial de la cultura de la seguridad serviran para la
organizacion y planificacion del proceso de mejora en el marco de un plan de accion relativo
a la cultura de la seguridad, cuyo objetivo sera la solucion de los problemas detectados en aras
de transformar la cultura de la seguridad existente hasta que se logre alcanzar y mantener el
nivel deseado, como se aprecia en la figura 19.

ACTUAR
sobre la cultura de la seguridad

MEDIR TRANSFORMAR

la cultura de la seguridad la cultura de la seguridad

MANTENER
la cultura de la seguridad

FIG. 19. Ciclo genérico del proceso de evaluacion y mejora de la cultura de la seguridad.

Es posible que al evaluarse la cultura de la seguridad se detecten numerosos problemas y, en
tal caso, serd necesario comprender el significado de esos problemas y determinar cuéles
pueden tener mayor repercusion en la transformacion de la cultura de la seguridad de la
organizacion, a fin de priorizar las acciones pertinentes y acelerar el cambio cultural deseado.

Resulta importante enfatizar que, tanto en la preparacion como en la realizacion de una
evaluacion de la cultura de la seguridad, siempre se precisa centrar la atencion en la
comprension de lo que es propiamente cultural en el comportamiento y el funcionamiento de
la organizacidn, ya que ello tiene mayor incidencia en su desempefio en materia de seguridad.

Es importante comprender que la evaluacion de la cultura de la seguridad es dif erente de la
evaluacion de la seguridad que tradicionalmente se realiza en estas organizaciones. Mientras
que la evaluacion de la seguridad esta dirigida a verificar y confirmar el cumplimiento de los
requisitos establecidos en las normas, la evaluacion de la cultura de la seguridad busca
determinar y evaluar las actitudes y comportamientos de los directivos y trabajadores de la
organizacion que podrian erosionar o reducir su seguridad. En la figura 2 0 se aprecia esta
diferencia conceptual.
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FIG. 20. Diferencia conceptual entre la evaluacion de la seguridad y la evaluacion de la cultura de la
seguridad en una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

72. VIAS DE EYALUACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN UNA
ORGANIZACION QUE REALIZA ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

La evaluacion de la cultura de la seguridad de la organizacion es un proceso que puede
efectuarse dentro de la propia organizacion (autoevaluacion) o encargarse a una organizaci 6n
externa (evaluacion externa), como se aprecia en la figura 21.

DELA DE LA
| CULTURA DE LA SEGURIDAD CULTURA DE LA SEGURIDAD

Organizacién que realiz
actividades con
fuentes de radiacion

FIG. 21. Principales vias de evaluacion de la cultura de la seguridad en una organizacion que realiza
actividades con fuentes de radiacion.

La eleccion de una u otra via de evaluacion es una decision que incumbe a la organizacion y
que dependera esencialmente de los recursos de personal y de otro tipo disponibles para este
proceso. En ambos casos, el apoyo y compromiso de la alta direccion respecto de la
evaluacion serdn un factor decisivo para su €xito, ya que aseguraran y facilitaran los recursos
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necesarios para las actividades previstas y para la aplicacion del plan de accion de mejora que
seelabore.

Las principales ventajas del proceso de AUTOEVALUACION radican en que es llevado a
cabo por el propio personal de la organizaciéon, que conoce sus particularidades y que se
sentird involucrado y comprometido con respecto a todo el proceso y con la aplicaciéon del
plan de accion que se decida. Sin embargo, por lo general se requiere también un experto en
factores humanos y cuestiones organizativas, con experiencia en evaluaciones de culturas de
la seguridad. Cuando el grupo de evaluadores internos posee poca experiencia en este tipo de
evaluaciones puede que sus integrantes requieran mas tiempo para su preparacion y
realizacion.

La EVALUACION EXTERNA es realizada por expertos de instituciones especializadas en
este tipo de evaluaciones. Esto asegura una mejor calidad de las evaluaciones y una mayor
rapidez en su realizacion. Sin embargo, el proceso de aplicacion de las mejoras y
recomendaciones formuladas en el plan de accion puede resultar més lento, debido al menor
grado de participacion directa del personal de la organizacion en la realizacion de la
evaluacion.

73. PROCESO DE EVALUACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN UNA
ORGANIZACION QUE REALIZA ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

El proceso de evaluacion de la cultura de la seguridad debe desarrollarse en tres fases, a saber,
la preparatoria, la de ejecucion y la posterior a la evaluacién, que se describen a
continuacion [47]:

7.3.1. Fase preparatoria

Objetivo: organizar el proceso de evaluacion, mediante la familiarizaciéon del grupo de
evaluacion con los aspectos de la organizacion que son importantes para la cultura de la
seguridad, y establecer las cuestiones metodolédgicas y logisticas del proceso con arreglo a las
caracteristicas de la organizaciéon. La informacion recopilada y la documentacion preparada
en esta fase deben tratarse con la confidencialidad necesaria por las politicas de la
organizacion.

La fase preparatoria consistira en la revision y el analisis de toda la informacion disponible
sobre la organizacidn, proveniente, en primer lugar, de la propia organizacion, pero también
de distintas fuentes, entre ellas, sus proveedores de servicios, sus clientes y el érgano
regulador. El alcance y la duracion de esta fase diferiran en funcion de que el grupo encargado
de realizar la evaluacion sea externo o interno, ya que el nivel de conocimiento que poseen
sobre la organizacion y este tipo de evaluacion no es el mismo.

A continuacion, se describen el tipo de informacion que se recopilard y las acciones que han
de realizarse en esta fase, que no constituye una secuencia de pasos sino un proceso en el que
las partes pueden hacerse aportes unas a otras, hasta adquirir la preparacion necesaria para la
evaluacion.

(a) Marco de la cultura de la seguridad: se estableceran las principales definiciones que
utilizard el grupo de evaluadores durante la evaluacion, con miras a llegar a un
lenguaje y entendimiento comunes entre todos sobre los aspectos claves de la cultura
de la seguridad.

(b) Informacion técnica y administrativa sobre la organizacion: se recopilard la
informacion necesaria para que el grupo de evaluacion pueda familiarizarse con el
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funcionamiento de la organizacidn y sus principales caracteristicas técnicas. Esta
informacion abarcara:
(1)  El organigrama de la organizacion y otros datos sobre su personal: titular, alta
direccion, relaciones de subordinacion, nimero total de trabajadores;
(i)  Los tipos de actividades en que se utilizan fuentes de radiacion, equipamiento
principal, los esquemas y diagramas;
(i)  Los principales clientes y contratistas;
(iv)  La estructura o el esquema de gestion de la seguridad, el programa de
proteccion radiologica;
(v)  Los datos de la dosimetria personal y la monitorizacion de zonas;
(vi)  Las autorizaciones y/o permisos otorgados a la organizacion por el 6rgano
regulador;
(vii)  La certificacion del personal;
(viii)  El sistema de documentaciéon en materia de seguridad de la organizacion:
politicas de seguridad, registros, procedimientos;
(ix)  Los informes sobre incidentes y sucesos radiologicos;
(x)  Los principales indicadores del desempefio en el campo de la proteccion y
seguridad radiologica;
(xi)  El sistema de seguridad fisica de las fuentes de radiacion;
(xii))  La valoraciéon general de la seguridad en la organizacion.

(¢) Informacion del organo regulador sobre la organizacion: en la medida de lo posible,

se reunira informacion sobre la relacion con el 6rgano regulador, la situacion respecto
de los permisos y las autorizaciones, los principales problemas y las condiciones de
concesion, asi como sobre los principales hallazgos de las inspecciones.

(d) Vision preliminar de la cultura de la seguridad en la organizacion: se indagara,

preliminarmente, sobre la existencia de sistemas y/o mecanismos promotores de la
cultura de la seguridad, la prioridad y el tratamiento que reciben los asuntos de
seguridad, las principales fuentes de conflicto, el nivel de liderazgo y compromiso que
demuestran los directivos con respecto a la seguridad, el grado de participacion del
personal en los asuntos de seguridad, entre otros temas.

(e) Criterios de evaluacion técnicos y metodologicos: se definiran el alcance y los

®

7.3.2.

objetivos de la evaluacion, los enfoques y métodos que se utilizaran, asi como los
criterios de evaluacion. Se ajustaran y, si procede, se acordaran las versiones de las
herramientas de evaluacion que seran utilizadas. Se recomienda elaborar una guia de
temas de interés para examinarla con la alta direccion durante la reunion inicial de la
fase de ejecucion, que se deberd enviar con antelacion a la reunion.

Organizacion y logistica de la evaluacion: se acordaran los principios y las normas de
trabajo durante la evaluacion, el cronograma de trabajo, los documentos de referencia
y de consulta, la distribucion de tareas, los medios de solucion de controversias, las
normas y medidas de proteccion radioldgica y los aspectos logisticos y de garantia
necesarios.

Fase de ejecucion

Objetivo: realizar la evaluacion de la cultura de la seguridad de la organizacion a fin de
obtener un diagnostico.

Se recomienda llevar a cabo la evaluacién en cinco pasos y que durante todo el proceso el

grupo

de evaluacion se mantenga directamente en contacto con los directivos y los

trabajadores de la organizacion. Los cinco pasos son:

(a) Reunion inicial de la fase de ejecucion con la alta direccion de la organizacion: el
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grupo de evaluacion se reunira con la alta direccion para definir los objetivos y el
alcance de la evaluacion de la cultura de la seguridad, asi como los trabajos de
organizacion conexos. Se estableceran los aspectos logisticos y de apoyos a la alta
direccidn necesarios y se definirdn las contrapartes del grupo de evaluacion, a f in de
facilitar los requerimientos y apoyos necesarios durante la evaluacion y evitar
alteraciones del cronograma de trabajo acordado. El apoyo de la alta direccion a este
proceso es decisivo para la consecucion de los objetivos de la evaluacion de la cultura
de la seguridad de la organizacion. En el marco de este paso la alta direccion
proporcionara al grupo de evaluacion una visioén general de la organizacion, su sistema
de seguridad y sus apreciaciones sobre el estado de la cultura de la seguridad en la
organizacion. Es importante conocer la vision que tiene la alta direccion acerca de la
prioridad de la seguridad, su nivel de compromiso, su comprension de la cultura de la
seguridad y los mecanismos existentes para su promocion en la organizacion. Ademas,
se precisard entender los estilos de gestion de la alta direccion de la organizacion y las
relaciones entre sus miembros.

(b) Aplicacion de las técnicas de evaluacion: se aplicaran las técnicas acordadas para
evaluar la cultura de la seguridad de la organizacidon, que se describen con mayor
detalle en el apartado 7.4 de la presente publicacion. Estas técnicas se aplicaran de
forma combinada para que se complementen entre si y a los efectos de obtener la
informacion necesaria para poder llegar hasta los niveles mas profundos del modelo de
cultura, en particular el de las suposiciones bésicas.

(c) Procesamiento de los resultados: en este paso se procesaran y analizaran los
resultados de las técnicas de evaluacion aplicadas, al mismo tiempo que se
identificaran los aspectos que requieren precision, para lo que se efectuaran
intercambios con los directivos y los trabajadores, segiin sea necesario. Por ultimo, se
realizard una valoracién del nivel de la cultura de la seguridad existente en la
organizacion con arreglo a la clasificacion de niveles recomendada en el capitulo 5 de
la presente publicacion.

(d) Documentacion de los resultados: se elaborara la version preliminar del inf orme de
evaluacion de la cultura de la seguridad sobre la base de todos los resultados, tanto los
positivos como los negativos. Entre los resultados positivos se mencionaran las buenas
practicas y las propuestas formuladas durante la evaluacion, asi como cualquier otro
aspecto susceptible de reconocimiento o mejora. Entre los negativos se mencionaran
tanto los problemas que se detectaron como las esferas que fueron dificiles o
imposibles de evaluar en ese momento dado.

Toda esta informacion servira de base para la elaboracion del plan de accion relativo a
la cultura de la seguridad de la organizacion, comprendidas las sugerencias y
recomendaciones del grupo de evaluacion.

(e) Reunion final con la alta direccion de la organizacion: este es un paso muy
importante del proceso de evaluacion, que consistird en presentar a la alta direccidén
los resultados que se obtuvieron y que se utilizaron para elaborar el informe preliminar
de evaluacion de la cultura de la seguridad. De esta manera no solo se proporcionara
informacion a la alta direccidn, sino que también se le brindard otra oportunidad de
especificar y aclarar cualquier tema. En esta reunion se podran definir las estrategias
de accion, seguimiento y reevaluacion de la cultura de la seguridad. Aunque estd
destinada a la alta direccion de la organizacidon, convendria que en esta reunion
participara también un representante de todo el personal. Asimismo, se prevera una
reunion ulterior con todos los trabajadores, a fin de proporcionarles informacion y
recabar su compromiso con el plan de accion que se ejecutard, asi como su
participacion en el mismo.



7.3.3. Fase posterior a la evaluacion

Objetivo: elaborar la version final del informe de evaluacion de la cultura de la seguridad
sobre la base de los resultados de la reunion final con la alta direccion de la organizacion y
evaluar las experiencias del proceso de evaluacion con el fin de ajustar y mejorar sus
procedimientos en evaluaciones posteriores. Esto es especialmente importante cuando se trata
de un grupo de evaluacion interno.

Como resultado de este paso se obtendra el informe final de evaluacion de la cultura de la
seguridad de la organizacion, que contendrd los resultados y las recomendaciones
pertinentes. Se incluird ademds un esbozo de la propuesta de plan de accion relativo a la
cultura de la seguridad de la organizacion.

En esta fase se definiran también las mejoras necesarias de la metodologia de evaluacion y las
técnicas aplicadas para su consideracion en las evaluaciones de seguimiento futuras.

En la figura 22 se representa graficamente el proceso de evaluacion de la cultura de la
seguridad en una organizacion.
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FIG. 22. Proceso de evaluacion de la cultura de la seguridad en una organizacion.
El proceso de evaluacion de la cultura de la seguridad propuesto en este apartado es coherente

con el proceso recomendado por el OIEA, sin ser un proceso de dos pasos (descriptivo y
normativo).
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74. TECNICAS DE EVALUACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD

Existen cinco técnicas de evaluacion de la cultura de la seguridad reconocidas, que se han
utilizado en estudios realizados en diferentes sectores. Se trata de las siguientes:

e Revision de la documentacion;
e Observacion de los procesos;
e Encuestas;

e Entrevistas;

e Grupos focales.

Cada una de estas técnicas tiene sus particularidades, asi como sus ventajas y desventajas,
cabe subrayar que la aplicacion de una sola técnica no es suficiente para poder extraer
conclusiones respecto de la cultura de la seguridad de una organizacion. Por lo tanto, es
necesario aplicar de forma combinada y cruzada varias o todas estas técnicas, pues cada una
tiene una efectividad diferente en aspectos de la cultura de la seguridad. En el cuadro 4 se
presenta una valoracion estimada de la eficacia de las diferentes técnicas.

Cuadro 4. EFICACIA ESTIMADA DE LAS TECNICAS DE EVALUACION DE LA CULTURA DE LA
SEGURIDAD [47]

Eficacia en la identificacion de aspectos correspondientes a los diferentes niveles de la

Técnica cultura de la seguridad
MANIFESTACIONES VALORES SUPOS!CIONES

VISIBLES DECLARADOS BASICAS
Revision de la Alta Media Media
documentacion

. Media

Observacion de Alta Baja
los procesos

. . Alta Media
Encuestas Baja-Media

: . Alta ia-
Entrevistas Baja-Media Media-Alta

. . Alta ia-
Grupos focales Baja-Media Media-Alta

Se recomienda que el disefo, la estructura y la aplicacién de las técnicas de evaluacion de la
cultura de la seguridad se organicen coherentemente, buscando la complementariedad
necesaria, optimizando los recursos y asegurando la maxima eficacia. Una fase importante de
las técnicas es su pilotaje previo a su aplicacion con el fin de detectar ambigiiedades, lenguaje
confuso o impreciso, entre otras deficiencias, que podrian afectar la eficacia de las mismas.

A continuacion, se describen cada una de las técnicas de evaluacion de la cultura de la
seguridad [20, 47].

74.1. Revision de la documentacion

Esta técnica consiste en revisar la documentacion pertinente de la organizacion, con el objeto
de identificar o confirmar que existen enfoques o mecanismos internos promotores y
propulsores de la cultura de la seguridad, asi como para detectar las carencias o los problemas
relacionados con la misma. Su principal valor consiste en que permite establecer las
discrepancias entre la intencion establecida en los documentos y la conducta real, indicando
un camino para comprender algunas suposiciones basicas subyacentes a partir de los patrones
de razonamiento comunes de la organizacion, reflejados en la documentacion.
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Entre las principales ventajas de la técnica de la revision de la documentacion, cabe
mencionar las siguientes:

e Permite conocer el pensamiento y la intencidon del comportamiento de la organizacion,
a partir de lo que esta escrito en sus documentos;

e Permite familiarizarse con, entre otras cosas, la vision, las prioridades, las relaciones
funcionales y las jerarquicas de la organizacion;

e Permite comprobar la existencia o ausencia de procedimientos y mecanismos
propulsores de la cultura de la seguridad, su aplicabilidad y utilizacién, a partir de la
interpretacion de las razones culturales subyacentes;

e Permite detectar las tendencias de la organizacion, a partir de los datos incluidos en
sus registros sobre la frecuencia de incidentes, el comportamiento de las dosis
recibidas por los trabajadores, el nimero y manejo de las no-conformidades, de las
instrucciones u opiniones de auditorias externas y del o6rgano regulador; estos datos
constituyen una valiosa informacion para este tipo de evaluacion;

e Permite proporcionar una base para determinar las diferencias entre la intencioén
establecida y el comportamiento real.

Entre las principales desventajas de la técnica de la revision de la documentacion , cabe
mencionar las siguientes:

e Se trata de un método laborioso que requiere mucho tiempo y trabajo;

e Se precisa la determinacion previa de la informacion que es importante para la
evaluacion;

e Si la documentacion ha sido elaborada por personal externo o para atender a
exigencias externas, puede que no se logre reflejar el pensamiento real de la
organizacion.

El grupo de evaluacion documentara el proceso de revision desde la perspectiva cultural,
utilizando para ello valoraciones basadas en el andlisis de, entre otras cosas, las
tendencias, los ejemplos literales o los mensajes recurrentes en la documentacion.

74.2. Observacion de los procesos

La observacion de los procesos es una técnica para la identificacion o confirmacion de signos
y comportamientos respecto de una cultura de la seguridad sélida, o de problemas e
insuficiencias en este campo. Consiste en realizar recorridos por locales, areas o puestos de
trabajo de la organizacion, asi como en participar en el desarrollo de los procesos o las
operaciones, comprendidas las reuniones y otras actividades de la organizacion que permiten
conocer los elementos culturales necesarios para la evaluacion que se realiza. Su principal
valor como técnica radica en el hecho de que permite visualizar los comportamientos, en
tiempo y condiciones reales, para contrastarlos con las intenciones expresadas por escrito en
los documentos de la organizacion o formuladas por sus directivos y trabajadores.

Entre las principales ventajas de la técnica de observacion de los procesos, cabe mencionar las
siguientes:

e Permite revelar comportamientos reales en funcion de los cuales se pueden establecer
las diferencias con respecto a las intenciones expresadas por escrito o formuladas por
la organizacion;

e Permite detectar manifestaciones visibles que pueden reflejar (directa o
indirectamente) posibles problemas culturales subyacentes;
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e Permite cierta interaccion con los directivos y trabajadores en tiempo y condiciones
reales.

Entre las principales desventajas de la técnica de “observacion de los procesos” cabe
mencionar las siguientes:

e Entrafa un riesgo de generalizacion a partir de un numero reducido de hallazgos o
comportamientos individuales aislados que no son necesariamente un patréon cultural
en la organizacion, por lo que se requieren multiples aplicaciones de esta técnica para
confirmar la existencia de un problema relacionado con la cultura de la seguridad;

e Exige la definicion de las prioridades y el alcance de los procesos que se van a
observar, ya que no es posible observarlo todo;

e No garantiza el anonimato;

e En algunos casos puede arrojar resultados distorsionados, por ejemplo, cuando esta
presente una persona de fuera (sentirse observado, causar buena impresion);

e Podria interferir en el desarrollo normal de las actividades observadas y dar lugar a
situaciones de mayor riesgo radiolédgico.

De estar permitido, se recomienda tomar notas y fotografias en apoyo de las valoraciones que
se realicen. El grupo de evaluacion documentaré el proceso de evaluacion indicando, de ser
posible, la técnica de observacion utilizada y la posible causa cultural subyacente (supuesto
basico).

La observacion puede combinarse con la interaccion, a fin de investigar las posibles causas
subyacentes del fendmeno observado.

743. Encuestas

La realizacion de encuestas es una técnica ampliamente utilizada en las evaluaciones de la
cultura de la seguridad. Consiste en la preparacion y distribucion de una encuesta o
cuestionario a la totalidad o a una muestra del personal de la organizacion, con el fin de que la
cumplimenten y reflejen en ella sus puntos de vista y valoraciones. La muestra debera ser lo
mas amplia y representativa posible. Se trata de una técnica cuyo valor depende
considerablemente del indice de retorno, que es la relacion entre el nimero de encuestas
distribuidas y la cantidad de encuestas cumplimentadas recibidas. Un indice de retorno
superior al 75-85% puede considerarse aceptable.

Existen fundamentalmente dos tipos de encuestas, cuyas caracteristicas principales se
exponen en el cuadro 5.

Cuadro 5. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS DIFERENTES TIPOS DE ENCUESTAS

Caracteristica Encuesta cerrada Encuesta abierta

Descripcion ® Requiere solamente que el ® Requiere, en el caso de algunas preguntas, que
encuestado se limite a marcar una el encuestado presente argumentos o ejemplos
opcion entre varias para cada que los ilustren
pregunta
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Cuadro 5. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS DIFERENTES TIPOS DE ENCUESTAS

(cont.)
Ventajas ® Rapida y facil de cumplimentar Mayor claridad de la respuesta por la
® Menos interrupciones del trabajo Opclon narrativa
® Posibilidad de obtener mejores Permite explorar elementos mas
e complejos o sutiles de la respuesta
indices de retorno o
L. . La credibilidad de los resultados puede ser
® Facil procesamiento de las respuestas . . .
mayor si la muestra es ampliay representativa
® Mayor garantia del anonimato, de la organizacion, por el volumen de
confidencialidad y libertad de informacion que aporta
critica
® Alta credibilidad de los resultados si
la muestra es amplia y
representativa de la organizacion
. ® Poco eficaz para explorar aspectos Menor control de la forma y contenido de las
Desventajas

mas profundos ya que se
requeririan mas preguntas y se
perderian algunas de las ventajas

respuestas
Menor facilidad de procesamiento

® Mayor amplitud

Mas exigencias al encuestado, menor
indice de retorno probable

Menor garantia del anonimato, debido a la
posibilidad de identificar al encuestado por su
letra

El cuadro 6 y la figura 23 muestran ejemplos de los tipos de encuestas mas usadas en las
evaluaciones de la cultura de la seguridad [48].

Cuadro 6. EJEMPLO DE ENCUESTA TIPO CERRADA

No. Planteamientos Totalmente Totalmente en No No
de acuerdo desacuerdo sé aplica

La seguridad de los tratamientos de los

1 pacientes en el Servicio de  Medicina 7 3 4 5 6 7
Nuclear es una prioridad de nuestros
directivos.
Tenemos procedimientos de trabajo para

2 todo lo que hacemos en el Servicio de 2 3 4 5 6 7
Medicina Nuclear
Hay personas en nuestro servicio que no ven 2 3 4 5 6 7

la importancia de hacer las cosas bien
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3.3. ¢Usted sabe como manejar situaciones en las que existe un conflicto

Si No totalmente No
3.3.a (;Esta documentado el proceso o la politica para manejar conflictos de
este tipo?
Si No No sé

3.3.b En caso afirmativo, puede citar en qué documentos:

3.4 En su experiencia de trabajo ;recuerda eijemplos de conflictos de este tipo

entre la seguridad y los aspectos de la produccion, el servicio, comerciales,
econdmicos u otros?

que fueron resueltos contrario a los intereses de la seguridad?

Ninguno Muy pocos ____ Muchos

FIG. 23. Ejemplo de encuesta tipo abierta

Entre las principales ventajas de la técnica de las encuestas, cabe mencionar las siguientes:

Permiten recopilar una cantidad significativa de informacion debido a su caracter
masivo;

Son de facil aplicacion y cumplimentacion, lo que permite la informatizacion de la
aplicacién y el procesamiento de las respuestas, particularmente en el caso de la
encuesta cerrada;

Expresan la percepcion del encuestado, por lo que pueden reflejar, si la muestra es
considerablemente amplia, patrones de comportamiento dentro de la organizacion;
Por su caricter cuantitativo:

— Facilitan el procesamiento numérico de las respuestas y la realizacion de
comparaciones y presentaciones graficas o porcentuales de los resultados;

— Los gréficos resultantes de ellas permiten orientar los debates y la utilizacién
de otras técnicas;

— Permiten la evaluacién rapida del progreso de la organizaciéon en las
evaluaciones sucesivas que se realicen;

— Promueven la participacion del personal, a raiz de la igualdad de oportunidades
para opinar que ofrece esta técnica y el posible interés de los encuestados por
conocer los resultados y formular sugerencias para la soluciéon de los
problemas revelados.

Entre las principales desventajas de la técnica de las encuestas, cabe mencionar las siguientes:
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Requieren un disefio cuidadoso, que asegure la fiabilidad y validez de los resultados.
Existen orientaciones y recomendaciones sobre este tema;

Los andlisis numéricos de las encuestas deben realizarse con cautela, ya que pueden
resultar engafiosos. Se tendrd en cuenta que las encuestas reflejan basicamente
percepciones y valoraciones personales, que en ocasiones pueden verse distorsionadas
por el intento, inconsciente o no, de evadir responsabilidades en el asunto sobre el que
Se pregunta;



e No se trata de una técnica precisa para determinar causas subyacentes;
e El valor de los resultados depende considerablemente del indice de retorno.

Para que esta técnica sea 1til es importante obtener un indice de retorno elevado y, a esos
efectos, se recomienda:

e Realizar encuestas anOnimas;

e Garantizar, de forma convincente, la confidencialidad de las encuestas;

e Utilizar, si posible, los mecanismos informaticos de la organizacion para realizar
encuestas electronicas que impidan la identificacion del encuestado tanto por el
personal de la organizacion como por el propio grupo de evaluacion;

e En el caso de que la opcion electronica no sea posible, habilitarse medios (por
ejemplo, urnas) para depositar personalmente la encuesta cumplimentada. No debe
hacerse entrega de la encuesta cumplimentada por conducto de ningun directivo,
supervisor ni cualquier otro trabajador de la organizacion.

Por lo general, se recomienda efectuar dos tipos de encuestas: una para los directivos de la
organizacion y otra para los trabajadores. Ambas encuestas deberdn estar relacionadas entre
si, a fin de facilitar la comparacion de criterios y las percepciones sobre un mismo tema. Las
encuestas deben cumplimentarse individualmente, a fin de evitar respuestas en grupo.

Las encuestas no deben incluir preguntas cuya respuesta sea conocida o evidente para el
grupo de evaluacidn, ya que ello incrementa innecesariamente el numero de preguntas y el
tiempo necesario para cumplimentar la encuesta.

Por lo que respecta a la extension de las encuestas, conviene encontrar el equilibrio apropiado.
Las encuestas con numerosas preguntas pueden ser mas eficaces para obtener una vision
amplia de los elementos importantes de la cultura prevaleciente, dada la posibilidad de
abordar un mismo tema desde enfoques diferentes. Sin embargo, pueden resultar demasiado
extensas, obligando al encuestado a dedicar mas tiempo a su cumplimentacion, lo que a su vez
se traduce en numerosas interrupciones de su trabajo o tiempo libre y provoca rechazo. Una
encuesta de pocas preguntas puede tener poca utilidad, a menos que se aborde un solo tema.

Cabe destacar que las encuestas por si solas no son suficientes para poder extraer
conclusiones sobre el estado de la cultura de la seguridad en una organizacion, practica
erronea observada en el caso de algunas evaluaciones.

744. Entrevistas

La entrevista es una técnica que puede utilizarse antes o después de aplicarse cualquiera de las
otras. Por ejemplo, las entrevistas pueden revelar aspectos que se pueden corroborar en las
encuestas, o viceversa, durante las entrevistas se pueden complementar o precisar cuestiones
que se han detectado o no se han podido aclarar mediante las otras técnicas.

Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas, siendo las
segundas las mas utilizadas y recomendadas. En el cuadro 7 se presenta una comparacion
entre los diferentes tipos de entrevistas.
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Cuadro 7. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS DIFERENTES TIPOS DE ENTREVISTAS

. Entrevista Entrevista no
Entrevista estructurada semiestructurada estructurada
Caracteristicas Poco utilizada Muy utilizada Se utiliza

Consiste en
responder a una serie
de preguntas
cerradas, de eleccion
multiple

Puede considerarse
una variante de
encuesta oral

Pocos beneficios
destacables

Consiste en responder a
una serie de preguntas
abiertas que se aplican, por
igual, a un grupo de
entrevistados y permiten
comparar resultados e
identificar consensos y
diferencias

Permite recabar opiniones
individuales y mas
profundas

preferiblemente para el
tratamiento de un tema
especifico

Se utiliza un tono
coloquial, con mayor
participacion del
entrevistador

Puede tener poca
aceptacion entre

los entrevistados

Entre las principales ventajas de la técnica de las entrevistas, cabe mencionar las siguientes:

Permite profundizar en causas subyacentes de los comportamientos, es decir, en la
determinacion de elementos mas profundos de la cultura de la seguridad de la
organizacion que pueden explicar el ‘por qué’ de los comportamientos, resolviendo
cuestiones no evidentes por medio de otras técnicas;

Permite una mayor interaccion entre el grupo de evaluacion y los directivos y
trabajadores, ya que hay un contacto frente a frente;

Permite corregir el rumbo de una respuesta determinada o hacer precisiones;

Aporta informacién adicional, dado el lenguaje no verbal del entrevistado.

Entre las principales desventajas de la técnica de las entrevistas’ cabe mencionar las
siguientes:

Se trata de una técnica que da lugar a una interaccion compleja;

Depende de la habilidad y capacidad de interpretacion del entrevistador y sus
métodos;

Permite una muestra reducida unicamente, dadas la complejidad de la técnica y la
duracion de la entrevista;

No permite andlisis cuantitativos, ya que el nimero de entrevistas es reducido y la
informacion que aportan es basicamente cualitativa, aunque pueden obtenerse algunos
datos cuantitativos a nivel general;

El caracter no anénimo de la entrevista puede restarle objetividad a los resultados;

El entrevistador puede influir en la respuesta en funcion del tipo de preguntas que
haga, el tono que utilice o la opinion preconcebida que tenga sobre un tema;

Si no se conduce correctamente, puede desviarse de su objetivo y ser aprovechada por
el entrevistado para expresar quejas o hacer hincapié en lo que le conviene, etc.;

El procesamiento de los resultados es una labor compleja, ya que se basa en las notas
tomadas y la diversidad de respuestas posibles en funcion del nimero de
entrevistados.

Aunque esta técnica se puede utilizar respecto de todo el personal de una organizacion, se
recomienda reservarla para los contactos con los directivos y trabajadores que mejor conocen

el funcionamiento de la organizacion, dada la perspectiva o vision que pueden aportar.

La duraciéon 6ptima de una entrevista es de 45 a 60 minutos y es conveniente procesar sus

resultados inmediatamente después de concluida.

68



Se recomienda que en las entrevistas participen al menos dos integrantes del grupo de
evaluacion. Uno de ellos hara la entrevista y el otro la grabard, si la organizacion lo permite, o
tomar notas para que al final ambos puedan comparar sus respectivas valoraciones.

74.5.

Grupos focales

Esta es una técnica que se utiliza, fundamentalmente, para analizar y debatir un tema
especifico o con mayor detalle. A esos efectos, un grupo de personas de la organizacion
celebran una reunion, en la que el evaluador actiia como facilitador del debate.

Entre las principales ventajas de la técnica de los grupos focales, cabe mencionar las
siguientes:

Facilita el examen interactivo y abierto de un tema con un grupo de directivos y/o
trabajadores;

Permite la participacion de personas de diferentes areas o niveles jerarquicos (el
nimero maximo recomendable es de diez personas);

Se trata de una técnica flexible y creativa, que puede aportar ideas sobre distintas
formas de hacer las cosas en la organizacion;

Proporciona oportunidades de aprendizaje individual y colectivo;

Permite observar dinamicas de grupo, relaciones interpersonales y de poder, manejo
de opiniones contrarias, preocupaciones existentes y experiencias, etc.

Entre las principales desventajas de la técnica de los grupos focales, cabe mencionar las
siguientes:

Su eficacia depende de la habilidad del evaluador para actuar como facilitador y para
captar la esencia cultural de los argumentos y las intervenciones del grupo, asi como
de su capacidad para no influir en el rumbo del debate y en el manejo de temas
controversiales;

El debate puede distorsionarse en razon de, entre otros factores, el participante
dominante, el pensamiento de grupo, la presencia de directivos y la canalizacion de
frustraciones o agendas personales;

El procesamiento de las respuestas puede resultar complejo, debido a la cantidad de
personas que intervienen y la variedad de opiniones que puede haber.

En la aplicacion de la técnica de los grupos focales, se tendran en cuenta las siguientes
consideraciones:

Se precisa un clima de debate distendido y franco para facilitar el intercambio entre
los miembros del grupo y su participacion activa;

Puede utilizarse tanto en las etapas tempranas del proceso de evaluacion de la cultura
de la seguridad como en las mas avanzadas. En el primer caso, los debates de grupo
pueden mejorar el contenido de las encuestas y las entrevistas que han de realizarse.
En el segundo, permiten cerrar temas que no se pudieron concluir mediante las
técnicas aplicadas anteriormente.
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8. FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

El logro de una cultura de la seguridad solida entrafia un cambio cultural basado en la
modificacion de los valores, las creencias y los comportamientos existentes por otros que
respondan al estado deseado. Un cambio cultural puede producirse espontaneamente, como
resultado de vivencias y procesos durante un periodo de tiempo o de sucesos abruptos u otros
factores que obliguen al cambio. Sin embargo, el proceso de cambio cultural puede verse
acelerado por la accion planificada y dirigida de diversos agentes de cambio. Como en el
campo de la seguridad no procede esperar que ocurran sucesos o accidentes para que se
produzca un cambio cultural, es necesario actuar de forma proactiva para alcanzar los niveles
de cultura de la seguridad necesarios para evitar tales sucesos. En este documento este
proceso se denomina ‘fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad’.

El fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad sera siempre un proceso ‘de arriba
abajo’, ya que la forma en que las personas actuan estd fuertemente condicionada por las
exigencias establecidas en los mas altos niveles de la organizaciéon. Como se ha sefialado
anteriormente, este proceso requerirda complementarse con la participacion necesaria de todo
el personal en funcion del cambio cultural.

La labor de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad en una organizacion que realiza
actividades con fuentes de radiacion correrda a cargo, en primera instancia, de la propia
organizacion. Sin embargo, existen otros factores externos que pueden contribuir o afectar
positivamente a la cultura de la seguridad de la organizacion, propiciando el cambio cultural
deseado. Esos factores externos son, por ejemplo, los gobiernos, los érganos reguladores, las
asociaciones profesionales, las instituciones u organizaciones de formacion y capacitacion de
los profesionales y técnicos del sector y otras partes interesadas. De ahi que pueda
considerarse, en términos generales, que hay dos formas de fomentar la cultura de la
seguridad en una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion, a saber:
mediante la accion interna de la propia organizacion y mediante la accion de agentes
externos.

8.1. ACCION INTERNA PARA EL FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE
LA SEGURIDAD EN LA ORGANIZACION QUE REALIZA ACTIVIDADES CON
FUENTES DE RADIACION

A los efectos de la presente publicacion, por accion interna para el fomento y desarrollo de la
cultura de la seguridad se entiende el proceso que realiza la organizacion, basicamente con
sus propios recursos, para lograr un cambio cultural en su forma de actuar y de manejar su
seguridad.

Si bien la accion interna es la mas deseable, pues se basa en la creencia y el reconocimiento
por parte de la organizacion de que los factores culturales tienen un papel importante en el
buen desempefio y de que el cambio es necesario, no es la opcion adoptada con mayor
frecuencia en la practica actual. Esto podria deberse al poco conocimiento que aun se tiene
sobre este tema y, en particular, sobre los medios y métodos para lograr el cambio cultural
necesario con el objetivo de crear una cultura de la seguridad sélida. De ahi la importancia de
la accidn externa como impulsora de este proceso de cambio.
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82. ACCION EXTERNA PARA EL FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE
LA SEGURIDAD EN LA ORGANIZACION QUE REALIZA ACTIVIDADES CON
FUENTES DE RADIACION

Por accion externa para el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad al conjunto de
actividades y esfuerzos que se realizan para contribuir fuera de la organizacion para contribuir
al proceso de cambio cultural con respecto a la seguridad, mediante la accion, directa o
indirecta, de agentes externos. En la presente publicacion se abordara unicamente la accion
externa de los gobiernos, los 6rganos reguladores y las asociaciones profesionales del campo
de la proteccion radiologica.

Es importante destacar que cualquier accion externa se basara en el conocimiento y la
comprension clara del papel de los factores humanos y organizativos y de la cultura de la
seguridad, a fin de evitar que tenga un efecto nocivo o negativo en las organizaciones.

8.2.1. Accion del gobierno

El gobierno desempefiard un papel importante y crear un clima nacional en el que se ponga de
relieve y se reconozca la importancia de la seguridad en las actividades con fuentes de
radiacion. A esos efectos, promulgard legislaciones que sienten las bases de la politica
reguladora y de las estructuras nacionales de control y que abarquen al 6rgano regulador, asi
como facilitard los recursos necesarios para lograr una cultura nacional en este campo,
condicionando a la vez la forma de actuar de las organizaciones, sus directivos y su s
trabajadores. Se trata del nivel legislativo de un pais, es decir, de la instancia mas alta en la
que se establecen las bases de la cultura de la seguridad [29].

8.2.2. Accion del érgano regulador

El organo regulador puede ser un agente externo que tiene un gran impacto en el cambio
cultural de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion. Ello se debe a
su reconocido papel en el campo de la seguridad, su autoridad, su competencia técnica y su
interés en el desarrollo y fortalecimiento de la cultura de la seguridad de esas organizaciones.

La accion del 6rgano regulador en el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad de las
organizaciones puede ser variada, desde la inclusion de los aspectos asociados a la cultura de
la seguridad en los reglamentos y en sus mecanismos reguladores tradicionales hasta acciones
que buscan mas pasivamente estimular la reflexion y la participacion de las organizaciones en
el desarrollo de su cultura de la seguridad. Actualmente hay un amplio debate en muchos
sectores, asi como en la propia industria nuclear, sobre la conveniencia de reglamentar la
cultura de la seguridad. Las principales preocupaciones radican tanto en el efecto adverso que
ello podria tener en el desarrollo auténtico orientado a la creaciéon de una cultura de la
seguridad solida en una organizacion, como en la propia complejidad de la reglamentacion de
cuestiones de esta naturaleza. Es un hecho reconocido que, en materia de cultura, el cambio
cultural real se logra cuando la organizacion y su personal comprenden la necesidad y el valor
de modificar sus creencias basicas y no cuando se considera una exigencia o requerimiento
externo.

A pesar de este debate, si existe un consenso en que la cultura de la seguridad es un tema de
sumo interés para el organo regulador [49], dada su incidencia directa en la seguridad de las
organizaciones reguladas. De ahi que los 6rganos reguladores busquen formas y métodos para
incidir en la cultura de la seguridad de las organizaciones y lograr elevados niveles de
seguridad. En la figura 24 se observa cémo las actitudes y los comportamientos de la
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organizacion, sus directivos y sus trabajadores tienen un impacto directo en la seguridad de
las actividades con fuentes de radiacion y como el 6rgano regulador puede incidir en ello.

822.1. Formas de la accion externa del organo regulador

La accion del 6rgano regulador para el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad en
las organizaciones puede ejercerse de distintas formas:

Accion indirecta: es la que realiza el 6rgano regulador para conocer el estado de la cultura de
la seguridad de las organizaciones e incidir en ¢él, utilizando diferentes medios, entre ellos, su
actuacion reguladora de rutina. Ademas, el drgano regulador aplicara un enfoque proactivo
centrado en la identificacion de las condiciones latentes en la organizacién que afectan a la
seguridad o recopilara informacioén que permita identificar sintomas de declive de la cultura
de la Seguridad para proponer a la organizacidén regulada algunas mejoras posible s, no
necesariamente con caracter prescriptivo. Este enfoque representa un cambio radical con
respecto al enfoque regulador tradicional, basado en el control del cumplimiento de las
normas y regulaciones por parte de la organizacion regulada.
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FIG. 24. Accion externa del organo regulador en relacion con la cultura de la seguridad de las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion.

El 6rgano regulador también puede conocer el estado de la cultura de la seguridad de las
organizaciones e incidir en ¢l mediante:

El analisis de la informacién derivada de:
— Las autoevaluaciones de seguridad realizadas por la propia organizacion,
cuando éstas incluyen aspectos relacionados con su cultura de la seguridad;
— Las revisiones independientes de la seguridad de la organizacion, cuando éstas
incluyen aspectos relacionados con su cultura de la seguridad,
— Las revisiones o evaluaciones especificas de la cultura de la seguridad en las
organizaciones;
e La interaccion con la alta direccion de las organizaciones sobre cuestiones
relacionadas con la cultura de la seguridad;
e La revision de los sistemas de gestion de la organizacion;
e La incorporacion de aspectos relacionados con la cultura de la seguridad en algunas
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inspecciones regulatorias de rutina.

La principal ventaja de esta forma de accion externa del 6rgano regulador radica en que asi
¢éste interfiere en menor medida en los métodos y las estrategias que emplean las
organizaciones para abordar y desarrollar su cultura de la seguridad. La principal desventaja
radica en que no se trata de una accion expresamente encaminada a lograr que las
organizaciones actiien de forma planificada y sistemdtica en este campo, dejando la decision
sobre el proceso a la discrecion de la organizacion lo que, sumado al poco conocimiento sobre
la materia, puede llevar a que los progresos sean reducidos o lentos.

Accion directa: es la que realiza el 6rgano regulador cuando desempefia una funcién mas
activa en el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad en las organizaciones, liderando
las acciones nacionales para motivar a las organizaciones a trabajar y participar activamente
en el proceso. Esto es particularmente importante cuando todavia no se ha adquirido
experiencia conexa a nivel nacional y las actividades del pais en esa esfera se encuentran en
una etapa incipiente. A este respecto, es de gran ayuda la elaboracion de programas
nacionales de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad que orienten e involucren a
las organizaciones. En un contexto de falta de conocimientos y capacidades en materia de
factores humanos y organizativos y de cultura de la seguridad, esta forma de accion puede
favorecer la unificacion de los recursos humanos disponibles y acelerar el desarrollo nacional,
de manera paralela en varias organizaciones, sirviendo ulteriormente de referencia o modelo
para las demas. La principal desventaja de este tipo de accidon es que el proceso de cambio es
inducido desde fuera de la organizacion, por lo que se prestard especial atencién a que el
progreso sea solido y real.

Accién combinada: es aquella en la que hay presencia de elementos de las dos formas de
accion externa del 6rgano regulador para el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad
en las organizaciones, antes descritas.

8222 Principios de la accion externa del organo regulador sobre la cultura de la
seguridad de las organizaciones

Dadas las particularidades y la naturaleza de la cultura de la seguridad, es recomendable que
la accion del 6rgano regulador cumpla los siguientes requisitos [49]:

(a) Alentar en lugar de reglamentar: el oOrgano regulador desempefara
fundamentalmente un papel promotor que motive e impulse a las organizaciones a
trabajar en el desarrollo de su cultura de la seguridad, absteniéndose de
reglamentarla directamente. A esos efectos, el 6rgano regulador podria, entre otras
cosas, establecer sus expectativas con respecto a la cultura de la seguridad de las
organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion, cuya satisfaccion
no seria un requisito regulador, sino una sefial positiva del desempeio de la
organizacion en materia de cultura de la seguridad.

(b) Promover la autogeneracion: toda accion del 6rgano regulador se orientard a
promover la reflexion en las organizaciones sobre la necesidad e importancia de
lograr una cultura de la seguridad sélida, sin intervenir en el disefio, la aplicacion y
monitorizacion de ese proceso, tareas que incumben a las organizaciones. Este
enfoque mejorara la motivacion y el compromiso de las organizaciones respecto del
logro de los resultados esperados y contribuird a la consecucién de cambios mas
profundos.

(c) Asegurar un entendimiento comun: el o6rgano regulador adoptard un lenguaje,
enfoques y métodos que aseguren, en su relacion con las organizaciones, una
interpretacion unica de todo lo que acontezca en este campo.
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(d) Mantener un dialogo permanente: ¢l 6rgano regulador propiciara intercambios

frecuentes y abiertos con las organizaciones en materia de cultura de la seguridad,
teniendo presentes la complejidad de este tema y la posible necesidad de adecuar
experiencias y hallar soluciones a los nuevos problemas en este campo.

(¢) Tener un impacto positivo: el organo regulador serda consciente de que su

®

actuacion puede tener un impacto tanto positivo como negativo en la cultura de la
seguridad de las organizaciones. Un control excesivo de las acciones de la
organizacion puede frenar el proceso autogenerativo que debe tener la cultura de la
seguridad, restandole iniciativa y desviando su atencion principal al cumplimiento
de las disposiciones del 6rgano regulador. Un distanciamiento excesivo del 6rgan o
regulador puede llevar a que se distorsione el enfoque de la cultura de la seguridad y
a que el proceso de cambio cultural en las organizaciones pierda el rumbo. Por lo
tanto, el 6rgano regulador velard por que su accidon siempre tenga un impacto
positivo en la cultura de la seguridad de las organizaciones.

Lograr un equilibrio entre el estado del arte en el campo de la cultura de la
seguridad y las particularidades de las organizaciones: la accion del 6rgano
regulador con respecto a la cultura de la seguridad de las organizaciones se basara
en la aplicacion de los conocimientos mas avanzados en este campo a nivel
internacional, en su preparacion en materia de factores humanos y organizativos y
en la consideracion de las particularidades nacionales y locales que afectan a la
cultura de la seguridad de las organizaciones, ajustando en consecuencia sus
enfoques de actuacion.

(g) Obtener retroalimentacion de las partes interesadas: el organo regulador

obtendra retroalimentacion de las partes interesadas pertinentes, tales como
pacientes, proveedores de servicios y tecnologia, asociaciones profesionales, entre
otras, a fin de tener en cuenta sus percepciones al actuar en relacion con el fomento
y desarrollo de la cultura de la seguridad de las organizaciones.

El 6rgano regulador tendré presente que su accion de fomento y desarrollo de la cultura de
la seguridad de las organizaciones no afectard, en modo alguno, el principio de la
responsabilidad por la seguridad, que siempre incumbira exclusivamente a la organizacion.
El organo regulador velard por que esta responsabilidad no sea en ningin momento
compartida ni reemplazada.

82.23.

Estrategias de accion del organo regulador

El 6rgano regulador puede utilizar diferentes estrategias en su accion de fomento y desarrollo
de la cultura de la seguridad en las organizaciones. Como un primer paso, se recomienda que
el organo regulador formule una declaraciéon sobre su politica en materia de cultura de la

seguridad, en la que se establezcan la definicion y los principales elementos

caracterizaran a la cultura de la seguridad solida, asi como otras informaciones importantes
que sirvan de orientacion y guia a las organizaciones nacionales sobre lo que se espera que
logren en esta esfera. En el cuadro 8 se presenta un resumen de las principales estrategias de
accion del 6rgano regulador.
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Cuadro 8. POSIBLES ESTRATEGIAS DE ACCION DEL ORGANO REGULADOR PARA CONTRIBUIR
AL FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION [49]

Estrategia

Descripcion

Ejemplos

Incentivar el desarrollo
de la cultura de la
seguridad en las

Los organos reguladores pueden
realizar acciones para guiar los
esfuerzos nacionales en materia de
cultura de la seguridad y para lograr

Aprobar una declaracion sobre la politica del
organo regulador en materia de cultura de la
seguridad.

Celebrar reuniones con los directivos de las

organizaciones que las organizaciones sean conscientes organizaciones.
de que el desarrollo de una cultura‘ de la Organizar y liderar programas nacionales
seguridad solida es parte de su propia para el fomento y desarrollo de la cultura de
responsabilidad por la seguridad, aun la seguridad.
cuando no e>.<1sta ningln requisito ) Fomentar el desarrollo de una cultura de la
reglamentario especifico en materia de seguridad solida, interactuando con las
cultura de la seguridad. organizaciones durante los procesos de
concesion de licencias y de inspecciones
reglamentarias.
Estimular la participacion de las partes
interesadas en las acciones de fomento de la
cultura de la seguridad.
Los 6érganos reguladores pueden Incorporar el tema de la cultura de la
Reforzar g g P P

permanentemente la
importancia de la cultura
de la seguridad

contribuir a difundir el concepto de
cultura de la seguridad y reforzar su
importancia mediante documentos,
eventos y su interaccion directa con las
organizaciones. Con frecuencia, las
prioridades de las organizaciones estan
influenciadas por aquellos aspectos que
el 6rgano regulador considera
importantes.

seguridad en los documentos del 6rgano
regulador.

Colocar el tema de la cultura de la seguridad
en los primeros lugares de la agenda
reglamentaria.

Organizar talleres y seminarios sobre la
cultura de la seguridad.

Difundir las lecciones aprendidas de sucesos
radiolégicos, asi como de sucesos
relacionados con la seguridad fisica de las
fuentes, vinculados a problemas inherentes a
la cultura de la seguridad.

Promover las
autoevaluaciones de la
cultura de la seguridad
en las organizaciones

Los organos reguladores pueden
promover la realizacion por las
organizaciones de autoevaluaciones de
la cultura de la seguridad como medio
para poder identificar, ellas mismas, las
areas susceptibles de mejora y adoptar
medidas al respecto.

Promover el uso de guias nacionales o
internacionales reconocidas en este campo.
Establecer las expectativas del 6rgano
regulador en materia de cultura de la
seguridad que sirvan como guia para la
autoevaluacion o faciliten su realizacion.
Promover reuniones de directivos de las
organizaciones para compartir experiencias
en materia de cultura de la seguridad.
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Cuadro 8. POSIBLES ESTRATEGIAS DE ACCION DEL ORGANO REGULADOR PARA CONTRIBUIR
AL FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION [49] (cont.)

Fomentar el uso de los
examenes por
homologos (peer
reviews) y los
consultores externos

Los organos reguladores pueden
fomentar la realizacion, en las
organizaciones, de evaluaciones de la
cultura de la seguridad por consultores
externos o en el marco de examenes
por homologos (peer reviews). La
revision intrusiva por homologos es
una muestra de la voluntad de aceptar y
aprender por este medio y, ademas, de
la transparencia y el aprendizaje
organizativos, que constituyen
elementos importantes de la cultura de
la seguridad.

Organizar misiones nacionales sobre cultura
de la seguridad, integradas por expertos
nacionales de diversas organizaciones.
Utilizar consultores externos.

Apoyarse en mecanismos internacionales o
regionales de evaluacion de la cultura de la
seguridad.

Tener un impacto en la
alta direccion de las
organizaciones

Dada la importancia del papel que
desempeiia la alta direccion en el
desarrollo de la cultura de la seguridad
de la organizacion, lograr tener un
impacto en su liderazgo y compromiso
es un objetivo prioritario de las
acciones del 6rgano regulador.

Celebrar seminarios sobre cultura de la
seguridad para la alta direccion de las
organizaciones.

Organizar encuentros periddicos entre el
organo regulador y la alta direccion de las
organizaciones.

Incluir criterios relacionados con la cultura de
la seguridad en la designacion de algunos
puestos clave que requieren certificacion
reglamentaria.

Accion sistematica de los
inspectores

El contacto cara a cara con el personal
de la organizacion es un medio practico
a disposicion del 6rgano regulador para
detectar problemas relacionados con la
cultura de la seguridad, recomendar
acciones y seguir de cerca la solucion
de los mismos. Ademas, se trata de un
medio eficaz para reforzar los
comportamientos positivos y las
acciones de la organizacion, sus
directivos y sus trabajadores en el
campo de la seguridad. También
permite difundir las buenas practicas en
materia de cultura de la seguridad.

Incluir temas clave asociados a la cultura de
la seguridad en la agenda de la inspeccion
reglamentaria para efectuar intercambios al
respecto con las organizaciones.

Organizar inspecciones especificas para
observar la marcha de los programas, planes
o iniciativas de la organizacién en el campo
de la cultura de la seguridad.

Preparar a los inspectores del 6rgano
regulador en el campo de los factores
humanos y organizativos y en la recopilacion
y el analisis de datos para detectar sintomas
de declive o deterioro de la cultura de la
seguridad.

Refuerzo positivo
de las iniciativas
y las buenas

Por medio del reconocimiento de las
iniciativas y buenas practicas en
materia de cultura de la seguridad
desarrolladas en las organizaciones, asi

Entregar periodicamente reconocimientos
publicos a las organizaciones por sus
iniciativas y buenas practicas en materia de
cultura de la seguridad.

practicas como de su desempefio seguro, el e Establecer premios nacionales en materia de

organo regulador refuerza y alienta cultura de la seguridad o de seguridad, en

esos comportamientos y los convierte sentido general

en ejemplo a seguir por otras e Estimular la difusion de las iniciativas y las

organizaciones. buenas practicas en materia de cultura de la
seguridad desarrolladas por las
organizaciones mediante folletos, boletines,
materiales audiovisuales y paginas web, entre
otros.

8.2.3. Accion de las asociaciones profesionales afines a la proteccion radiolégica

Las asociaciones profesionales afines a la proteccion radioldgica pueden desempefiar un papel
importante en el fomento de la cultura de la seguridad de las organizaciones que realizan
actividades con fuentes de radiacion, ya que se trata de instituciones que agrupan al personal
vinculado al uso de fuentes de radiacion, de diferentes formas y con diferentes jerarquias. Por
su conducto se pueden fomentar los intercambios entre profesionales y los consensos sobre
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temas cruciales relacionados con la seguridad, asi como contribuir a la formacién y creacion
de valores dentro del sector, todo lo cual redunda en beneficio de la cultura de la seguridad.

Las caracteristicas, particularidades y vision de las asociaciones profesionales afines a la
proteccion radioldgica, en lo que atafie a la cultura de la seguridad de las organizaciones, se
abordan en documentos propios de esas asociaciones, tales como los Principios Rectores de la
IRPA para establecer una cultura de la proteccion radioldgica [11].

83. PROGRAMA DE FOMENTO Y DESARROLLO DE LA CULTURA DE LA
SEGURIDAD EN LAS ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON
FUENTES DE RADIACION

Un programa para el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad (PFDCS) es una forma
de organizar e integrar todos los esfuerzos que precisa realizar una organizacion para lograr
que sus directivos y trabajadores desarrollen los comportamientos y las actitudes necesarios
con respecto a la seguridad. El PFDCS integra los procesos de difusion y comprension de la
cultura de la seguridad, su evaluacion y diagnoéstico, la aplicacion de las medidas de mejora y
su seguimiento, y la evaluacion de los progresos.

Para poder ejecutar con ¢éxito un PFDCS en una organizacion es imprescindible que se
cumplan las siguientes condiciones:

e EIl interés real de la alta direccion por ejecutar un PFDCS, asegurdndose asi el
compromiso, el apoyo y los recursos necesarios durante su ejecucion;

e La comprension de los aspectos basicos de la cultura de la seguridad, su alcance e
importancia;

e La disponibilidad de un nimero minimo de personas con formacion en temas
relacionados con los factores humanos y organizativos, asi como en materia de cultura
de la seguridad.

Un PFDCS se divide en las seis fases siguientes:

FASE I: Establecimiento de las bases del programa.

FASE II: Desarrollo de las herramientas de evaluacion de la cultura de la seguridad.
FASE III: Evaluacién y diagnostico de la cultura de la seguridad.

FASE 1V: Planificacion de las acciones de mejora de la cultura de la seguridad.
FASE V: Ejecucion del plan de accion relativo a la cultura de la seguridad.

FASE VI: Evaluacion de seguimiento.

83.1. FASE I: Establecimiento de las bases del programa

Antes de comenzar a disefiar un PFDCS serd necesario establecer sus bases y definir con
claridad los objetivos, el alcance y los plazos del programa, asi como los recursos que se
requeriran para su ejecucion.

Como punto de partida, existira una clara definicién y comprension de los aspectos basicos de

la cultura de la seguridad en las organizaciones que realizan actividades con fuentes de
radiacion, de las caracteristicas organizativas que han de tenerse en cuenta y de los
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indicadores, niveles y métodos de evaluacion que se utilizaran. De esa manera se garantiza la
organizacion objetiva y viable del programa propuesto. La existencia en el pais o dentro de la
organizacion de documentos oficiales sobre cultura de la seguridad que establezcan las
definiciones y los enfoques bésicos pertinentes seria sumamente util. En caso de no existir
tales documentos, su elaboracion se incluira como uno de los pasos iniciales del programa.

Es importante que se definan los recursos necesarios para ejecutar un PFDCS. La
organizacion puede encargar de la elaboracion y ejecucion del programa a un grupo de
coordinacidén, compuesto por no mas de tres personas, aunque el nimero de integrantes puede
variar en funcion de las particularidades de la organizacion. Se recomienda que el grupo de
coordinacién esté integrado, como minimo, por un trabajador con experiencia en las
actividades de la organizacion, por el oficial de proteccion radioldgica (o un representante
designado, en el caso de que exista una dependencia de proteccion radiologica en la
organizacion) y por un especialista con formacion basica en materia de factores humanos y
organizativos y de cultura de la seguridad, proveniente ya sea de la propia organizaciéon o de
fuera.

En lo que atafie a recursos materiales, las necesidades de los PFDCS no son significativas.
Bésicamente serd necesario disponer de equipo y material para la edicion e impresion de
documentos, de medios de registro tales como camaras fotograficas y equipo de grabacion, asi
como de otros servicios logisticos tales como oficinas de trabajo, locales para entrevistas o
reuniones y, cuando se requieran desplazamientos, medios de transporte.

El programa debe prever medidas para garantizar su calidad y la aplicacién correcta y
uniforme de los procedimientos y métodos de trabajo por parte del grupo coordinador.
Deberan mantenerse y conservarse registros apropiados de toda la informacion recopilada y
todos los documentos elaborados. Ademads, deberan definirse indicadores, metas y plazos que
permitan la vigilancia y trazabilidad del programa.

La propuesta de PFDCS debera documentarse y presentarse a la alta direccion de la
organizacion para su examen y aprobacion definitiva.

8.3.2. FASE II: Desarrollo de las herramientas de evaluacion de la cultura de la
seguridad

Una actividad fundamental en el marco de un PFDCS es la evaluacién de la cultura de la
seguridad en la organizacion. En esta fase se preparardn las herramientas de las diferentes
técnicas de evaluacion que se utilizaran. Es importante seleccionar y disefiar adecuadamente
estas herramientas, velando por que cumplan los requisitos previstos para cada tipo de técnica.
Antes de su uso, las herramientas disefiadas deberan someterse a un proceso experimental de
pilotaje y el personal que las utilizard debera recibir capacitacion conexa. Las f unciones del
grupo de evaluacion podran ser asumidas por el grupo de coordinacién del PFDCS, reforzado,
si fuera necesario, por personal adicional de la organizacién, o por un grupo de evaluacion
independiente.

8.3.3. FASE III: Evaluacion y diagnéstico de la cultura de la seguridad

El objetivo de esta fase es determinar el nivel de referencia (baseline) de la cultura de la
seguridad que existe en la organizacion, mediante una evaluacion diagnostica. A esos efectos,
se aplicaran las herramientas preparadas en la fase anterior y se procesaran los resultados para
determinar los problemas, las carencias y las necesidades de la cultura de la seguridad de la
organizacion, asi como para establecer el nivel existente, con arreglo al esquema de
clasificacion descrito en el capitulo 5 de la presente publicacion.
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8.3.4. FASE IV: Planificacion de las acciones de mejora de la cultura de la seguridad

Los hallazgos derivados de la evaluacion realizada en la fase anterior definirdn las acciones
necesarias para la soluciéon de los problemas y la mejora del nivel de la cultura de la
seguridad. Estas acciones se documentaran en un plan de accion relativo a la cultura de la
seguridad (PACS), en el que se indicaran las areas de la organizacion que participardn en la
ejecucion del plan, los responsables de las acciones y los plazos de realizacion de cada accion,
asi como los recursos necesarios.

Antes de la aprobacion del PACS por la alta direccion, los resultados de la evaluacion y del
diagnostico sobre la cultura de la seguridad de la organizacion, asi como la propuesta de
PACS se analizardn con:

e Las areas y los trabajadores de la organizacion que participaron en el proceso de
evaluacion para proporcionarles la informacion pertinente y recabar nuevas propuestas
o sugerencias con respecto al PACS;

e Todos los directivos de la entidad, para informarles y sensibilizarlos sobre estos
resultados y sobre el PACS, asi como para acordar el apoyo que se requerira en cada
etapa de su ejecucion.

Estas dos acciones de comunicacion estan orientadas a alentar el compromiso de todo el
personal de la organizacion con la ulterior ejecucion del PACS.

Cuando hay un nivel bajo o de progreso incipiente de la cultura de la segu ridad en la
organizacion, el numero de hallazgos y, por consiguiente, de acciones de mejora puede ser
elevado. En esos casos serd necesario establecer prioridades, a partir de las acciones de mayor
o mas amplio impacto o de las que podrian aplicarse a corto o mediano plazo.

Una vez aprobado, el PACS constituira el principal instrumento a disposicion de la
organizacion para su labor de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad y pasaré a
formar parte integrante del PFDCS.

8.3.5. FASE V: Ejecucion del plan de accion relativo a la cultura de la seguridad

En esta fase se llevaran a cabo las acciones incluidas en el PACS. Aunque inicialmente las
acciones de mejora deberan aplicarse bajo el asesoramiento del grupo de coordinacién del
programa, una parte importante de esas acciones seran aplicadas posteriormente por los
directivos, los trabajadores o el oficial de proteccion radioldgica (o representantes de la
dependencia de proteccion radiologica, de haberla) designados como responsables en el
marco del PACS. Si bien el grupo de coordinacion siempre tendra a su cargo algunas acciones
previstas en el PACS, su funcion principal consistird en la coordinacion y el seguimiento del
PFDCS.

El proceso de ejecucion del PACS debera verificarse periddicamente, a fin de poder detectar
cualquier dificultad en la aplicaciéon de las acciones, determinar las causas y adoptar las
medidas correctoras necesarias. Algunas acciones previstas en el PACS pueden resultar
complejas en un principio y desviarse con facilidad de su objetivo principal, por lo que es
necesario mantenerlas bajo vigilancia para lograr que retomen el rumbo correcto.
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8.3.6. FASE VI: Evaluacion de seguimiento

Con arreglo a los resultados de la evaluacion y el diagnostico respecto del nivel de la cultura
de la seguridad en la organizacion, debera establecerse el plazo para la realizacion de una
nueva evaluacion que determine el progreso alcanzado en la modificacion real de las actitudes
y los comportamientos dentro de la organizacion. Esta evaluacion de seguimiento debera
incluirse entre las acciones del PACS. Se tendrd en cuenta que los cambios culturales y las
modificaciones de los comportamientos y las actitudes son procesos que requieren tiempo.
Por ello, se recomienda que la evaluacion de seguimiento del progreso de la cultura de la
seguridad no se efectlie antes de transcurrir un afio y medio desde la evaluacion de referencia,
ni cinco afios después de ésta, considerdndose el intervalo de dos afios y medio el mas
apropiado.

8.3.7. Actividades de entendimiento comun

Resulta importante para el éxito del PFDCS que la mayor cantidad de personas que participen
directa o indirectamente en el programa, o que se vean afectadas por el mismo, tengan una
comprension clara y comun de las cuestiones basicas de la cultura de la seguridad. Es
importante igualmente que se conozca, comprenda y utilice la misma terminologia y que no
haya interpretaciones distintas sobre un mismo tema, lo que podria dar lugar a formas
diferentes de abordarlo o evaluarlo.

Ya en la fase inicial del PFDCS se concebira un conjunto de actividades de entendimiento
comun que favorezcan la difusion, la comprension y el intercambio de temas relacionados con
la cultura de la seguridad de la organizacion. Cuanto mayor sea el conocimiento y la
comprension que tenga todo el personal de la organizacion respecto de la cultura de la
seguridad, mejores seran las condiciones para asimilar lo que se proponga y ejecute en el
marco del PFDCS. Estas actividades no constituyen una fase independiente del programa,
sino un proceso que se prolonga durante toda su ejecucion.

Entre las actividades de entendimiento comun se incluiran las siguientes:

e (Capacitacion de los miembros del grupo de coordinacion del programa o del personal
que ha de participar activamente en alguna de las actividades del mismo;

e Conferencias generales o especificas sobre aspectos basicos de la cultura de la
seguridad;

e Seminarios para el suministro de informacién mas detallada;

e Talleres que permitan el intercambio y las actividades dindmicas de grupo.

Algunos de los temas que se abordardn en este tipo de actividades son:

e Generalidades y particularidades de la cultura y del cambio cultural;

e Aspectos basicos de la cultura de la seguridad;

e Evaluacioén de la cultura de la seguridad y técnicas de evaluacion;

e Niveles e indicadores de la cultura de la seguridad;

e Funcion de los diferentes niveles de la estructura de la organizacion en la cultura de la
seguridad;

e Contribucion de las partes interesadas al fomento y desarrollo de la cultura de la
seguridad;

e Programa de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad;

e Plan de accidn relativo a la cultura de la seguridad.
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8.3.8. Acciones sobre el liderazgo y compromiso de los directivos respecto de la
seguridad

Considerando que los directivos desempefian un papel determinante en el fomento y
desarrollo de la cultura de la seguridad en una organizacion, los PFDCS conten dran
actividades especificamente concebidas para desarrollar sus habilidades de liderazgo y
fortalecer su compromiso con la seguridad. Esto contribuird también al éxito del programa en
si.

Entre las actividades encaminadas a desarrollar el liderazgo y compromiso de los directivos
respecto de la cultura de la seguridad cabe mencionar las siguientes:

e Conferencias y seminarios sobre cultura de la seguridad en las actividades en que se
emplean fuentes de radiacion;
e Talleres sobre:
— Liderazgo respecto de la seguridad,
— Manejo de comportamientos individuales con respecto a la seguridad;
— Factores humanos y organizativos;
e Participacion directa de los directivos en actividades o fases especificas del programa;
e Conferencias especificas sobre regulaciones, investigaciones y sucesos radioldgicos
debidos a problemas inherentes a la cultura de la seguridad.

Las acciones mencionadas para desarrollar el liderazgo y compromiso de los directivos
respecto de la seguridad se enriqueceran con los resultados del PFDCS, a fin de ajustarlas a
las necesidades propias de la organizacion y se incorporaran en el PACS.

En la figura 25 se presentan las diferentes fases del PFDCS y algunas de sus caracteristicas
principales.

84. PROGRAMA NACIONAL DE CULTURA DE LA SEGURIDAD

Generalmente se observa que, cuando un pais desea introducir los conceptos de cultura de la
seguridad o comienza a hacerlo, las organizaciones nacionales no estan preparadas para
trabajar por si solas en el desarrollo de esa cultura, porque no tienen ya sea un conocimiento
suficiente del tema o personal capacitado para dedicarse a ello. Por lo tanto, puede ser
necesario establecer un programa nacional que organice, oriente y planifique las actividades
que deben ejecutarse, a nivel de pais, para propiciar el fomento y desarrollo de la cultura de la
seguridad en las organizaciones nacionales que realizan actividades con fuentes de radiacion y
apoyar sus esfuerzos en este campo.

Este programa, que constituye una forma de accion externa de fomento y desarrollo d e la
cultura de la seguridad, puede ser promovido y liderado, en estas etapas iniciales, por un
organismo nacional para la promocién de las aplicaciones de las fuentes de radiacion, el
organo regulador o una parte interesada pertinente.

La estructura y las fases de desarrollo del programa nacional pueden ser similares a las del
PFDCS descrito en el apartado 8.4, con las siguientes particularidades:

e El contenido y los tipos de actividades de cada fase tienen un alcance nacional y
estan orientados a crear en el pais el ambiente y las condiciones para que las
organizaciones inicien el desarrollo en este campo.
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FIG. 25. Estructura del PFDCS en una organizacion que realiza actividades con fuentes de radiacion.

e Se pueden seleccionar varias organizaciones, o incluirlas a todas, a fin de apoyarlas

en el establecimiento de sus PFDCS, en la realizacion de sus evaluaciones de la
cultura de la seguridad y en la elaboracion de sus planes de accion. En caso de que
se seleccionen algunas organizaciones solamente, estas serviran de modelo o
referencia para otras organizaciones nacionales a las que les trasmitirdan las
experiencias extraidas.

Las acciones de entendimiento comun y de liderazgo y compromiso de los
directivos respecto de la seguridad estardn encaminadas a promover la dif usion de
informacion, asi como la comprension y preparacion, en materia de cultura de la
seguridad por parte de los directivos, oficiales de proteccion radioldgica y
trabajadores de todo el pais.

El programa nacional de cultura de la seguridad podria servir de punto de partida para ir
acompanando a las organizaciones, hasta que ellas mismas sean capaces de ejecutar de forma
independiente sus respectivos PFDCS.

9. CULTURA DE LA SEGURIDAD Y SISTEMAS DE GESTION DE LA

SEGURIDAD

9.1. RELACION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD CON LOS SISTEMAS DE
GESTION DE LA SEGURIDAD

Entre la cultura de la seguridad y los sistemas de gestion de la seguridad existe una estrecha
relacion, que es bidireccional y complementaria.
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Un sistema de gestion es un “conjunto de elementos interrelacionados e interactuantes
(sistema) destinado a establecer politicas y objetivos y a posibilitar que se logren dichos
objetivos de manera eficiente y eficaz” [50]. Establecen estructuras, procesos y recursos
creando entornos y condiciones que obligan a realizar las tareas y actividades de una manera
determinada en favor de la seguridad. Con el tiempo, se pueden convertir en formas naturales
de actuar con respecto a la seguridad. De ahi deriva el reconocimiento de la funcidon potencial
de los sistemas de gestion en el fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad. Sin
embargo, el establecimiento de un sistema de gestion no es garantia de una cultura de la
seguridad solida, ya que estas formas de actuaciébn y comportamiento pu eden estar
condicionadas mas por la obligacion de adherirse y atenerse a los procedimientos y las
practicas establecidos por el sistema de gestion, que por una modificaciéon real de las
creencias basicas en materia de seguridad. Por lo tanto, desde la persp ectiva cultural, los
sistemas de gestion operan fundamentalmente a nivel de las manifestaciones visibles, ya que,
si bien producen manifestaciones de la cultura de la seguridad en una organizacidon, no
aseguran la solidez en los niveles mas profundos de la cultura.

Con arreglo a lo anterior, en la figura 26, adaptada de la referencia [51], se observa la relacion
entre los sistemas de gestion de la seguridad y la cultura de la seguridad, desde la perspectiva
del modelo cultural de Edgar Schein. Basicamente, Los sistemas de gestion de la seguridad
estan relacionados con los niveles mas visibles de la cultura, ya que establecen formas de
actuar que, una vez percibidas como positivas, pasan a basarse en la creencia de que esa es la
forma correcta de actuar, reflejando la modificacion lograda en los niveles mas profundos de
la cultura.

v

Valores Declarados

VISIBILIDAD

¢ @

Suposiciones Basicas

PROFUNDIDAD

b CULTURA DE LA SEGURIDAD =

FIG. 26. Impacto de los sistemas de gestion en la cultura de la seguridad con respecto a los tres
niveles del modelo de cultura establecidos por Edgar Schein.

Los sistemas de gestion contribuyen a la cultura de la seguridad, pero no la sustituyen. El
papel de los sistemas de gestion de la seguridad en el fomento de la cultura de la seguridad no
debe sobrevalorarse. Aunque durante la fase inicial de su aplicacion, los sistemas de gestion
tienen un impacto significativo en la seguridad, con el tiempo pueden entrar en un periodo de
estancamiento debido a diferentes factores, que reduce ese impacto y que se conoce como ‘el
plateau de los sistemas de gestion’. Es precisamente en ese momento cuando interviene la
cultura de la seguridad en la organizacion, evitando asi que ese ‘plateau’ tenga lugar o
prosiga, como se aprecia en la figura 27 [52].
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FIG. 27. Relacion de los sistemas de gestion y la cultura de la seguridad como fases de evolucion de
la seguridad.

Es importante comprender que los sistemas de gestion y la cultura de la seguridad no son
subconjuntos, es decir, uno no esta integrado por el otro ni forma parte del otro, sino que son
elementos interdependientes que se favorecen o afectan mutuamente, cuando se fortalecen o
se debilitan respectivamente. En el cuadro 9 se presenta la relacion y las diferencias entre los
sistemas de gestion y la cultura de la seguridad.

Cuadro 9. RELACION E INTERDEPENDENCIA ENTRELOS SISTEMAS DE GESTION DE LA
SEGURIDADY LA CULTURA DE LA SEGURIDAD

Sistemas de gestion

Cultura de la seguridad

Esencia

Sistema de responsabilidades,
estructuras, normas y procedimientos
establecidos por la organizacion.

Actitudes, percepciones, creencias, practicas,
comportamientos, y habitos compartidos en
la organizacion.

Forma en que
repercuten en la
seguridad

Actuando sobre la seguridad a partir de
coémo se dice, qué se orienta y qué se
establece o se desea con respecto a
como gestionar la seguridad en el
sistema de gestion.

Actuando sobre la seguridad a partir de los
valores y las creencias existentes al respecto.

Plazos para su
introduccion en la
organizacion

Pueden ser establecidos e
implementados en la organizacion en
un plazo relativamente corto.

Necesita un plazo considerable para lograr el
nivel deseado.

Relacion con la
cultura segun el
modelo de Edgar
Schein

Estan asociados, fundamentalmente, a
los niveles de manifestaciones visibles y
valores declarados.

Esta asociada a todos los niveles del modelo,
pero esta definida, fundamentalmente, por el
nivel de suposiciones basicas.

Interrelacion

Un buen sistema de gestion propicia el
desarrollo de la cultura de la seguridad,
dado que establece ‘formas de hacer’.

Una cultura de la seguridad sélida mantiene
al sistema de gestion de la seguridad
funcionando de forma estable y eficaz.

Presentacion y
medicién

Pueden ser facilmente presentados
por medio de documentos y tienen
una medicion tangible (directa).

Es dificil exponerla y presentarla. Su
medicion es intangible (indirecta).
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9.2. LOS SISTEMAS DE GESTION EN LAS ORGANIZACIONES QUE REALIZAN
ACTIVIDADES CON FUENTES DE RADIACION

Aunque hasta hace muy poco los sistemas de gestion abordaban de forma independiente los
aspectos de la seguridad, la calidad, el medio ambiente y otros aspectos de interés de la
organizacion, la tendencia actual consiste en abordar la gestion de todos esos aspectos en el
marco de un solo sistema.

Siguiendo esa tendencia, desde 2006 el OIEA promueve la aplicacion de sistemas generales
de gestion que incluyan elementos de seguridad radioldgica, seguridad fisica, salud,
proteccion del medio ambiente, calidad y economia de las organizaciones. En relacion con las
actividades en que se utilizan fuentes de radiacion, el Requisito 5 de las nuevas Normas
basicas internacionales de seguridad [8] prevé la obligacion de incluir en los sistemas
generales de gestion de las organizaciones los elementos de proteccion y seguridad que sean
proporcionales a la complejidad de la actividad y a los riesgos asociados a ella. Ese mismo
requisito establece un nexo entre la gestion de la seguridad y la promocion de la cultura de la
seguridad, ajustandose a los enfoques actuales conexos.

Sin embargo, puede considerarse que en la actualidad la aplicacion de ese requisito se
encuentra en una etapa incipiente en la mayoria de las organizaciones que realizan actividades
con fuentes de radiacion, exceptuando algunas instalaciones o practicas de mayor complejidad
o riesgo radioldgico, en las que podria encontrarse en una etapa mas avanzada. En general, en
la mayoria de las organizaciones la seguridad se continiia gestionando en el marco de los
sistemas de garantia de calidad y los programas de proteccion radioldgica, asi como mediante
los sistemas de gestion o de medidas de seguridad fisica de las fuentes, segin se denominen
en los diferentes paises.

Aunque el porcentaje de elementos comunes de los sistemas de gestion de calidad y los
sistemas de gestion de la seguridad puede llegar a ser hasta del 70%, las diferencias entre
ambos sistemas son importantes, ya que los de gestion de la seguridad surgieron en respuesta
a la necesidad de abordar de manera mas apropiada los elementos relacionados con los
factores humanos y organizativos que eran los principales factores de riesgo [53]. Los
elementos de la cultura de la seguridad estan, evidentemente, fuera del alcance de los sistemas
de gestion de calidad y no se abordan en documentos basicos de calidad como las normas ISO
y las ASME NQA [54, 55].

La funcion predominante que sigue desempefiando la calidad en la mayoria de los procesos de
gestion de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion limita, por el
momento, la posibilidad de contribuir a la cultura de la seguridad en el marco de los sistemas
de gestion de la seguridad. A medida que avance la introduccion y aplicacion de estos
sistemas de gestion de la seguridad, se podra lograr un mayor fomento y desarrollo de la
cultura de la seguridad en las organizaciones. La aplicacion generalizada de los documentos
del OIEA arriba mencionados podria contribuir significativamente a ello.

10. CULTURA DE LA SEGURIDAD EN EL ORGANO REGULADOR

10.1. IMPORTANCIA DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN EL ORGANO
REGULADOR

El 6rgano regulador es uno de los agentes externos que mayor efecto puede tener en el
desarrollo y el fortalecimiento de la cultura de la seguridad de las organizaciones que realizan
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actividades con fuentes de radiacion. La cultura de la seguridad del 6rgano regulador, y de su
personal a titulo individual, es decir, sus valores, actitudes y comportamientos con respecto a
la seguridad, influirda en los métodos de su actuacién reguladora y, por ende, en las
organizaciones reguladas, como se aprecia en la figura 24. Por lo tanto, cabe afirmar que la
cultura de la seguridad del organo regulador es un factor importante que influye en la
eficiencia de la reglamentacion y en la seguridad de las organizaciones reguladas [56].

Resulta importante que el 6rgano regulador tenga y refleje una cultura de la seguridad interna ©
que asegure el impacto necesario de su actuacion reguladora y sea ejemplo para las propias
organizaciones que regula y en las que promueve una cultura de la seguridad solida. Un
organo regulador con una cultura de la seguridad solida aplicard estrategias y métodos
reguladores mas eficaces y actuard con mayor rigor, credibilidad y respeto y en un clima
apropiado de comunicacion y entendimiento comun con las organizaciones reguladas, entre
otros rasgos distintivos de un drgano regulador.

Los aspectos sobre la cultura de la seguridad del 6érgano regulador son actualmente objeto de
debate y atn se encuentran en una fase de desarrollo. Son muy pocos los 6rganos reguladores
que han ejecutado programas o iniciado acciones para el desarrollo de su propia cultura de la
seguridad. Esto se debe, en parte, a que después de surgir este concepto, tras el accidente de
Chernobil, los esfuerzos e investigaciones se centraron principalmente en el desarrollo de la
cultura de la seguridad de las organizaciones directamente relacionadas con actividades que
entrafian riesgos. Sin embargo, en el Gltimo decenio algunos paises y el propio OIEA han
adoptado medidas encaminadas a la definiciéon de criterios y enfoques para desarrollar la
cultura de la seguridad de los organos reguladores [49, 57]. Los requisitos contenidos en el
documento del OIEA sobre el marco gubernamental, juridico y regulador para la seguridad
[21] incorporan algunos elementos que pueden servir para caracterizar las actitudes y los
comportamientos del personal del organo regulador con respecto a la proteccion de las
personas y del medio ambiente contra los riesgos asociados a la radiacion que constituyen, por
lo tanto, caracteristicas de su cultura de la seguridad. En la elaboracion del presente capitulo
también se han tenido en cuenta esos elementos.

10.2. DEFINICION DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DEL ORGANO
REGULADOR'Y SUS PARTICULARIDADES

A los efectos de la presente publicacion:

La cultura de la seguridad del organo regulador es el conjunto de
caracteristicas de los programas del organo regulador y las actitudes
compartidas de su personal, que aseguran que su mision de velar por la
seguridad de los trabajadores de las organizaciones reguladas y de los suyos
propios, de los miembros del publico y del medio ambiente contra los riesgos
asociados a la radiacion sea siempre una prioridad absoluta en todas sus
acciones.

6 La expresion ‘cultura de la seguridad interna’ se utiliza en varias partes de este capitulo para referirs e a la
cultura de la seguridad del organo regulador y diferenciarla asi, de otras referencias a la cultura de la seguridad de
las organizaciones hechas en la presente publicacion.
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10.2.1. Particularidades de la cultura de la seguridad del 6rgano regulador

En general, los principios y enfoques existentes sobre la cultura de la seguridad de las
organizaciones se aplican también a los organos reguladores. Sin embargo, la mision de un
organo regulador y naturaleza de sus actividades entrafian particularidades que se tendrén en
cuenta, tales como:

(a) Puesto que el propdsito fundamental de los o6rganos reguladores es velar por la
seguridad en el uso de las fuentes de radiacion, no existiran conflictos de prioridades
con respecto a la seguridad en este tipo de organizacion.

(b) La cultura de la seguridad del 6érgano regulador tiene un doble objetivo: repercutir en
la seguridad de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacién
y, ademas, garantizar la seguridad interna dentro del 6rgano regulador, es decir la
seguridad de las fuentes desde el punto de vista tanto radiologico y del control fisico,
asi como de la proteccion radioldgica del personal.

(c) Dada la mision reguladora del 6rgano regulador y su condicidon de servidor publico,
resulta importante poner de relieve determinados valores y comportamientos
inherentes al concepto de cultura de la seguridad, tales como la ética y la moral, el
respeto de las leyes y el apego a ellas, la honestidad, la competencia, la veracidad
para expresarse con autenticidad, la justicia y equidad, la confiabilidad, la
imparcialidad, la transparencia, la incorruptibilidad, el ejercicio adecuado del cargo y
la responsabilidad. Ademas, la cultura de la seguridad del 6rgano regulador estd
relacionada con aquellos comportamientos que garantizan el desempefio de su mision
y que, por lo tanto, tendran un impacto en la seguridad de las organizaciones
reguladas.

(d) El 6rgano regulador se podria enfrentar a dos obstaculos principales que atentan
contra su cultura de la seguridad, a saber [49]:

(1)  La limitacion de recursos, que afecta el cumplimiento de su misidén, ya que
restringe las tareas y actividades, y obstaculiza el mantenimiento y desarrollo
de sus capacidades y competencias;

(i)  Las presiones politicas, economicas o sociales, que afectan su independencia
en la toma de decisiones, lo que es esencial para asegurar su mision y
credibilidad.

(e) El organo regulador serd capaz de prever estas situaciones, creando mecanismos y
barreras que le permitan evitar el efecto negativo de las mismas, como muestra de su
cultura de la seguridad s6lida.

(f) Dado que es el agente externo con mayor influencia en la cultura de la seguridad de
las organizaciones reguladas, el 6rgano regulador dara ejemplo en este campo.

10.3. PRINCIPALES ELEMENTOS DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD DEL
ORGANO REGULADOR

A los efectos de la presente publicacion, se ha creado un marco conceptual para caracterizar la
cultura de la seguridad del 6rgano regulador, mediante el establecimiento de diez elementos
basicos que sirven de referencia para guiar las acciones y los esfuerzos internos de estas
autoridades en materia de cultura de la seguridad. El grado de desarrollo de los distintos
elementos basicos dependera de la dimension y el alcance de la mision reguladora de cada
organo regulador. Los diez elementos basicos son los siguientes:

1. Compromiso supremo con la seguridad.

2. Liderazgo y compromiso visibles de la alta direccion del 6rgano regulador
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8.

0.

respecto de la seguridad.

. Deteccion rapida de los problemas de seguridad y toma de decisiones oportuna.
. Enfoque permanente en la seguridad.
. Actuacion reguladora claramente propicia para la seguridad.

. Relacion profesional y reconocida del 6rgano regulador con las organizaciones

reguladas.

. Eficiente comunicacion internay externa en materia de seguridad.

Libre notificacion y tratamiento justo de los comportamientos.

Aprendizaje organizativo continuo.

10. Comportamiento individual apropiado del personal del 6érgano regulador.

Estos diez elementos bésicos deberian estar estrechamente relacionados entre si para poder
lograr una cultura de la seguridad so6lida en el 6rgano regulador, como se aprecia en la fig ura

28.
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FIG. 28. Los diez elementos basicos de la cultura de la seguridad en el organo regulador

A continuacion, se describen los diez elementos basicos indicandose en cada caso como debe
ser o estar el elemento en un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad soélida.
Ademas, para facilitar la comprension del elemento se explican los aspectos que estardn
presentes en la organizacion para considerar que ese elemento basico se corresponde con una
cultura de la seguridad sélida.
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103.1. Compromiso supremo con la seguridad

La proteccion de las personas y del medio ambiente contra los riesgos asociados a la radiacion
constituye un compromiso supremo que asume el organo regulador en su calidad de autoridad
competente y que no se subordinard nunca a presiones o intereses politicos, economicos o de
cualquier otra naturaleza, ni a otras metas o tareas de este organo.

Un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad solida reconoce su funciéon como
servidor publico comprometido con la proteccion de las personas y el medio ambiente contra
los riesgos asociados a la radiacion, siendo ese su compromiso supremo. Este compromiso del
organo regulador, junto con su firme voluntad de hacer cumplir las normas y promover la
seguridad en las organizaciones reguladas, se refleja en todos sus programas, decisiones y
acciones.

El compromiso supremo del o6rgano regulador con la seguridad se apoya en politicas y
decisiones en el plano nacional que aseguran:

¢ Su independencia total y real como autoridad nacional competente;
e Una clara definicion de su autoridad, asi como de sus responsabilidades,
competencias y atribuciones con respecto a la seguridad.

Ademas, el compromiso supremo del 6rgano regulador con la seguridad se apoya en politicas
y decisiones internas y visibles que aseguran:

e La comprension de ese compromiso por parte del personal regulador y su apego al
mismo;
e La correspondencia de sus metasy programas con €se€ CoOmpromiso.

Un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad sélida posee mecanismos que le
permiten manejar conflictos y presiones que atentan contra el cumplimiento de su
compromiso con la seguridad.

Este compromiso del drgano regulador reflejard también en su organizacion interna, por lo
que respecta a la proteccion radioldgica de su personal durante el cumplimiento de las
funciones reguladoras y a la aplicacion estricta de las normas de seguridad en las areas y
dependencias en las que exista riesgo radioldgico, comprendidos los aspectos de la seguridad
fisica de las fuentes. El 6rgano regulador y su personal establecerdn los niveles de seguridad
mas altos para si mismos [58], dando ejemplo a las organizaciones reguladas con su
comportamiento seguro y su cultura de la seguridad s6lida.

103.2. Liderazgo y compromiso visibles de la alta direccion del 6rgano regulador
respecto de la seguridad

El liderazgo y compromiso de la alta direccion del organo regulador respecto de la seguridad
son visibles y permanentes y constituyen una garantia de cumplimiento de la mision y los
programas de este organo.

Como en cualquier organizacion, la cultura de la seguridad del 6rgano regulador es un
proceso generado, inducido y modificado ‘de arriba abajo’, que se apoya en la participacion
activa del personal regulador. Por consiguiente, los comportamientos, las decisiones y las
acciones de los directivos del organo regulador son determinantes en la cultura de la
seguridad que prevalece en ¢€l.
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Los directivos del 6érgano regulador precisaran poseer las cualidades de liderazgo descritas en
el apartado 4.1.2 de la presente publicacion.

Los directivos del 6rgano regulador demostraran su apego incondicional a la seguridad,
promoviendo la cultura de la seguridad, tanto a nivel interno como en las organizaciones
reguladas, y la excelencia del trabajo regulador. Este apego incondicional a la seguridad ser a
altamente visible dentro del 6rgano regulador y en todas las acciones reguladoras en relacion
con las organizaciones.

Los directivos se veran a si mismos como un elemento clave para lograr una cultura de la
seguridad solida en el 6rgano regulador. Ademas, promoveran la motivacion del personal con
respeto al trabajo regulador por medio de politicas internas de recompensa y reconocimiento
del desempefio y/o la contribucién a la eficacia de la actuacidon reguladora y a la proteccion
radioldgica de los trabajadores, los miembros del publico y el medio ambiente. Se velard
igualmente porque el trabajo regulador se organice y disefie de manera apropiadas y porque se
ofrezcan a todo el personal oportunidades de superacion y promocion.

Los criterios de promocion y designacion a cargos de alta direccion en el 6érgano regulador se
basardn, tanto en la competencia y profesionalidad, como en las actitudes y los valores
demostrados con respecto a la seguridad.

La alta direccion del 6rgano regulador demostrara sus dotes en materia de cultura de la
seguridad asegurando que se disponga del personal, el equipo, los procedimientos y otros
recursos necesarios para poder llevar a cabo la mision y los programas reguladores de f orma
eficiente y eficaz.

10.3.3. Deteccion rapida de los problemas de seguridad y toma de decisiones oportuna

Las cuestiones que amenazan o afectan a la seguridad son rdpidamente detectadas y
plenamente evaluadas para poder tomar una decision oportuna.

Un 6rgano regulador con una cultura de la seguridad sélida adopta un enfoque eminentemente
proactivo en su actuacidon, orientandose mas a la identificacion temprana de signos de
deterioro o condiciones latentes de fallos que amenazan la seguridad que a la mera
verificacion del cumplimiento de las regulaciones. Esta actitud se refleja en las politicas, los
programas, las formas y los métodos de actuacion reguladora.

La preocupacion constante respecto de la existencia de posibles problemas de seguridad, su
deteccion y solucion, donde y cudndo se presenten, es un rasgo distintivo de la cultura de la
seguridad del 6rgano regulador.

El 6rgano regulador reduce al minimo los tiempos de resolucion de los problemas de
seguridad, logrando una actuacion dinamica. Ello se refleja en los canales claros y explicitos
que ha establecido a nivel interno para la notificaciéon de los problemas detectados por el
personal regulador, tanto en las organizaciones reguladas como en el propio 6érgano regulador,
asi como para su evaluacion sin demoras, de forma integral y con arreglo a las circunstancias
de seguridad.

1034. Enfoque permanente en la seguridad

Los programas del organo regulador son planificados, ejecutadosy controlados con el objeto
de lograr y mantener una vigilancia permanente de la seguridad.
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Un o6rgano regulador demuestra una cultura de la seguridad solida cuando mantiene una
vigilancia permanente de la seguridad en todos sus programas, procesos y actuaciones, y
evalia el impacto de su actuacion con el fin de lograr que sus resultados siempre sean
positivos.

La toma de decisiones reguladoras se basara en un enfoque apropiado, que sea siempre
propicio para la seguridad, y apoyarse en mecanismos internos de supervision que detecten y
corrijan, en forma oportuna y adecuada, las decisiones institucionales o personales
inadecuadas que afecten al impacto de la actuacion reguladora en la seguridad.

La cultura de la seguridad en un 6rgano regulador se reflejara en la busqueda permanente de
niveles maximos de seguridad, para lo que recurrird, siempre que sea necesario, a sus
prerrogativas reguladoras.

El organo regulador asegurara una gestion apropiada de los cambios internos de sus
regulaciones, procedimientos, estructuras organizativas, presupuestos, movimientos de
personal y de otro tipo, de modo que siempre se evaltie el impacto de esos cambios en la
seguridad de las organizaciones reguladas. A esos efectos, siempre tomara en consideracion
las ideas y opiniones de su propio personal, asegurando la retroalimentacion posterior sobre
las decisiones tomadas.

10.3.5. Actuacion reguladora claramente propicia para la seguridad

El organo regulador emplea estilos, formasy métodos de trabajo que favorecen el estado de la
seguridad, en su ambito de competencia, con tendencias positivas crecientes.

Un organo regulador con una cultura de la seguridad so6lida busca, de forma permanente,
aplicar estilos, formas y métodos de actuacion reguladora que estén en consonancia con los
modelos reguladores reconocidos internacionalmente [21] y con las buenas practicas en este
campo, lo que se refleja en la tendencia positiva de la seguridad en su ambito de competencia.

El 6rgano regulador adoptara estrategias reguladoras que propicien la iniciativa de las
organizaciones para la mejora de su seguridad y de su cultura de la seguridad. En este sentido,
evitara estrategias excesivamente prescriptivas que inhiban o limiten ese efecto positivo.

La cultura de la seguridad del 6rgano regulador se manifiesta en su preocupacién constante
por asegurar que las regulaciones que establece:

e Garanticen la seguridad de todas las actividades en las que se utilizan fuentes de
radiacion, evitando vacios en las regulaciones en su ambito de competencia;

e Sean claras y precisas;

e Estén actualizadas y basadas en la experiencia nacional e internacional;

e Sean de facil aplicacion o ejecucion, propiciando asi el desarrollo de la cultura de la
seguridad de las organizaciones;

e Sean ampliamente conocidas por las organizaciones que realizan actividades con
fuentes de radiacion y por las partes interesadas pertinentes, gracias a la labor
explicativa y de difusion del 6érgano regulador;

e Sean aprobadas y/o modificadas por mecanismos agiles y sencillos, en lo que al
organo regulador compete.

El 6rgano regulador velara porque las organizaciones y las partes interesadas pertinentes
participen en la elaboracién de las regulaciones, asi como porque formulen sugerencias y
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propuestas de modificacion con respecto a las existentes y, con el fin de motivarlas a hacerlo,
establecerd un procedimiento claro y sencillo para el control de la recepcion y el analisis de
los comentarios y la respuesta a los mismos. Un o6rgano regulador con una cultura de la
seguridad solida es consciente de que ello no solo propicia la asimilacion, aceptacion y
aplicacion de las regulaciones, sino que ademas no va en detrimento de su independencia ni
de su decision final, que es de su competencia.

El 6rgano regulador asegurara que sus criterios de aceptacion en relacion con los procesos de
autorizaciones e inspecciones aplicables a las organizaciones reguladas sean claros y
conocidos por éstas, estableciendo procedimientos y orientaciones internos que permitan
desarrollar criterios que tengan la calidad necesaria.

El 6rgano regulador se preocupara por promover y apoyar la investigacion y el desarrollo en
el campo de la seguridad, con miras a fomentar la toma de decisiones sobre bases cientif icas
demostradas.

La actividad reguladora se desarrollara y percibird como un proceso principalmente técnico,
que funciona de manera agil y dinamica y que no produce interferencias ni retrasos en la labor
de las organizaciones. Se deberia lograr que, en lugar de ser vistas como un inconveniente, la
presencia y actuacion del personal regulador sean consideradas utiles por las organizaciones y
beneficiosas para su seguridad.

El 6rgano regulador se esforzard por conocer la vision e imagen que tienen de su labor
reguladora tanto las organizaciones reguladas como su propio personal, los miembros del
publico y las partes interesadas pertinentes. Con ese fin, establecera mecanismos que le
permitan obtener retroalimentacion y analizar, sin demora, cualquier signo de deterioro de su
imagen que denote, entre otras cosas, descrédito, incompetencia, burocracia o incumplimiento
de su funcioén como servidor publico.

10.3.6. Relacion profesional y reconocida del 6rgano regulador con las organizaciones
reguladas

El organo regulador mantiene una relacion con las organizaciones reguladas que propicia su
desemperio en materia de seguridad, sin detrimento de las funciones que corresponden a cada
parte.

Un 6rgano regulador con una cultura de la seguridad s6lida mantiene un trato profesional con
las organizaciones reguladas, propiciando un clima positivo y transparente favorable a la
seguridad. Es considerado por las organizaciones como un organismo abierto y cooperativo
[29] cuando se trata de un 6rgano regulador que ha establecido mecanismos por los que las
organizaciones reguladas pueden apelar las decisiones del mismo y por los que esas
apelaciones son atendidas con la mayor celeridad posible.

El 6rgano regulador evitara que su actuacion afecte al principio de la responsabilidad primaria
por la seguridad que incumbe a las organizaciones reguladas y basara sus decisiones en la
objetividad y razonabilidad, manteniéndose firme e imparcial. En su funciéon de autoridad
reguladora, el 6rgano regulador tendra una cultura de la seguridad que se refleje también en
una actitud correcta y respetuosa, sin manifestaciones de prepotencia ni de abuso de poder.

Los programas y procesos reguladores son controlados y supervisados internamente por el
organo regulador para asegurar comportamientos y actitudes adecuados de su personal , en el
desempefio de sus funciones y en su relacion con el personal de las organizaciones reguladas,
independientemente del cargo que ocupe en el 6rgano regulador.
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10.3.7. Eficiente comunicacion interna y externa en materia de seguridad

Existe una cultura de la comunicacion en el organo regulador que propicia un flujo de
informacion amplio y permanente sobre cuestiones de seguridad, a nivel tanto interno como
externo.

Un o6rgano regulador que posee una cultura de la seguridad sélida valora positivamente y
promueve el establecimiento de un flujo de informacidon permanente sobre cuestiones de
seguridad, a nivel interno y externo, por considerar que es importante informar y mantenerse
informado.

El intercambio de informacion vertical y horizontal dentro del érgano regulador se percibira
como una ventaja para la actuacion reguladora, por lo que es necesario promover el debate y
los intercambios a nivel interno sobre aspectos relacionados con las regulaciones, la concesion
de autorizaciones y los resultados de las inspecciones. Ademads, se estableceran politicas
internas que faciliten el acceso directo del personal a la alta direccion a fin de que éste pueda
informar o recibir informacion de interés para la seguridad de las organizaciones reguladas o
del propio o6rgano regulador, asi como politicas que exhorten a los directivos de 1 érgano
regulador a compartir con el personal cualquier informacién importante y, especialmente,
aquella que es critica para la seguridad.

La cultura de la comunicacion interna existente en el organo regulador facilita a la alta
direccion indicar, mostrar y orientar sobre lo que se espera lograr en relacion con la seguridad
y la actuacion de su personal, permitiendo asi reforzar las expectativas y garantizar una
retroalimentacién a ese respecto. La cultura de la comunicacion interna permite al personal
regulador participar en el proceso de mejora del desempefio del 6rgano regulador en materia
de seguridad, asi como formular sugerencias conexas.

A fin de fortalecer esta cultura, el 6rgano regulador contard con mecanismos que aseguren un
flujo de informacion interno sobre cuestiones de seguridad entre todas sus areas y entre su
personal de todos los niveles, en aras de una accion reguladora mas adecuada en las
organizaciones.

El 6rgano regulador demuestra tener una cultura de la seguridad sélida cuando divulga, hace
visible y concientiza a la sociedad sobre su rol y reconoce la importancia de rendirle cuentas
periddicamente sobre su desempefio en este sentido. Con ese fin, se dispondra de canales
claros de comunicacion externa para el flujo de informacion que permitan:

e La notificacion oportuna y pertinente, a las instancias de gobierno que
correspondan, de informacion sobre cuestiones que afectan a la seguridad con el fin
de adoptar las acciones inmediatas necesarias;

e El intercambio permanente con las organizaciones para promover la seguridad de
las mismas;

e La transmision de informacion al publico, con miras a mantenerlo actualizado sobre
temas de interés relacionados con su proteccion radioldgica;

e La transmision de informacion a las partes interesadas pertinentes.

El 6rgano regulador, como muestra de su cultura de la seguridad solida, contara con los
mecanismos y canales necesarios para recibir solicitudes, inquietudes o preocupaciones sobre
problemas de seguridad, asi como para asegurar una respuesta adecuada y oportu na a las
mismas.
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Como parte de su cultura de la seguridad, el 6rgano regulador realizard una labor de
divulgacion sobre temas de seguridad, por considerarla clave para la cultura de la seguridad
de las organizaciones reguladas, y para la labor de informacion y concientizacion de toda la
sociedad a ese respecto. Por consiguiente, motivard y estimulard al personal regulador a
desempefiarse como divulgador activo de los temas de seguridad, promoviendo la publicacién
de sus trabajos y experiencias.

10.3.8. Libre notificacion y tratamiento justo de los comportamientos

Existe una cultura de la notificacion en el organo regulador que asegura que tanto su personal
como las organizaciones externas puedan expresar libremente preocupaciones y hechos
relacionados con la actuacion reguladora, sus programas o cualquier problema de seguridad,
sin temor a represalias o intimidaciones, dandole siempre un tratamiento justo a cada situacion
0 comportamiento.

Un organo regulador con una cultura de la seguridad sélida concede especial ate ncion a la
necesidad de que, tanto su propio personal como el externo, sienta que puede notificar
libremente, a las instancias correspondientes del 6rgano regulador, cualquier preocupacion o
situacion relacionada con su actuacion reguladora o con la seguridad, ofreciéndole
oportunidades de aprendizaje y mejora que redunden en beneficio de la seguridad.

Por lo tanto, promovera y apoyard internamente todo intento del personal regulador de
expresar libremente sus preocupaciones con respecto a sus programas y al desempefio del
organo regulador o de algunos de sus miembros, independientemente del cargo o la posicién
que ocupen, especialmente cuando estos puedan incidir en la seguridad o comprometerla.

De igual forma, el 6érgano regulador promovera y apoyara la libre notificacion, por parte de
las organizaciones reguladas o de los miembros del publico, a través de los conductos
establecidos, de sus preocupaciones respecto del sistema regulador y sus programas, o
respecto de las deficiencias de los mismos, asi como de acciones o comportamientos de los
reguladores que se considere que son inapropiados o que exceden de los limites de su
autoridad.

Con el fin de fomentar esta cultura de la seguridad, el organo regulador establecerd los
mecanismos o conductos necesarios para la libre notificacion, dandolos a conocer y velando
porque ese proceso de notificacion sea sencillo y ofrezca garantias de procesamiento rapido y
retroalimentacion a la persona que notifique algun suceso. El fallo de cualquiera de estos
elementos puede minar o comprometer la cultura de la notificacion, por lo que el o6rgano
regulador adoptara las medidas necesarias para evitar y corregir tales fallos.

En una cultura de la seguridad soélida, la libre notificacion se apoya en politicas internas del
organo regulador, con el fin de proteger a cualquier persona u organizacion contra posibles
represalias, intimidaciones o cualquier otra accidn que menoscabe la cultura de Ila
notificacion. El personal regulador que contribuye, mediante sus notificaciones, a reforzar la
labor del organo regulador o a mejorar la seguridad, es altamente valorado por la alta
direccion y por los demés miembros del personal.

La cultura de la notificacion fomenta la participacion activa y directa del personal regulador y
de la sociedad, lo que contribuye a un mejor desempefio del o6rgano regulador y crea una
mayor confianza en éste, lo que a su vez redunda en beneficio de la seguridad.

El 6rgano regulador se cerciorard de que la investigacion de cualquier problema o situacion
que se plantee en relacion con sus programas, su actuacion reguladora o el desempefio de su
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personal, asi como con cuestiones de seguridad, se centre fundamentalmente en el analisis de
las causas raices de los mismos, mas que en la busqueda de culpables y la aplicacion de
sanciones u otras medidas disciplinarias a los involucrados.

10.3.9. Aprendizaje organizativo continuo

El organo regulador promueve y mantiene una cultura del aprendizaje que permite mejorar sus
programas y sus acciones reguladoras en funcion de las enserianzas extraidas de sucesos
radiologicos, su comparacion con las de otros organos reguladores y las mejores practicas
reconocidas en la actividad reguladora.

Un organo regulador con una cultura de la seguridad sé6lida estimula el aprendizaje continuo a
partir de su propia experiencia, las buenas practicas internacionales, las ensefianzas extraidas
de incidentes y sucesos radiologicos o relacionados con la seguridad fisica de las fuentes, asi
como de la retroalimentacién que obtiene de manera continua de las organizaciones reguladas.

Con ese fin, el 6rgano regulador creara mecanismos y procedimientos de busqueda, anélisis,
difusién y aprendizaje que le permitan mejorar su desempeno regulador en beneficio de la
seguridad.

El 6rgano regulador fomentara que su personal exprese, para su discusion y analisis y cuando
resulte pertinente, sus criterios y juicios sobre estilos, formas, métodos y decisiones
reguladores, independientemente de que estos difieran de la posicion de la alta direccion, de
las propias politicas o de las practicas habituales de dicho 6rgano. Igualmente, promovera el
intercambio de experiencias y su comparacion con las de otros 6rganos reguladores.

Un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad solida es consciente de que el
aprendizaje organizativo incluye la introduccion de las reformas o los cambios internos
necesarios, demostrando asi su voluntad y competencia para extraer las conclusiones correctas
y efectuar mejoras. A esos efectos, el érgano regulador tendrd una cultura flexible que le
permita modificar su actuacion segun sea necesario, como resultado del proceso de
aprendizaje.

El organo regulador no limitara su aprendizaje a los temas de seguridad en el ambito de su
competencia, sino que buscard intercambios intersectoriales como muestra de su interés por
alcanzar la excelencia reguladora.

El aprendizaje organizativo del organo regulador se apoyara, ademads, en su autocontrol
corporativo, que le permita:

e Realizar auditorias internas de sus programas y su actuacion reguladora;

e Asegurar la calidad de sus programas, procesos y registros, con miras a la
trazabilidad de su labor;

e Realizar, periodicamente, un analisis introspectivo del desempefio de su mision.

El autocontrol organizativo del organo regulador reflejara una disciplina y un orden
coherentes con sus exigencias respecto de las organizaciones que regula, siendo consecuente
consigo mismo. El autocontrol organizativo es considerado por el 6érgano regulador como una
oportunidad de reflexién sobre sus programas, su funcionamiento y su propia cultura de la
seguridad.
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10.3.10. Comportamiento individual apropiado del personal del érgano regulador

El personal regulador es conocido por su profesionalidad, competencia, ética, colaboracion y
actitud consecuente con respecto a la proteccion radiologica de las personas y del medio
ambiente.

Un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad solida es consciente de su papel de
experto en materia de seguridad, lo que asegura la credibilidad de sus programas, acciones y
decisiones entre las organizaciones reguladas. En este sentido, el 6rgano regulador contara
con los mecanismos, y destinar los recursos, necesarios para mantener el mas alto nivel de
competencia y cualificacion de su personal.

Los programas de cualificacion y capacitacion del personal regulador incluirdn los aspectos
esenciales de los factores humanos y organizativos, los aspectos sociologicos de los
comportamientos humanos, la interaccion ITO y otras cuestiones inherentes a la cultura de la
seguridad interna y hacia las organizaciones reguladas.

El personal regulador mantendra una conducta profesional y respetuosa en su interaccion con
las organizaciones y las partes interesadas pertinentes, propiciando el didlogo y buscando el
consenso mediante la presentacion de argumentos técnicos que justifiquen sus decisiones, mas
que mediante la imposicion de criterios.

El personal regulador dard ejemplo en lo que respecta al cumplimiento de las normas y
regulaciones de seguridad durante las acciones en las organizaciones u otros entornos donde
existen riesgos radiologicos.

El personal regulador evitaré falsas autocomplacencias y formalismos durante el desempefo
de su trabajo, tanto a nivel individual como a nivel del propio 6rgano regulador, y durante la
realizacion de las inspecciones, los andlisis y las evaluaciones de la seguridad o la concesion
de las autorizaciones pertinentes, generando una accion reguladora proactiva.

En sus actuaciones, el personal regulador siempre ejercera un juicio técnico independiente,
basado en las regulaciones y libre de presiones externas o internas. Sus acciones seran
prudentes y rigurosas, en la medida en que tengan un impacto en la seguridad.

Un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad solida reconoce la importancia de
dotarse de personal que cumpla los requisitos en materia de cualificacidon, experiencia y
capacidades necesarios para el desempefio de la funcion reguladora, verifica sistematicamente
el mantenimiento y desarrollo de dichos requisitos y crea las condiciones para ello y para la
renovacion generacional del personal en el futuro.

El personal regulador demostrar con su conducta que la responsabilidad de la mision del
organo regulador de velar por la seguridad incumbe a cada uno de su s miembros y no
unicamente a la alta direccion y, con tal fin, actuara en consecuencia.

Las relaciones entre el personal regulador se caracterizaran por un alto grado de colaboracién
y el intercambio de informacidon de importancia para la seguridad, en beneficio de la accidén
reguladora en su conjunto. El 6rgano regulador promoverd el trabajo en equipo con miras a
propiciar dicha colaboracidn, el intercambio de ideas y la retroalimentacion mutua entre el
personal regulador, independientemente de sus funciones y jerarquias, asi como el respeto de
las opiniones divergentes.
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Ademas, un o6rgano regulador con una cultura de la seguridad sélida participa de manera
activa en eventos nacionales e internacionales sobre seguridad, propiciando el intercambio de
las experiencias de su personal y brindandole a este la oportunidad de prepararse mejor para
desempefiar sus funciones reguladoras.
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CONSIDERACIONES FINALES

El logro y mantenimiento de una cultura de la seguridad sélida en las organizaciones que
realizan actividades con fuentes de radiacion son actualmente, y continuaran siendo en el
futuro, una prioridad para garantizar la optimizacion de la proteccion y la prevencion de
incidentes y sucesos radioldgicos relacionados con el uso de fuentes de radiacion en la
medicina, la industria, la investigacion y la docencia, asi como con el transporte de materiales
radiactivos y la gestion de los desechos radiactivos generados por estas actividades. Ello
entrafia la mejora continua de las actitudes y los comportamientos de las organizaciones, sus
directivos y trabajadores con respecto a la seguridad, sobre la base del desarrollo y la
consolidacion de creencias y valores compartidos en el sentido de que la ‘seguridad es
siempre lo primero’.

Ese cambio o mejora cultural requiere que las organizaciones que realizan actividades con
fuentes de radiacion, los 6rganos reguladores y las partes interesadas pertinentes tengan una
comprension clara del significado de la cultura de la seguridad, de los elementos basicos que
la caracterizan y de las formas y los métodos para fomentarla, evaluarla, monitorizarla y
mejorarla continuamente, segun le corresponda a cadauno.

Incumbe a las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion la
responsabilidad directa de alcanzar y mantener el més alto nivel de cultura de la seguridad.
Corresponde a los 6rganos reguladores la labor de promover, motivar, apoyar y velar por que
las organizaciones logren ese fin; y la responsabilidad de lograr una cultura de la seguridad
solida a nivel interno. Por ultimo, corresponde a las partes interesadas contribuir a ese
proposito en funcidon de sus posiciones y posibilidades.

Con el fin de contribuir al logro y mantenimiento de una cultura de la seguridad s6lida FORO
ha elaborado la presente publicacion, basada en el estado del arte en este campo, en las
experiencias y los progresos en el sector nuclear, asi como en los avances mas recientes de
otros sectores de la industria y los servicios no-nucleares, que son aplicables. Se trata de un a
de las primeras publicaciones que aborda el tema de la cultura de la seguridad en el sector
radioldgico, abarcando aspectos conceptuales especificos y recomendaciones practicas para su
fomento y desarrollo. Ademas, en ella se integran, en una misma cultura de la seguridad, las
formas de hacer las cosas y de comportarse en lo que atafie a los aspectos tanto radioldgicos,
como de la seguridad fisica de las fuentes, al abordarlos indisolublemente ligados, y se
proporciona también un marco conceptual para la cultura de la seguridad interna del 6rgano
regulador. Por todo lo anterior, la presente publicacion puede servir de referencia util a toda la
region de Iberoamérica y a instituciones u organizaciones de otras partes del mundo para
lograr y mantener una culturade la seguridad solida.

98



99

"2JUIPING DULIOJ 2P “UOIIDZIUDS.AO
D] U2 $2101200 A S2UOIIDNJIS SD]

'§952.42]U1 SO4JO D
‘ZoA DADL ‘DUIPLOGNS S popLin3as v] anb
ploudp sonpiaipul sns & UQDZIUDS.LO

"0J2 QU1 2P SPIOUITIXD SD] ‘SIJUN]O
ap UO1UDIQO D] ‘SPIOUPUDS S2L0ADUL

ap UQIOUIQO D] ‘SOIS0D 2P UOIDINPI.A

D] OWLOD ‘S252.42]U] SOLJO D ‘SOSDD
soyonut Uz ‘PuIp.LOgns as poprin3as vy
anb pjouap sonpiaipur sns A uOVZIUDS.L0

012 ‘21U21]0 Jop SPIOUITIXD SD] ‘S2JUI1D
2p uo1U2}qO D] ‘SLIUPUDS §2.L04DUWL

ap UOUIIGO D] ‘SOISOI AP UOIIINPI.L
D] OUI0D ‘§252.42U1 S0.410 D ‘D.1dwid1s
1500 ‘DUIpIOgNS as pvplin3as v anb
pjouap sonpiaipui sns £ uIIDZIUDS.L0

uoneBZIuE310
e[ 3p ugen)de
¢ ud pepriorad

Sppo) U2 PpvzLIoLLd $2 pYPLINSDS DT v] ap V2.4 OJudIUDLI0dUI0D |5 v] op [pa4 opudnUDLIOdWOD [T D] ap a4 OJuNUDIAOAUIO0D [T ®[ AP pePI[IqISIA TAas
‘0p0adsa. v salpsuaus u0d (“12 ‘vinb.av.aaf vuiixpur ap p1apIsuod anb
‘SoapiA ‘001U0.4192]2 02..102 ‘qQam PUI3Dd) SOJUUWNIOP SO] UDULPP “UOIIDZIUDSAO
SOUIDIUT SOUSTUDIUL §0.430 A DONDULIOfUT "0302dsa.4 D] 10D JUIWDIUN[UOD ‘SDAOPPNIDAD SOT
D] 2p 0sN oW 1sv ‘sopunuy v sounup A safvsuau ‘$2]21.40> ‘0302ds2.4
salvsuaui  ‘sa]a14pd ‘SDJIDA SDSO.LPWNU IP ‘SDjIDA SDSOLPWNU 2P DIDUISIAJ ‘0302ds2.4 v sounup A salpsuau ‘$2]23.40
DIDUDSIL] UOIIDZIUDSAO D] 2P SOULIUL ‘olbqu.ay ap sout23u sojuIUIPO01d v sopunup o/A salbsuawi ‘2121402 ‘SDJIDA ‘sojpa ap vrouasald punduiu 0 PIOJ
sojuawndop A sopudiupadosd soj A soyuawmnoop sns ap soundjp ua £ SPUNgpp ap DIOUISALJ UOLIDZIUDSAO “UQIIDZIUDS.AO D] 2P UQIIDIUIUNIOP ugBZIUE3I0
uo A pinbaviol vuilxpur ap SOJUGWNI0P  UQIDVZIUDS.AO D] dp DInb.v.ial puixpw ap D] 2p DMV DUIXDUL 2P SOJUIUNIOP D] U2 JUUDNIIQUID DID]f2.1 B[ 9P UOIIBIUIWNIOP
50] s0po) U2 Opv.10d.i0oUl 0)d2I10D SOIUWNIOP SO] SOPO) U2 DPY.L0dA0dUT Soungn ua ajuunI1Un DPYL0d.i0IUl 28 DI$2 0 popPLIN3as v] ap popLiotid B[ Ud pepLingas e[ Ip
un sa poprin3as v} ap pvpriorid v vJsa popLin3as v] ap poplioid v v1sa popLin3as v] ap poplioid v p] ap 0nd1dxa OJjUIUII0U0I2. ADY ON pepuiolad e[ 9p pepI[IqISIA 1'as

aAvdardnNodds v14d dvdidordd -1 OOISYd OLNAWHTH ‘01 oipend

‘uoroedrqnd auasaxd €] ap ¢ onirded [9 ud 03119sAp 0] BIUAWA[dWw0d d2TpuIde 1S3 U BPIUIUOD UQIOBULIOJUI B “UBZLISIORIRD B]
onb soo1seq sOIuAWILd Z3rp SO[ op Jnted B pepLINgas B Op BINI[NO AP [JAIU [ Jen[eAd eied SOLIAIIO sa[qIsod sO] op opelsi] un ejudsaid 9s ‘ugroenunuod y

‘'OJISY4 OINTHNATH VAVI VIVd AVARINDAS V1 4d vINLTAD VI dd
TIAIN THA NOIDVNINYALAA VI NA OAVHAJISNOD OINHNATAINS VAVD 40d SOAILVLI'TVAD SOIIALIYD I HOIANAdY



‘soa22.41p sojsand
s0] s0poj v.ivd UQIDIPUOD DUN 2
p2130]01pD.4 U0120104d A pPPLINSIS

"soanoa.1p sojsand soj ap viiodvu
D] U2 UOIDIPUOD DUN DPDAIPISUOD
52 p2130]01pV.A U01022104d A pPPLINSIS

"S0A11D241P
sojsond soungyp ua 0jos PPPAIPISUOD
52 p2130]01pY.4 UO1222]104d A pP1INSIS

"SOPIIULO ‘S2UOISDIO

ua ‘upysa A soayoa.1p sopsand

vapd sajuviodidl $2.101o0f UOS Ou
v2130]01pv.4 101222104d A popLINSdS

SOAI)IIIIP
so[ ap sdreuorsajoad

ua ouadwasap A uodvuLIof v ua ouadmasap L uo1>vULIOf D u2 ouaduwasap L ugovuLIof v u2 ouadwasap L uo1>vULIOf D ugrowoad £ viaIe) S'AS
‘Dpv3.4030 ppisajod visa ap ‘vpp3.4030 pvisajod ‘vpn3.1010 ppisajod visa
OLIOIDP.A0D2.4 2P SJUdUPULIDA S2110100D D}S2 2P OLIOIDP.102.1 2P SJUdUDULIDA 2p 0110Jpp.1022.4 2P SPIUDUDULID SDUO0IDID
0 s2]21.102 A 0102ds2.1 [D SOP122]qDISD §2U0120D 0 $2]21.402 A 0102dsa.1 | 0 §2]21.102 1 0302dSsa.1 [ SOP122]qDISD ‘sa.a0112dns
soquaruipado.d o svoyijod S0pP122]qDIS2 SOULDIUL SOIUIUIPI0Ad O sou.1ayu1 sojud1Ipado.d o spanijod SIS D 0JIDIIUNUIOD D 2SADIIUIL] 2GIP
Avy poprLindas ap spwajqosd svoyjod Avpy poprndas ap spuwiajqosd Avy oN ‘poprLndas ap spwdjqosd 0]0s ‘poprLin3as ap sowia]qotd .41151xo
aysixa uapand anb uaydadsos Ays1xa uapand anb uaysadsos opuvno aysixa uapand anb uaydadsos opuvno uapand anb aydadsos anbunp pvpianon
opupnd PYPIAYID L2IMDIDND ‘DINSUOD ‘Pop1a11OY 0 D2.D) L2INDIDND DINSUOD ‘SOPYPIANOD O SD2AD] SDUNSID DIJNSUOD 0 D2.D] DUN 1DUDIIP D OPDZLIOIND DJSD
u1s ‘uv3uajap sa.Lopvlbqo.y sns anb viaa.4d ‘up3uajap sa.opvlvgo.y sns anb p1ao.d ‘uv3uajap sa.copvlogo.ay sns 40pplogn.ay undutu o 0poadsa. |p souidpul soleqen
vdodp A aaanuwo.id uo1DZIUDS.A0 DT vdodp A aaonwio.ad uQOVZIUDS.L0 DT anb vdodp L aaanuo.rd ugIOVZIUDS.0 DT sojuaruipasoad o spoyjod Avy oN Ap uonUIP v AS
‘popLIn3as v ap (10apf ‘popLin3as
D OU) DAJUOD UD SOI|aNSL SOIIIIfU0D 2P ‘popLIn3as D] 2p L0ADf D SO1jaNSAL OU $OIOIIfU0D ‘popLIn3as
50SD2 2p sp1oUIPING ADY OU A pvpLIN3as D] 2p 404ADf D SOjjaNSsa.L OU S0II1Ifu0d ap S0SDI ADL] “UOIIDZIUDS.IO0 D] 2P ] 2p 104nf'D SOIjNSI.L ON SOII1fU0D
] 2p L0ADf v 2.4dWid1S SOl IBUDW op SOSDO 2P SPIDUIPING UI]ISIXD opudnupU.NUD AvY W SOIUNUIPII0ALd ap sv1ouapiad Avgy popLn3as ] pepLingas
v.ivd DpPUL.JUD DISI ‘POPLINSIS A soj4no1pdp olojduiod vynsaa unv o.iad o spoyijod uis vzipa.L 28 v 0poadsa. u0d s0p1Ifu0d ap olouvwi op B[ & 0303dsau
D] 10D SOPYPUOIIV]a.L SOII1fU0D ‘PopLndas v] uod S01211fi0d ap olouvut $01011f1100 2p 0louvw |5 ‘PVPLINSDS V] svoynjod vy opN ‘pvprin3as v] ap 0anf uod pepriorid
so] uvlouvw ap vrouviiodul vy 12 vand sojuatuipado.id o svoyijod op 104anf v SOIO1Nf1t0d $O] AvlPUDW PP v §01011fu00 SO unlouPUL 2P VIdUDLIOdUI Ip SORIPJuod
2000224 A apua.dutod ueYZIUP3I0 DT auayy A apua.duiod uo1onzIUD3.10 DT vrouvriodul vy ap uoisuaiduiod Avgy ] 2.4qoS uoISU2.LdUI0d ADY ON ap ofduey €dS

(1u00) AVANINOAS VT 4d AVATIONId 1 0JISYd OLNAWATA "01 01pen)

100



101

‘uajdund as soppp.1oov

sogisinba. soj anb voifiion vsa.idua
DT UOIIDIDYUOD 2P $0S2I04d

$0] U2 SOPD.LIPISUOD SOJUDUID]D
U21QUID] UOS 01DIALDS ]2 DA1G1ID.L
as anb v} ap 0 01214128 |2 PAVPULIQ
as apuop vsa.idwa v] ap pvpLIN3as
v} ap vanynd v A popriorid

ap svoujod SV UQIIDZIUDSAO

v} ap a14nd 4od ‘001u29) [puos.iod
12p £.41q192.1 0 ADPULIG D SO1D1A1DS
ap uo1VID.U0D D] D41 UOIIPUOD
pun s2 pop1andas ua v1ouaduiod vy

‘unjdund

a5 sopvp.10dp sojismba. soj anb
vo1fiLoa ou vsa.idiua v] ‘JuvISqo oN
“soppjadsa. uos vsa.duid ] 20vy anb
SOID.4JUOD SO] SOPO] “UOIIDZIUDS.IO
v} ap a14nd 10d 001u>2] [puos.iod

12p A “41G192.4 0 ADPULIG D SOIIIALDS
ap UOIIDIDUOD 2P SOJUIUIPIDIOLd
50] U2 PPINIOUL DISD PYPLINSIS D]

‘2)ua110 Jap a14nd 10d ajdwnour

a5 0 psa.idwa v] ap a3.4vd 4od 2)dno
as a.4dwats ou anbunp ‘uo1DZIUDS.0
v} ap 234vd 10d 001u23) [puoS.i2d

12p £ .01q192.1 0 ADPULIG D SO1I1A4DS

ap UQIODIN.AJUOD 2P SOJUIULIPII0ALd
§0] U2 PPINOUL OPIS DY PYPLINSIS D]

‘UOIODZIUDSAO0 D] 2P 2)4vd

10d ‘021u22] [puos.iad jap £ 41q192.4

0 ADPULIG D SOIIIALDS dP UQIIDIDAJUOD
ap $05220.4d SO] U2 01427140 UN
‘I1ouad of 4od ‘sa ou poprindas v

09199} [euosaad dp £

JIQIJ31 0 JBPULI( € SOIIAIIS AP

UQIIB)B.IIU0D B[ Ud pepringag 8'AS

UQIIDZIUD3.10 D]

op PUDASIUDS.AO (2P O.JUIP UOIIDDAIP
DIV D] D DID2AIP UOIODUIPLOGNS

102 ‘D110SSD 2P UQIUNY djUDLIOd U]
pun uaua1y PI13PJOIPD.L UP13210.4d

ap vouapuadap v} 0 Y40 19

“UQIODZIUDS.LO D] P

DUDASIUDS.AO |2 UD D]D2A1P §2 0U O.42d
‘UOID22.01p DIV D] D UOIIDUIPLOGNS 2P
vau1) UaU1Y DILZ0]OIPD.L UO1092]0.4d
ap pouapuadap ] 0 Y40 |9

UQIIVZIUDI A0

D] 2p DUDASIUDS.AO [2P OJUDP

UQ1DD2.41p DIID D] D UQIIDUIPLOGNS

ap DD P2UI] PUN 2UY) OU DILZOJOIPD.L
101222j0.4d ap v1OUSPUIIP D] 0 YJO [T

UQIIDZIUD A0

D] 2p PUDLSIUDS.IO |2 OJUDP
UQ1222.41p DIV D] UOD SHPDUOIID]IA
UQIODUIPAOGNS P SPIU]

uaua1y ou po130]01PY.4 UO12I2]0.4d
ap vrouapuadap v] 0 YJO 19

®dI30[01pe.I UordINoxd

ap enuIpuddIp/YdO

[9p vADESIUIWPE
ugheuipioqng L'AS

‘popLin3as

ap SPWd) D DJUIUIDITUN SOPDIIPIP
UOIIDZIUDS.AO D] UD §2.10SISD

OUL0D OJUDTULIIOUODDA OPDAD]D UN IP
uvzod A opvaifiipd ua1q jpuos.ad 1od
sopodnoo uos yJo ap soisand sof

BIDUI[IIXT

‘POpLINGaS 2P SDUID] 2P 0]OS

pdnoo as yJo 1 10dvuwi 128 DLI2GIP
AOSDSD OUL0D OJUITUIIIOUODD.A 1S
anbunp ‘opvoifipd ua1q jpuos.iad 1od
sopodnoo uos yJo ap soisand sof

‘POPLINGDS 2P D] [2 UD DAID2SD
vuLiof ap asivuaduwasap uapiduil

2] anb ‘pop1in3as v U0D SHPPUOIID]L
ou $2U01UNY SV.4J0 UPUSISD 2] ‘03IDQUID
u1g “sapvpi]1onf 222.4f0 2] £ UO1OVILf1]DO
vuang vun van3asv anb oj 1od y40o

2P D1I0SISD D] UD 2JUDUID|GDAIPISUOD
vdodp as uo1IVZIUP3.10 DT

opezueAe 0s3a301g

juardour 0saa30ag

‘sa.4duid v 2p 04jUdP SPUOCIOUNY
sp.430 2p pdnoo as auduLIO VW

anb o.4ad ‘vpp.iquiou puos.iad pun so
¥dO 79 oisand asa vavd oppaifijpo
u21q Y JO un uod Anjuod apuvioduil
DAIPISUOD OU UOIIDZIUDSAO DT

(4dO) ed13ojorpes
u9133330.1d 3p [EYO 9"dS

0)UdWAIQNS *ON

(1u00) AVANINOAS VT 4d AVATIONId 1 0JISYd OLNAWATA "01 01pen)



‘DIADILIOLIA UOIOUDID DUISTUL D] UIG1IDA
A Uo1oDIPY.L D] D SOPPIDOSD SOISILL

$0] DAJUOD pYpLINSDS 2P 021UN 2nbofud ‘sauo1sialp A s0po11fuod uajsixa ugezZIuEsI0
Un Owlod 1S 2.4JUd SOPPUOLID]D.LIDTUL o.ad ‘sapuanf svj ap voisyf poprin3as “JUDUDIIUI PDPLINSIS P SO1IIALDS B[ Ud pepLINgas
upjsa sajuanf svj ap voisiy v} A po130j01pD.L POPIINSIS 0 SP12U23D SV] 2P POPIJIGDSUOdSaL “UQIIDZIUDS.AO D] UD g] & epegiojo pepriord
poprindas v] A po13ojo1p.L popLINS3as A 10129210.1d D] 2.43U2 UOIIV]D.L12IUT ow0d uny o.42d DIISY prpLN3as op sopop.1oqo djuawa.1qod uos sajuanf sv| B[ U9 epeI3a)ul S9)uIny
A uo122210.1d v} 2p S0122dSD SOT ] ap DI2UBIDUOD A0ADUL ADE] spwa]qoad so] v UQIUIY DLI1D DIsaLd 25 ap vo1syf pvprindas v] ap sopadsp SO Se[ 9p BIISI) pepLINGdS or'das
‘SOJUUID]D “UOIIDZIUDS.AO0 D]
‘popLin3as v v 012adsa.L SNS 2p SOUNI|Y U2 OULSIDULLOY U2 0p122]qVISI PYPLINSIS D] P UO1SIT
102 UQIIVZIUDS.L0 D] 2P S0AIDOLd 014212 JOU 2 2nbuny ‘0pP12]qDISI ‘DUIDISIS OUI0D SOP1I2]qDISa OU ap DwalsIs un Aoy oy ‘prpLIN3as
sanbofua so] viuswajduiod anb popLIngas v ap uo1Sa3 ap DUISIS o.4ad ‘uo1sad ap sojuawala soundp dvy ] ap olouvut jo ua oAVl anbofua
qouorounf £ op122]qvisa uaiq ppprin3as un p asvq U2 JudUPIUIUDPUN) ‘poprLin3as v] ap olouvut ]2 U2 0A11ODIA opunfo.d un v opiqap pvp1in3as v] ap
D] ap UOLSIT 2P DWIISIS UN SIXT puUo1Sa3 a5 pprin3as v anbofua j2 202paa.d piavpo; anbuny uosasd ap pvp1ondpd punduiu 0 V204 pepLINgas e[ Ip UONsIH 6°dS

BIDUI[IIXT opezueAe 0sd1301g uardrour 0saaSoag H 0)UIWAIQNS *ON

(u00) AVARINOAS VT 4d AVATIONd 1 OISV OLNANATA 01 01pen)

102



103

"012 ‘0A11OD OJUDTUIDAIN]OAUT

2 U2 ‘SDI1UDII) SAPVPIALOD

A s2101UND.1 2P UOIIINPUOD D] UD
‘oloqu.y ap sva.p svj 40d sajuanda.Lf
SOpLLI0D2.1 SO] U2 IPU0S.L2d [2 U0
§0192.41pp SOIODJUOD SO] UD ‘SIUOISIIAP
ap pwioy vy ua :spuLiof sajdipnu
2p pop1an3as v] uod OSIUo1duod
A 03zp.12p1] ns 2]q1S14 U2IDY
UQIDDZIUDB.I0 D] 2P SOA1JD2AIP SOT

UQIODZIUDFAO

] ap [puos.4ad |2 U0d S0122.41p
§01201U0D SOUNSID U2 A S2UOISIDAP 2P
DO} D] U2 2]qISIA 2IDY S SOANIAIP
soj ap ostuo.iduod £ 03zv.1op1] 17

popiiqisia ap

odiy 0.0 Avy ON "S2U01S12P 2P SIAD.A]
D 2JUIUID]OS D]GISIA 2IDY IS SOANI2AIP
soj ap osnuo.1duod £ 03zv.1ap1] 7

peprIngas |
AP 0399dsaa uQIIAIIP Bje
e[ 9p ostwoadwod [dp £

"SOA1122.41p SO]
op uorwivdasd vj op dyuva3agul 3and
52 05zp.12P1] 2P SVOIUII] UD UOIIDULIOf
DT "popLin3as ua 03zp.1apl] jop SO3SvL
§12S SO] 122} UD.ISINUIP A PPPLINSDS
U2 0SZD.A2P1] OOPUIIND UN UDIA2[D
UQIODZIUDS.IO D] P SOANI2AIP SO] SOPOT

"03zp.42p1] 2P

sp21U2] U2 Uo1IPULIO) £ uoIODIDd2.4d
ap sauvyd soun3ip Avyy ‘pvpLn3as
12 03ZD.12P1] [2P SOALULSIP SOSSD.L
128 SO] 2P SOYONUL ADUD] UD.LISINUDP
soanda.1p o] ap vLIoAvw DT

‘03zp.42p1]

ap sapvpijiqvy 41anbpy A AvjjoLipsap
p.nd spjsiaa.d sau012D SPIOJ
"POPLINSDS Ud 0SZDAPI] [P SOALIULISIP
SO3SD.4 S19S SO P SOLIDA A2UD]
UDAJSINUIDP SOAIIDAIP SOUNS]D 0]0

. N‘UNN
‘qom vuI3pd ‘$2]21.4DD UD ‘SOAI241P
so] s0poy ap sod1fidadsa sojuIUWNIOP
50] U2 ‘S2|D.A2UIT SOJUIUNIOP SNS
S0pO} Ud) UPIIDZIUDS.AO D] dP O.4JUDP
spuLiof sapdnypnu ua pppansiquin

uis opplapfa.1 P1sa popLIN3as v UOd
UO1222.41p DIV D] 2P OSNUOAAUOD [5]

BIDUS[IIXT

"S0AI2.41p
soppdiouiad soj] ap sod1fidadsa

s0] ua £ ugYzZIUP3.I0 D] 2P
$2]D.12U23 SOJUIUINIOP SO] SOPO] 1SV
U2 pop1an3as v U0 UQ1DJ2.41p DIV D]
ap ostuo.dui0d ap SaU01IV.AD]I2P AVE]

‘0A1122.41p DPYI 2P S0I1f102ds>

501 U2 ou anbunp ‘UPLIVZIUPSIO0

D] 2p S2|D.12UIS SOJUIUNIOP SOUNTID

U2 popLINSaS D] U0 UOIDI2AIP DIID

] ap 0s1UuO.1duI0D Ip SaU0IID.ID]I2P (DY

opezueAe 0sda301g

juardrour 0saa30ag

‘bpnu Isv7) 03ZeI3pI| [9P PEPIIQISIA € AS
"03zp.12p]1]
ap sapop1Iqvy AD]]0LWSIP DA
spys1aa.4d sau0120p Avy OpN “ounduiu
0 ‘poprin3as uz 03zv.1ap1] [op
S0A1ULISIP SOSSDA S128 SO] 2P SOUNZID
0]0S .12Ud) UD.LISINUWD(T *, 0lbqD
ap so] ap pwd]qo.d un, s2 pvprn3as
v} anb uv.1apisuo)) ‘pvp1i1qpsuodsa.i pepLingas
Ds2 un3ajop anb ouis ‘poprLin3as ua U SOATIIIIP
03zZD42p1] UDIU2[D OU S0A11D241p SO SO| 3p 03Ze.IIPI'] TAS
(@IE]
‘BLId[A)IRD ‘sapepijiqesuodsa
A sauorounj ‘ofeqeny
ap ojsand [ap uorddrIdsap
‘seanijod) ugroeziuesio
‘popLin3as vy B[ 9P SO)UdWNd0Op
U0 UQ1222.41p DIV D] P OS1ULO4dUI0D SO ud e[agja.a 3s pepringas
2P UOIODZIUDS.LO D] 2P UOIIDIUIUINIOP B[ U0D UQIIIIIIP B)[E B P
] U2 uOIUIUL/O0[D]fo.4 OJnU 0 0304  ostwoaduwiod |9 anb us opern g

AvdarnNOdds v dd OLOHdSHE NOIDOHUIA VLTV VT 3d SHTLISIA OSINOYdINOD A ODZVEHAIT -¢ OOISYH OLNANHTA "1 oIpen)



"SDUID] S0
ap pa1poiriad uo1ovnpaa vy A sojiadxa
ap uo1VILAU0I V] ‘uos.dad ordoid jap
ojudrun.onjoaul 12 A pnuiuod violow
D] U2 SOppSPq ‘PUOIIV.12d0 DPIA NS DPO]

arupanp £ uQYZIUP3L0 D] op Svup.Idinid)

sodpja sp] 2puD.NP SOUDWNY $2.1010Df

op DLIIUISUI D] 2P SOLIDILLD UDAIPISUOD
2§ "0JUIUIIOUO0IIA 25D UD UOIIDNIOD NS

uvspq A poprLindas ] ua ouvwny 101onf
12p 12dpd (2 u20011022.1 SOA1}I2.11p SOT

"OUDUINY 044D
v sosuado.d sauo1IvnjIs S| A10NPa.1

pipd souvwiny $2.40100f ap DLIIUISUL

] 2p 11242102 A sVIYIV.Ad §2110100D
102 ouvuwiny .103ovf 1ap vIouUDLIOdULL
D] UDD0U0ID.L SOAI2AIP SOT

‘[puos.ad jap uo1vi1o0dod V| UD
2JUUIDIUDUDPUNS UD.LJUDD DS SOZAINSD
$0] ‘UOIDZIUDS.L0 D] 2P OJUDIUDUOIIUNS

12 £ olbqn.iy ap so3sand soj ‘ouasip |2

U2 soupwny $2.40300f ap vLGIUISUL D] P
uo1o021)dp ] vavd sPIOP.LA SIUOIIOD
svood Avy o.ad ‘ouvuiny 101onf jop
D1OUDLIOdU] D] UDDOUOID.A SOAIDAIP SOT

“UQIIDZIUDSAO D] U SOUDUNY
§2.40.112 2p DSD) VY] "0duDd 2152
ua spsuafop svood A spaypziup3.io
A ouasip ap sp1oU1YoP ‘Souvuny
52.40.112 D spsuado.d sauo1ovnyIs

ap SO1IPUL SOSOLPUWNU UDJSIXT
"Duwia) 2159 v vIoULLIOdU] DUNSUIU
0 pood UaPadUOD S0AI24IP SOT

ougwny

10308} [9p UOISIA 9"dS

“2JUDUIDIADID
vppad £ DZLIOJIUOUL DS SDUIPD

anb ‘uo1222.41p VYV V] P SPUOIUND.L
sv] ua oaygovo.d A apuauvutiod

puwid) un s2 pYprn3as vy ap opnisa |

‘o]pf ap SOLIVUIISD
sajqisod uvnzippup as £ UQIILUIULI]D
ns uvdodp £ ounwny 10.4.49 D

spsuadoad sau011PUOI O SAUOLOVNILS

Ap12212p DA [PUOSIAA  JoP
s210qap uadoNUIOAd 3S ‘SIJUILINIA.A

sopf A sa1o.442 uvzippup as anb ja sod

oanovoad anbofua un vidopp as anb

SD] UD “UO1ID2.41P DIV D] 2P S2UOIUND.A
SD] U2 2JUINI2.1f DUWID] §2 UOIIVZIUDS.AO

D] U2 pYpPLINSdS D] AP OPVISA |57

‘lbq $2 S1S1IPUD SO]SD

ap p1>Uan22.4f V] 042d PWDLSOUOAD

un v 0]32.440 U0 UOIDVZIUDS.LO D]

2P UQID22.41p DIV D] 2P SIUOIUNDL SD] UD
oppzipup $2 ppLIN3as v ap opvisa |

‘UQIIDZIUDS.AO D] UD OPLLINIO
popLINGdS ap 0JUIA2 0 DUd]qoLd
ungdyp sv.4y sappmyund s1SyPUD
U20DY DS 0]OS UOIDIDAIP DIID

D] 2p S2UOIUNDA SD] UD PDPLINSIS
D] 2p OpPDISI (2P UOIODN]DAD

D] U2 prproYPWISIs AbYy ON

uoreZIuE3.I10

B[ 9P UQIIIIp

B)[€ B[ 9P SUoIuna.I
Se[ ud peprLingas e[

"SO1IDS202U
[puos.iad ap sos.anda. £ soipaut

50] SOpO] SOPYZIUPADS UDISI OU 1S
olvgu.y unduiu 20y a5 ON “SDISIAd4duil
$2u0120N31S D (13D visandsad pun

102 oyun{ ‘UOIIDZIUDIA0 D] dP O4JUIP
unzyuv.v3d A uvziiolid ‘unorfiuvyd

28 pop1an3as v] vivd SOSANI2.41 SO

BIDUI[IIXT]

"SO1IDSI2U
[puos.1ad ap $0S.4nI2.4 0 SOIPAUL SO]
sopoy ap v3uodsip as anb u1s uvzipa.
as anb sapopianov svy svood Anu
uog ‘soppzpun.in3 upjso A SOppaad]a
2IUDUIDALID]DA UOS UOIDDZIUDS.AO

] ap sojsandnsa.id so] ua pvprin3as
D] D uPUSISD 25 INb SOS.4M22.4 SOT

‘SOLIDS202U [DUOS.L2d DP SOS.ANID.L

0 soipaui so] sopoy ap p3uodsip

28 anb u1s unziypa. as SVa.Avj SLUNID
o.2d ‘poprn3as v U0d SVPPUOIID]2L
SOPDPIAIOD SD] D SOSANI2A UDUSISD 2F

opezueAe 0831301 g

djuardrour 0saa30.ag

‘POPLINSDS 2p 0S20NS UN

aonpo.ad as o vua]qo.d un 23.4ns opunnd
upu3isy as 0]os anb ‘s08.4md2a. ap viIvf
10d pop1in3as ap svuia]qoad soiias Avp]

9P Ope)sd [9p uglhenjesy S"dS
pepLIngas
e[ eaed S0SINddx
op uoneu3ISY v aS
0)udWIPQNS *ON

(1u00) AVATINDES VT 4d OLOAdSTI NOIDOAIIA VLTV VT Ad SATIISIA OSTNOIdNOD A 0DZVIAAIT 7 0JISYd OLNAWATA 11 0Ipen)

104



105

“UQIIDZIUDS.L0 D] UD POPLINGDS D] 2P
0p02dsa.1 S0A1122.11p SO] 2P OSIUL0AAUI0D
A 03zp.42p1] 2p S2U0120D SD] UD

2181 popLn3as v] ap [DI0] UOIIDAIIUT

‘o181

POPLINGDS 2P SDPIPAUL 2P DUIDISIS
dofow un ap uo1dVIUD]dUL

v} ua vlopfo.4 as anb o] ‘Voisyf
popLINSaS D] UOD SOA1ID.IP

soj ap ostuo.4duiod 1ol

"0S110.4dUI0D 014210 DIOUIP

A oduind 2152 ua s210120D A S2U01S102P
soungyp ua vloyfo. as anb o) ‘voisif
popLindas v] v 0322dsa.4 U0 SOA1]IDAIP
501 ap uorovdnaoa.d v1.1210 Avgy

‘010adsa. 252 » spuia]qo.d ud}sIxd
A p21s1f pop1in3as v] U0D SOAII2AIP
so] ap auaplna ostuoiduiod vy oN

S9)UINJ SB[ P BIISH
pepraingas e[ ap 0323dsax
UQIIIAIIP BI[E B[ P

ostwoadwod £ 03zerdpr 6" dS

“UQIODZIUDS.A0 D] UD POPLINSDS

] 2p pAMIND 2P S2UO01D A svu.L1304d
$0] 2p §2.42p1] UOS SOAJI2.A1P SOT
“DAUIUOD

vaolow ns vivd spwv.i3oid A s210120D 2p
0.12WNU 2]qD2PISU0D un ap uo1dopy v]
A sauo1s109p 2p PO} V] U2 VIIfo. 25 INb
0] ‘popLn3as v]ap vInNd p SajaAIU
SOPDA2]2 ADUDIUDUL DP DIDUIIUIAUOD

] 2pudMDU]d UDIOUODIDA SOAYI2LIP SOT

"SDUId] S03S2 U2 UO1IVAda.ad

pUaNg UN U22S0g "0]]0.41DsP A
ojuawof ns vavd $0J2.42U0I SOZIIN$I
A spuw.a3o.d uapsixa A ‘UIIDZIUDS.LO0
] op ppLINGas p] Ud ppprin3as v] ap
vanyno v] ap 0povduil jap SoAndAIP
§0] 2.7u2 D12UIIOUO0D A0ADUL ADE]

‘odwnd 2352 U2 $2U0100D

0 sozianfsa soundyp un3aydsap

a8 ‘Dud] 252 U2 UO1ODIIODADD

ap sauo122p spundp ua opodidiind
ungy "ojudutof ns ua A poprin3as
D] 2P DANND D] UD ISADSD.ADIUT

D UDZUDIUIOD SOA1JDDAIP SOT

‘odutvo 2352

ua sozionfsa un3aydsap as oN ‘Dud}
2152 U2 soayd2.41p $0] ap uoVIDda.Ld
ap sau0120p AvY ON PVPLINSSS

p] ap pAMIND D] DUdWISIP

anb jadvd |2 apua.iduiod as oN

pepringas
B[ 9P BIN)ND B[ 9P UQISIA 84S

"DIDUINIISUOD
U2 UPNOY “UQIUID D] L UOIDID.AISIP
p] ‘opiajo 2 owod ‘s02130]001sd

soj anb uvlouvw ap sajonf

SpU UOS $2.1010Df S0 aNb U2I0U0IDY
‘Dupwny

U01OPNIOD D] UDIIAD 212 ‘DpPPNIAPYUL
puinbpur -puosiad zpfiajul ‘OppnIapvul
odinba ‘v3.4v32.1qos ‘svjajduiodul
sojupyd owod $a[p} SOADZIUDS.AO0
§2.4010Df 21b U200U02.1 SOAYI2LIP SOT

BIDUI[IIX

‘UO11S23

ap SDWI]SIS SO] UD IUUIDIUIUDPUINY
DAJU2D 25 UND SISnfua ns otod
‘spoyopad sauo1oon svundip Aoy
‘O] U012ov.121u1 D] A SOAYDZIUDSAO0
5210300/ so] ap vI>UVLIOdUL

D] UDD0U0ID.L SOAI2AIP SOT

"spo11op.4d $2101201 svo2od Avy o.daod
‘O] u0129p.421u1 D] £ SOAYDZIUDS.AO
§2.10300f 0] 2p VI>UDLIOAUI

D] UDIOU0DD.L SOA1JI2AIP SOT

opezueAR 0SdI1301J

yuardrour 0saa30ag

‘popLINSas

v} up.10fow vand O] UO12OD.423Ul
v] L S0A1IDZIUDS.A0 §2.10]0D) SO]

ap oloupui |p OJUDND UD SOAIIDAIP
$0] 2p UQIUIIUL 2 UQISIA DIO

uoreZIuE3.I10
©[ 9p sosddoad sof
9P ©BIIUIY) OII0S UOISIA L'AS

ojudWAPQNS *ON

(1u00) AVATINDES VT 4d OLOAdSTI NOIDOAIIA VLTV VT Ad SATIISIA OSTNOIdNOD A 0DZVIAAIT 7 0JISYd OLNAWATA 11 0Ipen)



‘POpLINGas ap Sa.10ppIIPUL

so] ap oanisod ojud1uv]i0duiod

1op apuowapud1pusdapul

‘UQIIDZIUDSAO D] UD UQIODNIID

ap apuauvuriad puLiof vun uos
popLindas v] v 03oadsad U0 Jpnpiapul
2 PAPDZIUDSAO DIDUD]ISIA DT

UOIDVZIUDSAO

D] DPO] UD SDPDZIIDA2UIT UD)SD
ou uny ‘03IPQUId UIS ‘SIIDILfD
Anw £ poprin3as v] v 0122dsa.i
U0 SAPNPIAIPUL 2 SPAYDZIUDSAO
pLi2]p A DIUD]ISIA 2P 241U OJ]

‘UOIODZIUDFAO

] 2u21) anb $02130]01PD.1 S0SIINS

0 sajuap1dul 2p DSV] PILG V] D OPIGIP
D12U2ID]AU0I0IND DIUOLID DUN ADADUIS
apand as oppINSa.L OWOD ‘SDPDJ]OLIDSIP
0o0d uvjsa unv o.4ad ‘UOIIDZIUDS.A0

] U2 sppraowio.d uos poprn3as

D] D 0102dsa4 U0D Sa|PNPIAIPUL

2 SPADZIUDS.40 DIIA]D A PIOUDJISIA DT

‘D12U2OD]dU0I0IND

D2UQ.LID DUN OPUD.LDUDT ‘DPDZNUD.ADS
4od .uvp apand as pvprin3as v] anb

2p D.UISINUL DUN OULOD UQIDDZIUDS.AO D] UD
DPD.2PISUOD §2 PYPLINGDS dP SOJUIAD 2P
viouasny v] anb aqio.4ad 2§ “svjioa0uio.ad
vand 101200 punduiu o spood

ua vlapfo.r as anb pvprndas v} v 01dadsa.s
10D [DNPIAIPUL [2ATU D SPAYDZIUDS.AO

p12]p L DI2UD]ISIA 2JUD1OY2(]

pepLIngas e[ &
0399dsa1 uo0d ugrEZIUEL3IO0
®[ Ud BUR[ISIA A B)IJ[V

€ AS

“UDAINDO
anb ap sayuv vlouvur so] £ poprindas
ap sowdjqo4d soj sopoy 15pd

v 28.pd1d13UD DA30] UOIIDZIUDS.A0 DT

‘pipauwr uv43 ua v.i30] anb oayalgo
‘asupoifiuv)d A s0jj2 v 2S4Dd117UD
40d vzianfsa as A poprin3as

ap spuia]qo.d soj v 032adsa

102 PA1IVO.Ad §2 UOIIDZIUDSAO0 D]

"S0AYIIiu31S o sapprouajod

spwa]qo.d soj b bpIpaw 421D

ua pdidyup as ‘popLindas ap spuia]qoid
s0] v 0322dsa.1 0D 0Al1oVaL dnbofud

un audUvPW UOIIVZIUNI.L0 D] Inbuny

244120
un3as oun ppnd p PUOIIID.L
‘pvprindas ap spwiajqo.d soj

v pd1oyUD 25 0U UOIIDZIUDSAO DT

pepringas
p sewdqoad
so] & ugorednuy

CHAS

‘popLIn3as ap

puia]qoad 4amnbppnd ‘yuawvInIpaUIUl
1502 UD1O232p UdNIULIDA

a] anb sowstund2uL £ sojuUNUIPII0.1d
‘svon1jod u0d PIUIND UOIOVZIUDSLO DT

BIDUS[IIXT

"S20DI1f2 JUIUDALID]D.L

uos anb ‘poprundas ap svud]qo.d

so] ap punj.iodo uQ1VI1iuaP1

v} vivd s0s.nda.4 vudisv A spoyjod A
sowstupdaul pI1]dp UQIIDZIUDS.A0 DT

“DpIONpaL
s2 uny v1ovI1fo ns odad ‘vunjiodo
UQ1D0212p 2P DLIDIDUL UD UQIDVZIUDSAO
] ua varjrjod £ uoroUIUI PUN ADE]

opezueAe 0831301 g

juardrour 0saa30ag

‘spwd]qo.d sosa

ap punj.iodo uo1vILfiyuapl v] vivd
sowstupdauwi 1u spourod u2}s1Xo

ON “uaua1) anb uoisnouada. un.43

] 1od o popipnsvd 1od uvdliyuap!
a5 poprindas ap spuia]qo.d soT

‘012
‘popaan.3 v] ‘SouorovInda.l
§D] D 0]32.41D UOD
ONNIIOdO PAvA2pIsuos
as anb ajuawwina.d
UDULIP UOIIDZIUDS.LO

D] U0D JUUWDIUN[UOD
‘§2.10pDNIPAD SOT 4

pepLIngas

Jp sewdqoad
so[ 3p yeunjiodo
uonedynuUIp!
9P SOWISIUBIIA

1'dS

0)UIWAIQNS

“ON

Avdr-NOds 4d SVINHT0dd SOT 4d SYNNLIOdO NOIDN'TOS A NOIDVIIAILNAAI -€ OOISVE OLNANHTA I oipend

106



107

‘Zvofo puLiof

ap sapuanf sv] ap va1slf pop1in3as vy

ap sopadsp s0] upIADGD PYPLINGDS 2P
spwajqoad soj ap spunj.iodo uoronjos £

‘poprLn3as

ap spwajqo.id soj ap spunj.iodo
uo1onjos A uorvIIfijuap!

v} pavd SOWSIUDIAIUL SO]

apunipauws sopjansa.d A sopvoyfuapr
uos sajuanf svj ap o181y pvprLin3as

‘poprindas ap soud]qo.d sop

ap spunj.iodo uo1onjos A uo1dVIIfijuspl
v] vand SOWSIUDIDUW SO] UD
SOPD.I2PISUOD UOS Z2A DDA S2]UINS SD]

‘uadnjour so] ou pvprLin3as ap
spuwajqo.d soj ap spunjiodo 101njOS
A uo1onofijuapl v] vivd S21UI}SIXD
SOuISIUDI2UL SO] O ‘Sajuanf sv| 2p
vo1s1f prprindas ap spuia]qo.id soj ap
spunpiodo uo1onjos A uo1VIIfijusp!

uonezIue3Io0 e[ ud
peprLingas ap sewdjqoad
so[ ap seunjaodo
uoIN[os A UQPIIBIYNUIPI
P SowISIuBIIW

SO[ Ud ©JISI} PepLINgds

uo1oD21ijudp1 v DVd SOUWSIUDIIUL SOT ap spud]qo.d s0] ‘VIoUINILY U0 ap voisyf prprindas ap svudjqosd so v} vapd SOUSIUDIIUL DP DIDUISNY B[ Ip ugrRIZNU] 9'qS
(A] oxauy 42,)
(1] oxauy 42,4) “Zanpou (1] oxouy 42,4) (A 0XUY J9A)
"2]qD1f 2JUUWDI]D UOIIDZIUDSAO op Opp.3 011212 U0 SOUNSD ‘2jua1d1oul opnysa (A oxaul 424) J[qely NuIwe)E
v} 2p Sso3sps SO] 2p  DLIOADW 21qv1f 2U2WDIID UOIODZIUDS.LO D] ua o4ad ‘2)qvif qudWDIY UOIIDZIUDSAO "2]qv1f 21UUDIID  UOIIDZIUDSAO ugnezIues.Io
D] O SOpPO] DAISINUL UQIDDZIUDSAO DT op SO3SD.A SO] P SOLIDA UDALISGO 2F v} op 03spi un3p vaL2Sqo g v} 2p 03SD.L UNSUIU DAIISGO IS ON B[ Op sogsey S'AS
012 ‘U01oDIIfiuvyd ap ‘SOS.ANI2.4
ap ‘SOADZIUDS.LO §2.1010Df D OpIGaP
‘v1ouviiodui ‘Do1f1UPI v.430] as a4dwia1s ou anb o] ‘2jq1sod ‘UQOVZIUDS.A0 V] DAvd
ns ap uorounf ua spuwdjqo.d soj ap anb pvprundas ap spura]qo.d soj prnuo.d 1odpw b} U0 poPLINSIS uo1SN242da.4 U3 2P 0 S2ADAS Sope)dd)ap sewdjqoad
u01on]0s & UOIODNPAD D] UD ZoIVIPIULUL ap vriodvw v] opidp.a djudWDALID]2A ap svwaqoad soj 4apuap A pnjpad spua]qo.id soj ajuauvuniLodo so[ ap seunjaodo
pUn p.n3asv UQIIVZIUNIL0 DT apuad1p A DNPA UOIIDZIUD SO DT 40d Dz.1anf52 28 UOIODZIUDSLO DT uapud1p 35 0]0S ID.12UIS 0] O] uQN[os A ugen[eAy pAS

(u00) AVATINDAS 4d SYWATIOUd SOT 4d SYNNLIOIO NOIDNTOS A NQIDVOIALLNAAI :€ OJISYd OLNAWATH T1 0Ipen)



‘24dwia1s
u2ovYy 0] anb uv.ysanuwap jpuos.iod
12p A p2130]0UID] ‘(*212 ‘SOIDLIUOD

‘soisandnsaad ‘souvjd) SPADAISIUIUPD
sauo1sa3 sns A ‘Sapppiagon

A S2U01S109p SNS SVPO] UD POPLINSDS

ap so122dsp $0] PIUIND UD UIUIO]

as anb op102]qpISa DY UOIIDZIUDSLO DT

‘17004d

] U2 p430] IS 1S AJUIUDLIUDT
anb o] ‘sapvpianov A sauoisidap
sns Sppoj ua pvprin3as ap s03dadsy
so] VyuaNd U2 U2WO] 25 Inb
0p192]qPIS2 VY UOIIDZIUDSIO0 DT

‘0o17004d

D] U2 2JUdUDA.1 DA3O0] IS OU 0]5d
o.12d ‘sappp1a1gov A $aU01S122p SNS
SDpO] U2 popLIN3as ap S01I2dsp
$0] DYUIND UD UIULO] DS IND
0p122]qVIS2 DY UOIIDZIUDS.AO D]

“UOIODZIUDS.AO

v} ap sau01s122p A s052204d

$O11210 U2 ‘DPDISID DULIOf 2P
‘DIUIND UD DPDUIO] 2 PVPLINSDS D]

pepLIngas
©[ 9p dudueurrdd
UQIIRIIPISUOD

€ AS

‘UQIDDZIUDB.AO D] 2P OLJUIP SOLIDILIOD

A §210120D SD] U2 VI2]fo.1 3§ 0IST “DIP
DpDO 28.UDZUDIID 2qaP 2hb DoOIUDUIP
UO1ISIND DUN DPDAIPISUOD S PDPLINSIS
] anb ap uoisua.iduiod vinjosqy Avpy

“UQIDDZIUDB.AO D] P OLJUIP SOLIDILIOD

A §210120D SD}.1210 U2 DI2]fa.4 25
OIS "DIp DPDI 2SADZUDIID 2qap anb
DONUDUIP UO1ISIND DUN SD POPLINSDS
v} anb ap uoisua.Lduiod apuvisvq Avpy

"DIp DPYO 2SIDZUDIID 2qap anb
DIONUDUIP UOIISIND DUN S PDPLINSDS
v} anb ap uoisua.cduiod> vood unp Aoy

“UOIODZIUDS.AO

v] pjuand anb uod jpuos.iod

12p uo1v11oPdPd 1] A P130JOUID]

D] » sV1VAZ 0Yd2aY 40d DPYP DIONDISI
U011S2ND DUN D.ADPISUOD IS ‘OLIDAJUOD
2 404 "DIp DPDI 2S.ADZUDID 2Gap anb
DONUDUIP UQIISIND DUN §2 POPLINSDS
v} anb ap uoisua.Lduiod Aoy oN

PepLINgas e[ ap J19)oeIed
I 31qos ugrdeziuedio
€[ dp UQISIA

Tas

", UQ1ODZIUDS.A0 D]

ap 04juap apsap vpn.aaud3 pvpLn3as, v]
ap anbofua |2 purwo(q -apua1otfnsui odod
DIISDQ UOIISIND DUN DASPISUOD S anb
‘SDUI2]XD SDIOUDISUI SDAJO N LOPDINTD.1
oun3.io J2 10d SDP122]qDISd SIU0IIDINSa.A
A spuriou sv] ap opudtuduind jap vjp
S ‘vnuuod v.iolow vj ap vpanbsng
] u2 psvq as anbofua ns anb oj 1od
‘poprLin3as vjap 0.430] 12 ua SpuvWNY
sapmnov svj A sojuaiuiioduiod soj

ap jadvd jap o192dsa. uoisua.duod ap
0pn.13 03]V UN UQIIDZIUDS.AO D] UD IISIXFT

BIDUS[IIXT

L UOIDDZIUDS.AO

D] 2p 0.UdP PSP DPD.1IUIS
pvpLin3as, v] ap anbofua jap
SojU2W2]2 SOSOLWNU ADE] "POPLINSDS
] U2 souvUNY SOUNUD].LOAUI0D

so] ap A vjonpuod vy ap jadod jap
D2.4201 UPISUAUI0D L0ADW DUN UOD
popLINgas v] ap UO1SI3 P SDULDISIS
s0] U2 uvriasu1 as svpput A soa2(qo
SOIST "DJUIUDUIIIXD SOPIII]qD]ISD
U152 OU OPUDND UND ‘POPLINSDS

ap svjow A soanalqo sordo.d

sns auifop anb o].1od spuiapxo
SDIOUDISUL SDAJO 1 AOPDINZD.L OUDSAO
12 .od svp122]qp)sa saU01ODINSa.4

A sputiou sv) ap ogudtuitdund jap
pjp sput opuad p.130] 28 poPLINSIS
] onb D.12PISU0D UOIVZIUDE.O0 DT

| UOIIDZIUDS.L0 D] 2P

0.judp 2psap vpPv.A2UI3 pyPLINSaS, D] P
anbofua jop sojdwia]a soj ap soundyp
0j0s uvy ap vprupdwiodv ‘ojusru]dund
2P DANIND D] UND dJUDUTULOP

S5 "pppLINSas v] U [PUOIINIIISUL

0 [pnprapul OJUIUDLIOAUI0D

12 A v1onpuod vy ap jadod jop v2.L2oD
uo1sua.1du0d vood AV "2UdWDUI]XD
SOp192]qV]S2 UDISD OU OPUDND

uny ‘pop1andas ap svjout £ soanalqo
sordo.d sns auifop anb o] .1od spu.12)xo
SDIOUDISUL SDAJO 1 AOPDINZD.A OUDSAO

12 40d spp12jqpisa $aUO01ODINSD.L

A spuriou svj ap ojudru]dund

12p D1v sput opual v.130] 28 poPLINSIS
D] 2nb D.L2PISUOD UOIIVZIUDS.LO DT

‘(L uo1dwZIUD3.L0 D] 3P VAN 2PSIP
vpp.1auasd poprindas, v ap anbofua
‘opud1u1]dund (ap DNINI) SVUADIXD
SDIDUDISUL SDAJO 1 AOPDINGD.A OUDS.AO

12 40d spp122]qDIS? SAUOIODINSD.L

A spuriou svj ap oyudtuijduind 2

10D 2JUDUDIOUISD DAS0] 2S PPPLINSDS
] anb v.APISU0D UOIIVZIUPS.LO DT

opezueAe 0831301 g

juardrour 0saa30ag

pepLINgas e[ ap 0.130]
P d1qos ugnezIue3Io
B[ AP UOISIA

as

0)UIWAIQNS

“ON

avardnNods vINd dININVINIAd dN00ANT + OISV OLNANATH "€1 01pen)

108



109

‘D2130]01pD.4
popLin3as A u01222j0.4d v ap s0122dsp
507 ‘u02 aguduviunfiod £ ‘onb vprpaw

puSIul D] U2 “‘UOIIVZIUDS.A0 D] 4od
opponydp pvprindas v] ua ajuduvuLd
anbofua jap a1.4vd unuriof sajuany soj

‘D2130]01pY.L POPLINSIS

A uorxda10.4d D] 2p S0322dsD

§0] anb ppipoul 10UU UD UDIDUIPIND
a8 uny $0122dsy S0Js2 ‘AIUDISGO ON
UQIIDZIUDSAO D] U2 222]pad.dd anb
poprLindas v] ua puauvutidd anbofua
12p a14vd uvuLiof sajuanf snj ap

‘UOIODZIUD A0

v} .10d oppoidp poprindas

v] uo apuduvuLidd anbofua jop

a1vd uvuLiof sa224 SVUn3p sajuanf svj

U1V ZIUD3.40 D] 40d OpnIYdD
popLindas v] ua apuauvutiad anbofua
12p 21.40d unuLL0f zaA DD SJUINY SD]

uQoneZIuE310

e[ 10d opedrde pepringas
B[ ud djudueurdd
anbojus 13 ud sayuany
Se[ 9p BIISly pepringas

ap voisyf pvprndas vj ap $0122dsp SO vo1s1f pvprandas vy ap sopadsp soT ap vo1syf ppprLin3as vy ap s01oadsp SO  ap VISl pYpLInSas vj ap $010adsp SO B[ 9p UQBASNUY 9"dS
POPLIDINSD.141 “sajuanda.f oood Anut
“DONDUIDISIS DULIO DD UOD UDZID2.L DS DIADPO] SOISI UOS 0 UPZIPa. 25 OU §03s2 PIIV.Id
uaudyyuvul 2s A ‘poprn3as v ap opvisa o.2d ‘pvp1indas v] ap opvisa |2 2.4GOS v} u2 o.2d ‘pop1un3as v] ap opvIsd ‘POpPLINGDS D] 2P OpPDIS? ]2 2.4GOS
12 24QOS Sppvsa.2iul Sa14nd SD] 10D sppsa.21ul $21.40d SD] UOD S2.ADNSA 12 2.4qos spppsa.ajul sa1ivd sv] UOD SppDSa.12]Ul $2740d D] U0D S2.ADINTDA sepesatdjur sayared
sa.4pn3a.1 so1quIv2.121uUl d2aouoLd vand so1quivd.123ul 42a0uwo.d vivd sa.4pn3a. so1quiv2.121ul L2aouoLd vand so1quIDIA2JUL dduUdIUDW DD SE[ U0d pepringas
UQIILZIUDSLO D] U SOJUIUIPIDIO0Ad UQIIVZIUDS.L0 D] UD SOJUIULIPII0Id uQIODZIUDS.A0 D] U2 SOJUIUIPIIOId SOUISIUDIIUL DP DIDUISID O ‘SOIIDIU0D Ip sauonsInd
0 SOWISIUDIU OPII2]qDISD UDY DY 0 SOWSIUDIUL OPIID|GDISD UDY O 0 SOWISIUDIU OPII2]qDISD UDY DY ap od1y 252 U2 $2.423uU1 UNSUIU O 004 A1qOS $03IBIU0D) S'HS
‘(032 (-032 ‘S18140
‘SISLID ‘S2ISNID “UO1DINP2.L/0JUIIULIIDAD ‘S21SNLD “UQIIINPD.A/0IUDIU1DD.AD
UOIDDANIONAISDA “[DUOS.L2d ‘UoLD.MINLSAL ‘[DUos.iad ap
2p SOJUIIUIAOUL) OAYDZIUDSAO sojua1uiaouL) oaypziun3.io £ osaso.d ‘021Un 0122dsD 0.0 UNID
A 0sac0.d ap ‘03130]0Ud2) ap ‘00130]0uU22] 01qUIVD 2P 0d1} ap 0 P130]oUId} D] P SAUOLIVIIfipOUL
01quvd 121nbpNd 2p PoPLINSaS D] UD opoj ua anbijdp as anb ap sv1ouapIAD 0 SO1qUIDD SO] D dJUdUIIPIUDUDPUN ‘popLin3as vy
03ondui] jap UQIIDNIDAD D] DZIUDADS Ay ou anbunp ‘poprindas vy as o42d ‘poprin3as 2.4qos 01ondul [ap UPIID.2PISUOD
anb ‘so1quivd ap uP1SI3 D] 2P DANJND ] 2.1Q0S 01ovdU1 ]2 DADPISUOD ] 2.1QOS 01ovdUL1 ]2 DA2PISUOD vood Anw uod ‘so1quIvd
DUN OPY]JOLIDSIP DY UOIIDZIUDSAO DT anb ‘so1quivd ap UO1SI3 D] PUOIIUN,T anb ‘so1quipd ap u1sa3 v] PUOIIUN,] ap uonsa3 v] ap jaa1u olvg SOIqUIEBD JP UONISID) LAC

(m00) AVARINOAS VI NA AINANVINIAd ANO0ANA ¥ OJISYd OLNAWATA €1 0Ipen)



‘UOIODZIUDSLO D] UD SOPIIA]qDISD
sowstupoaul Soj ap osn odup

un opua1dvY ‘UOIIDZIUDIIO D] IP
popLINSIS 2P SOJUNSD SO] D INGLIUOD
v & ododp .vysa.ad v sopnyauioiduiod
A soppayour apudwLWNS

UaJU21s 2 sa.10pvlvgn.iy s0] SOPOL

‘UQIODZIUD A0

D] U2 SOP12]qDISD SOUISTUDIIUL

$0] 2P $2ADA] D “UOIIVZIUDS.AO

D] 2p pYPLINGDS 2P SOJUNSD SO] UD
Sa.40pplbgn.4) SO] 2P OJUITUIDAIN]OAUL
2 uo1ondidn.vd ap op.3 o]y

UQIODZIUDFAO

D] U2 SOP102]qDISD SOUISTUDIdUL SO]

.10d $a10190D SD.4J0 A $21.10d2.4 ‘SD1OUDL2INS
op Saav.a] D UOIODZIUDSAIO D] IP
popLINSdS 2P SOJUNSD SO] UD ISADAINJOAUL
2 andion.avd 1od 2jua122.10 S2.497U]

‘poprndas vj ap violow v uo
sa1opvlvgn.ay so] ap uorovdidn.ind vj
vapd UQIODZIUDSAO D] UD SOUISIUDIIUL
A1s1x2 ap avsad v ‘ofbgp.y ns

ADZID2.A D dSOPUDIIUIL] “UOIIDZIUDTAO
] ap pYpLINSaS ap SDUII]

U2 2540.40n]0AU] 10d UQIIDAIIOUL DIOJ

ugeZIUESI0 B
Ip pepringas ap sojunse

‘I1205s poplj1Igosuodsa. ap op1uUsSs

OI[D UN UOD UDNIOD AP [PAIDU DULIOS

00D UQIIDZIUDS.AO D] UD OPD]]0LIDSIP
vy as anb pop1in3as vj 1od popriorid
DD 2P DANIIND D] D UIGIP IS SOANTIS
$2]DNPIAIPUL SOJUDIUD]LOAUIOD SOT

“Sa[pnplaIpul
SOJUIUDIAOAUIOD SO] 2.4GOS 0A1]92]0D
12p o1ovdwt Avpy poprLin3as vy
avzriorid vavd olvqv.ay ap svoyovid
ouiod v A PIOUD]ISIA D] 2P OULOD
150 ‘2quapnid A 0so.un3iL anbofua |2
DAOPDUOYSIND PNIIIOD D] UIIDA0ADf
anb sauo121puod A soyuatupado.id
‘svourjod v u2qap as s0.n3as
sappnpialpul sopud1uvyLoduiod so

“Lopv[bqn.1)

pp2 2p [puos.iad os1uo.iduod

dodvut un asopup.30] ‘poprn3as

D] AVZ1401Ld 2P 40ADS D UOIDDZIUDS.AO

D] U2 un]]O.LIDSAP 25 dnb 201D A
‘svupdwipd soundjp p uaqap as so.n3as
sappnpiarpul sopud1uvyLoduiod so

‘D14pU1d12S1p £ DAII1.4200
uo1sa.d aj1onf vun v u2qap

28 UOIDDZIUDS.A0 D] UD SO.AN3dS
sappnpialpul sopud1un)Loduiod so7

(61 p.n3if 124)

“soqua1]o A sapuatond ‘svjja a4jua
‘UODZIUDS.L0 D] 2p D42Nf L 04jUdp 2P
spuos.ad sp.4j0 2p 0ulod 1S ‘Sp32]0D
sns ap vo130]01pp.1 UP1222304d v] L0d
u21quin] vdno0a.id as A& v2130]01pD.I
u0122210.1d v1do.ad ns ap ajqusuodsa.i
a1uU21s 28 L0ppIvgD.L) PP

BIDUI[IIXT

(€1 nnSif 124)
'SD32]0D SNS 2p VIIZ0[OIPY.A

u01222j0.1d v] 10d U01>DANI02.4d

pun ‘SPUaPy ‘VAIISGO 3 S210pDIvgD.AY
s0] ap vri0dvut v] U2 A ‘DI130]01PD.A
u0122210.1d v1do.ad ns ap ajqusuodsa.i
a1ua1s  as .dopvlbgp.ay vpv)

(§1 van31f 124)
‘D2130]01pD.A
u0122210.4d vido.d ns .10d .1opv[bgp.1)
pppo 2p [PNpIAIPUL POPI]IGDSUOSD.L
D] U2 SISDJU 2JUI1D2.4D UN DALISGO
a8 ‘UOIODZIUDS.LO D] P SPIDUDISUL
SOPDULULIDIZP 2P S pOPLINSDS D] dP
popijiqosuodsad v] anb opun.iapISUOd
upnunuod sa.Lopvloqo.y soj anbuny

opezueAe 0sd1301g

juardrour 0saa30ag

(€1 vn3Yf 124)
'02130]01pD.L UO120210.4d 2P

v1ouapuadap/vo130]jo1pva  uo122210.4d
ap [p101f0 N S0AND2LP JUOIIDZIUDS.AO
D] 2p SVIDUDISUI SDPDUIULIDIDP

ap s2 pvplLndas v ap popiiqsuodsa.

] anb un.42p1SU0I $2.10pVIDGD.LY SOT

aAvAardNvdds v1v OLOddSHd NOD SHTVNAIAIANI OLNATAYLIOdNOD A OLNATAVIINTOANI ‘AVAITIIVSNOdSTY :§ OJISYd OLNAWATH ‘#1 0ipen)

SO[ Ud OJUIWBIIN[OAU] € US
$0IN33S SI[eNpIAIpUI
sojudruelroduiod

SO[ dp Iseq [ac
pepringas

e[ 1od pepijiqesuodsaa
ns 31qos sdtopeleqen

SO[ 9p UOQISIA 'dS

0)UWIIQNS *ON

110



111

‘Jpuos.od

12 40d SDPD]IO.LIDSIP DJUDUWD|GDAIPISUOD
op1s uvy anb (212 ‘oanovosd

anbofua ‘viouapnid ‘10311 ‘D112]D)
Sa|pJUDUL SIPDPIJIGDY SDAIO dP OULOD
‘puos.iad jop po1I2) UODVULIOS D]

ap A uodvnondpvo v) ap ojuvy apuadop
popLn3as v] v 0102dsa.4 U0 [PRPIAIPUI

‘u1f asa v 2juaWDI1Y122ds2
SOPPUIUDIUD SDUOIDID DJUDIPIUL
upjjo.L10sap as anb vsoindr £
auuapn.id ‘vayovosd puriof ap 1vniov
p.40d sa|DIUW SIPVPIIGDY SDAJO

ap ow0d 1sv ‘[puos.ad jop Do)
uo1vuLiof vy ap £ uo1D1120dPO

v] ap apuadap poprin3as

D] D 0192ds2.4 U0 [PNPIAIPUI

*SD]AD]]OLIDSIP
vavd spsod spood uaovy as anbunp
‘Sa|pIUdWL SAPVPIIGDY SDAJO DP OULOD
180 ‘[puosaad jap vI1UII] UOIODULIOS
v} ap A uo1dV)IOVdD D] 2P dpUadap
popLin3as p] v opoadsad uod [pnpiaipul

‘vuos.od

2P P21UII] UOIOVULIOf D] 2P

A uo1om1190dVd D] 2P G1UDWDIIUN
apuadap pvp1rin3as v] v 012adsa.
102 [pnpiaipul opud1UD}L0duiod

pepringas |

© 0393dsaa uod feuosaad
[Pp ojudrweyrodwod

9 Ud UQEBULIO)

e[ A uondejeded ey

opd1uv110dutod 1o onb v.1apisuod ag ojud1uUDI0dUod [2 anb v.1apISU0d 2§ o1uv1L0duod 12 anb v.op1suod ag 12 anb vaapisuod ag ap 1oded |9 21qos UQISIA L™AS
‘UOIODZIUD A0 ‘ozvyd
] ap [puos.iad jap souaduasap 03.4p] v 01andW] j2p UOIOV.LOIDA ULS

So.40[2U U2 UDADPUNPIL popLIin3as ap svjowl ap ojudIUl]dWND pepringas
anb (ojuzruviioduiod 12 £ op1Lmo0 pwiajqoad un ap uo1INjoS Jp eLId)BW
A0d SOJUIUID0U0D2.1) SOPDISIP 's05200.4d 50] U2 SOPV.IS0] D] D SOPVIIOSD IUDUDIUIUDPUNY ud ugEN)OE
sopuanuvioduiod ap uoroviwaLd sp40lous A s0o1UN SOPVINSI.L (ouadwasap 10d 01u21U12010I2.1) e[ 10d ugrderwaad

] AvZ14011d D DIDUGPUI ] Aprua.ad v D1>UGPUI ] S001UN SOPVINSIL ADIUIAA D DIDUIPUI | “DUNSUIN ®[ 9P SEUIPUI], 9"dS
el1eiofow eaed
‘popLIn3as vj ‘pepringas Ip sewd)
‘poprndas v v [puostad jpp sariodp ‘poprndas v} v [puos.iad jap v jpuos.iad jap sajiodp soj v soanvja. “UQIIDZIUDSAO0 D] UD SO[ U9 0JUIWBIIN[OAUT
50] 2p U01ID.A2PISUOI D] UDZILONId sai0dp s0] b SOpPIOfud At upjso SO112]140 Soun3jp opv.1odiooul pop1an3as v] v jpuos.iad jap sa310dp [& 0)USIWIIOU0III
UQIIDZIUDS.AO0 D] UD UQIDDALJUIIUL UQIIDZIUDS.AO0 D] UD UQIDDALIUIDIUL Uy UQIODZIUDS.A0 D] UD UOIDDALIUIIUL SO UDAIPISUOD OU UOIODALIUIIU] £ ofnusd owrod

2 uoroviwa.Ld ap Sowd)sIs SO 2 uoroviwa.Ld ap Sowd]sIs SO 2 uo1PIUa.Id 2P SDUIDISIS SOT o0 uoroviwa.id ap Swid}sis SO ‘ugroerwaad ap sewd)si§ ST4S
‘UOIODZIUDS.AO "2SUDAIN]OAUL P UDID.A] pepLIngas
] ap [puosiad ]2 opoy iod sauainb v viudlpsap anb o] ‘uoL241p Jp sojunse sof ud
sppp.ojpa A spppiadsas uos ‘sojjo ua “UQIIDZIUDS.A0 D] 2P [pUOSLod v v} 0D APZPAUILS 2P DULLOf ‘pop1in3as 0AI)9® 0)JUIIWRIIN[OAUT
2QUUWDALIOD un.LONjoaul 2§ A prpLINn3ds 12p pLIOADUL D] 2.4]UD OJUDTUIIOOUODD.L pun sa ‘Souns|p pavg ‘vLioul vj ap souunsy Soj ua up.onjoaur as anb 9 eroey Jod
op soqunsy So| v UOIINGLIUOD up.43 ap PZO3 pYP1INSIS AP SOJUNSD 10d oanisod oulod 0314 s prprIn3as spuos.1ad Sv] PIODY OJUIIUIIOUO0IDA [euosaad [ap dyaed aod

pun uvzipa.i anb spuos.iad sv §O] U2 0A11OD OJUITUD.AIN]OAUL [T op SPWId] SO] UD OJUITUD.AIN]OAUL [T un vy ou ‘qpuos.iad j2 a.43ug 0UIINUT 0JUINWIIOUO0INY yas

BIDUI[PIXY opezueAR 053.1301J juardour 0saa30ag H 0)UIWIIqNS *ON

(m00) AVATINOAS VTV 0LIAdSTY NOD SHTVNAIAIANT OLNATAVLIOINOD A OINATAVIDNTOANI ‘AVAITIAVSNOISHY :§ 0JISYE OLNAWATH '#1 0Ipen)



"DAO[DW NS UD DAINJOAUL 2 DSDAD)UL
as A ‘ajqosuodsa. ajuais as anb ja 4od
‘opoy un ou10> v2130]01Pv.1 PPPLINIIS
A u0122230.4d v] A sajuanf sv) ap 1Sy

popLINGas v] pLapPISU0D [puos.ad [

“SUOIONGLIUO0D A S2UO1DOD
sns ua vlajfa. as anb o) ‘puos.ad jap
apuvpioduil aripd pun ua sajuanf soj
ap voisif ppprindas vy 4od pnpiaipul

PopIIgDSUOdsa.d 2p DIOUIIIUOD
A ogud1un.1onjoaur 1odous Avpy

‘1onplaipul

popijigosuodsa. ns ap uos ou anb
v.aap1suod anb vd ‘sajuany svj ap voisif
popLINSAS 2P SDWID) UD DJUIULDUOISDIO
D.1onjoAul 3§ 0]0S [puos.ad |

“sajuanyf svj ap
D21S1f popPLINGDS 2P S2UONSIND SD]
v oualv auayuvws as [puos.iad Jg

pepringas

©sd 3p eaofow e[ ud

9)S3 9P 0JUAIWEIIN[OAUT
3 [euosaad [9p [enpIAIpul
pepiqesuodsaa

ouwI0d $IJUINY

se[ ap edIsy pepringas
€[ 9p UQIIRIIPISUO)

6'dS

“SOLIDS SDUL S2AO0.LID SOAJO P DIOUISID
A snsdpj o zijsap 10d souvwiny $a.0.1.12
op 042WNU [P UOIIINPaL D] UD UDID}fo.4

as sa4opvlvgo.ay soj ap auapnid anbofua

12 A n.Loppuosand pnjov arian vy

BIDUJ[IIXT

"SOLIDS SPUL 24014 P DAYDILfIUSLS
UQIIONPI.L DUN DIDUIPIAD IS O.4od

‘snsdpj o ziysap od jop sajuanda.f

SOUDUWINY §2.10.442 UD DLINIUI IS UNY
‘sa.10pplbqo.p s0] 2p OjudNUDILOdUO0D
12 ua2 apuapn.id A oso.n3ii anbofua
A p.LoppUOIISIND PNINOD SA0ADPY]

“SOUDWINY §240.1.1D
§0] ap PIOUAPIOUL LOUDPY "S210PDIDGD.1]
50] ap opud1UDLI0dMO0D |2 U2 dpudpNId
A 0so.n311 anbofua A v.iopvuonsand
pron  saqua1difinsul uny

opezueAe 0sd1301g

juardour 0saa30ag

‘Soupuny $2.40.442
sajuonda.f 1od SOpVzLIIOD.ADD
‘sa10pvlogp.yy s0] ap OJuNUDIA0AUI0D
12 ua apuapn.id A 0so.n3ii anbofua

A paoppuUOISIND PNINIOD $24GOJ

saiopeleqen

SO[ 9p [enpIAlpul
ojudtwejrodwod

° ud dyuapnad

£ o0soangix anboyud

A eIopeuonsand
pmnoe g|

P O[[0.LIESIP AP OpeID)

84S

0)UIWIIQNS

ONl

(1000) AVATINOAS V1V OLDAdSTI NOD SHTVNAIAIANI OLNATAVIMOdNOD A OLNATAVIINTOANI ‘AVAITIIVSNOSTY :§ OJISYd OLNANATA '#1 01pen)

112



113

“UQIIDIIUNWIOD 2P SOIpaUl A SOUSIUDIIUL
soun3yp ap uorov.ivda.id v] £

ouasip 12 ua jpuosiad jap uorvdidngand
vyduty “uQVZIUPS.IO0 D] UD POPLINSIS
ap SDWID] 2.4GOS ‘OPPULIOful 2S.1dUIUDUL
A upuriofur ‘ouriofur 2] as anb

[pampu A 011DS222U §2 aNnb D.PISUOD

UOIDVZIUDSAO
D] Ud POPLINGDS 2P SIUOSIND
2.4GOS ADULIOful 2 OpYULIOful

UOIDVZIUDSAO

D] 2p pPLINSIS D] 2P SDUD]

PeprIngas ap erjew
Ud UQIIBIUNWO) B

uo1IVZIUDS.L0 D] 2p [pUOSIAd |7 astauapuvut 4od 10dvwi Sa.420Uf soppuiuLIdiap ud sa.40ul Avy 0]og olbg Jod reuosaad [ap s919)u] v'as
"0SN NS ADJUIULIOf OLIDSIIIU
“UQIOVZIUDS.LO D] U2 [PNJIqDY opuais angis o4ad <232 ‘SaUOIUNIA uQreZIuE3.I0 B[ 9P 0I1)UIP
poyop.id vun .43s .10d osn ns .ivjuouiof ‘SDJLD]D ‘S2UII2]Oq ‘SDIOD “(DADO SOPEZI[IIN JJUIWIIUINIILY
op pppIS22U ULS UOIODITUNUIOD D D.4D2) [PU0SLdd JUQIODZIUDS.LO OUISTUDIIUL ‘UOIIDZIUDS.A0 D] 2P Sa.40142dNS sgwl pepringas 3.1qos
ap sappupd A sousuvIIUl D] 2p 0LJUIP UOIDDIIUNUIOD 0410 undp ap A sauoruna. sajaa1u 0] 40d DPYIUNUIOD BUId)UI UQIIBIIUNUWOD
sajua.1afip ap osuajxa A onjduv osp) op SaIPUYD P PYPaLIPA UDAS DU)) Sp] ap o1pau 10d 2JUIUTDIUIUDPUN,T uo1ODULIOfU] D] 0]OS' Ip sd[euLd A SOWSTUBIIIA [
"S0A1IDLOGD]0D
A sopua.pdsun.4 ‘S03.491qD UOIIDIIUNULOD “SoquMDIIDAIP
ap sopaut A sopojaut ap popisiaalp sns £ up1oPZIUn3.10 "0LIDS2IU [2A1U [D UDUOIOUNY OU UND UQIODZIUDSAO
pun ap ugIDZIYN V] v SPIODAS D] op SaJaA1U SJUIA2fIP spIs2 0.42d ‘S21101202.41p SD] SDPO] U A ] ap sva.ap A sojuduIIDd2P pepringas ap
‘SPUOLI2.41p SD] SDPO] UD “UQIIDZIUDS.LO §OJ 2472 UQIIVIIUNULOD So|pyUIWDLIDAIPA2IUL  SPUOIIDIIUNULOD 2.4JU2 S2JU)SIXIUI 1S ‘0lDgD [eLId)BW UJ SBUId)UI
D] U3 UQIODIIUNUOD |DJO] JISIXH puang vun aJsixg SD] DIUGUWIOS UO1D2.41p DIV D' DQLLID 2P 2JUSULIDIUIUDPUN ] SAUOIIBIIUNWO)) as
‘popLin3as
‘popLIn3as ap S2UOSIND ap sauosand svj ua puosad
sp] U2 [puos.iad jap oJuIIUD.LON]OAUT 2P OJUIUD.LONJOAUL D | UOIODNILS
J2 Avguduof v.avd outoo 1sp ap p1OUIOU0D, 4DISNG DDA ‘0413104200
‘((uo1ODNIIS 2P DIDUIIOUOD,) OJUIUIOUL ou A oarspd 0s220.1d un owiod vysia ody ap apuauip.Loua3 ‘VpIPaU PUNSID
0po] U2 UQIIVZIUDSAO D] P O.LJUIP §2 D1ADPO] 0.42d UQIOVZIUDS.LO D] 2P ‘04130124 ap uo1ddopp vj ap 0 UQIIVZIUDS.LO
POPLINSDS D] 2p UOIIDNILS D] DIZOUOD SDaUD SDSI2AIP SD] U2 §2]q1s0d SPULIOf dnwt onbofia un o2 unp ‘SaUOIUNIL D] UD OPLLINIO 2JUIPIOUL O OSIINS pPepLINGdS 9P eLId)eW
25 A pop1undas v} ap 0302dsa. PIOUIIOUOD A sapuvLpa SD] SDPO] OPUDZIIN ap puiiof ua spusuypIudWLPUnN)  421MbJpNd p PULIOSUl IS 0]OS O DUL2IUL Ud UQEBIUNWOD
ap PO} V] D LINQLIYUOD DDA [DIOUISD UOIOVZIUDS.L0 D] UD djuniiodull 0.42d ‘DUL2JUT UOIODITUNULOD 101021UNW02 V] v 0dwidl) A S0S.Md2.4 B[ 2.1q0S UQIIIIIP
DPDAIPISUOD §3 UQIODIIUNULIOD DT DASPISUOD 2 UOIIDIIUNUIOD D] ] 42a0uwo.1d uad sa.423u1 ADE] ADI1PAP OpvILfiIsnl D.1dPISU0D 25 ON B)[€ B[ 9P UQISIA 'as
BIQUI[IIXF opeZueAER 08313014 uardrour 08313014 H ojudWIPQNS ‘ON

avdranNodds 4d VIIALVIN NH ZVOI4d NOIDVOINNNOD -9 OJISYd OLNAWHTH "1 oipend



‘D2130]01pD.L

poprin3as £ uo1>2a10.4d ap s0302dsn

$0] U0D 2JUIUDPDAZDIUI D [2AIU OULSTUL

[P “UQIDDZIUDS.AO0 D] 2P 0.UdP POPLINGIS
v} ua apuauvuLiad anbofua jap aj.4vd
0UL0D DJUIND UD SOPDULO] UOS SJUDNY

ap vo1s1f ppprindas v] ap so12adsv SO

“UOIDDIIUNUIOD D] P DANIIND

ns ap a1.40d OW0 UQIIVZIUDS.LO D] 2P
0.uap 2JU2]S1X2 UOIIDULIOfuU] 2P Oln]f
12 ua sayuanf svj ap vo1sif prprLn3as

] ap sojUGWA]D 2P DIOUIS2AA AOADI

“UOIDDIIUNUIOD D] P DANIIND
ns ap arapd oulod UQIIDZIUDS.L0 D]

ap o.udp 2]U23S1X2 UOIIDULIOfUT 2P oln]f
12 ua sajuanf svj ap oISy pPpLINSaS D]
ap sopuduald SOUNIp OpMoUl ULy 2§

“UQIIDZIUDS.AO D] 2P UOIIDIIUNUIOD
D] 2p DAMND D] UD DPD.A3JUL DISI
ou sajuanf sv] ap voisyf poprLindas vy

uoreZIuE3.I10

B[ 9P UQIIBIIUNWIOD B[
9P BIN)[ND B[ UJ SI)UINY
Se[ 9P ®IISIy pepLINgds
€[ 9p uordB.Isd U]

9"dS

“UQIIDZIUDSAO D] 2P O.JUIP DANJIND DUN
vd s2 anb uo1VI1UNWOD 2P SIUdUDULIDD
spo1op.d sau0120p 40d DPYPIDASIY
UOIIDZIUDS.A0 D] 3P 0lbqn.i]

2P SDPDALIdP POPLINSIS dP SIUOISIND
SD] 2P 2JUD1LLOD [D ISAIUDJUDUL 2GIP

anb s0j v §2.401995 0 SAUOLIDZIUDSLO

A saqupyisia ‘sajua1ovd v uQIODULIOfUT
2P OAISTUIUNS ]2 2AGOS UOIIDZIUDS.LO

v} ap sojuaWNO0p 0 spo11jod 2.4GOS
UOIIDZIUDS.AO D] U2 DANIJND DUN dISIXH

BIDUI[IIXT

"Spo1ov.Ad $2U012ID

SD] U2 POPI>YDWDISIS JOADIY]
‘UQIIDZIUDS.L0 D] ap 0lvgp.a) [2p
SDPDALIDP POPLINSIS 9P SIUOSIND
SD] 2P 2JUDLLIOD D ISLIUIIUDUL 2GIP
anb s0] v $2.10103S 0 SPUOIIDZIUDSIO

A sajupjIsia ‘sajua1ovd v UQIODULIOfU]
ap 0.4SIUNUNS [2 24GOS UQIODZIUDS.LO
] ap soguawNI0p 0 spay1jod USINT

‘0122dsa.1 [p spo110v.4d S210100D SD]
SDSPISD Opuals Uan3iS UOIIDZIUDSAO
] ap olvgn.4 jop SDPVALIdP PYPLINGDS
op SoUONSIND SD] P 2JUDLLIOD
P asdauduvul 2qap anb soj v $2.40108
0 $2U012VZ1UP310 A SAIUDIISIA ‘SJU1ODd
D UOIIDULIOJUI 2P OLISTUIUUNS 2 24GOS
UQIIDZIUDSA0 D] P SOIUdUNI0P S020d
soun o spoy1jod sPUn3|p uajsIxa 0jog

opezZUBAR 0SdI301J

yuardrour 0sda30ag

PUNSUIN

SopepIApde sns
3p sopeALIdp pepringas
9p sojunse 31qos
J01I9)X) [€ uUgnezIuesIo
€[ 9p SAUONEBIIUNWO))

S'HS

0)UIWIIQNS

ONl

(u00) AVATINDHAS Ad VINALVIN N ZVIIdd NOIDVIINNINOD 9 OJISYE OLNAWATH ‘ST 01pen)

114



115

‘[puos.ad [2 a.43ud pop1y1qIPa.Ld DI
pun uausly anb SVULIUI SAUOIDDINSL
0 sojuauipaso.d ‘svoijod

2p 00D ‘SI|GISIA S2UOIIID P OJUD]
‘orpaut 10d poprin3as ap sau01SIND
2.GOs UOIIDULIOfuUl 2P UOIIVILf1I0U
] DpOdsa.d UO1I2.41p VID DT
‘Jouos.ad J2 a.3ua popiy1qIpa.o DI
pun uauayy anb spu.1o3u1 sau01IDN32.4
2p 0w ‘S2]GISIA SIUOIIID P OJUD]
‘orpau 10d poprin3as ap saU01SIND
2.1GOS UOIIDULIOfUT P UO1IVILIJOU

‘puosiad

2 23U pop1]1qIPa.LO 2]UD1ILfNS
ap uvzo3 ou PIADPO] ‘SPIVSs.Lda.L
0 sauo1vprunUl $2)q1sod

p.LuU0D [puos.ad jap 10122210.4d

v] unindasp anbunp ‘anb ‘sau0120p
sns ap spundjp ua A spuiajul
§2U01ID]NZ2. O SOJUIUIPIIOAd
‘svouzjod sv] ua vlopfo.

2§ popLIN3as ap SaUONSIND 24GOS
uo1vULIoful anbifiou anb jpuos.iaod

‘SD1DS2AdD.4 O S2UOIIDPIUILIUL

Ap11A2 DAd pOPLINSIS 2P

S2UO01ISIND 2.4GOS UOIIDULLOful dnbifijou
anb puos.tad jp avpppdsa.s vind
UOIDDZIUDB.A0 D] 2P UOIII2AIP DIID D]
ap soui2u1 SOjUUNI0P A SOUISIUDIDUL

"SD1jDS24d2.4 0 UQIDDPIUIIUL

ap o12lqo uvas anb vprdun 2 prprn3as
ap §2U011SIND 2.4GOS UOIIDULIOfUT
anbifizou anb jpuos.iad v apjpdsa.

anb u01opzIUP3.40 V] P UOII241P DIV

[euostad [op

daed aod ugeuLIoyUl
ap uonEIYNou

B[ & UQId3.11p

v} vpjodsa.l uQ122.41p DIIY DT P uo1222.11p LIV D] 2P Opjvdsa. | O] SOADD 2JUUDIUIIOYNS UP)Sd ON D] P OWLdJul OJudwnd0p unsuiu vy oN ej[e e[ Ip opjedsoy € HS
“UO1202.41P
vyyp v} 40d opv.1ojpa dnwt s2 anb o]
‘alvzipuaadp ap poprunjiodo pun ouiod ‘spud]qo.d
vA2p15U0D 28 anb vd ‘vwadjqo.d unduru 507 uDIN20 25 anb ap sVIOUIPIN (DL
N0 25 ON ‘pvpLn3as L popiignif ‘sopnajdia o/A soanda.ip soj ap arivd
ns ap a34vd uvuLiof anb U01DZIUDS.L0 UDA0[2UW 2P DULIOJ OWOD ADILfIj0U dod sauo1ovoifipou svj ap ojisodosd powfirou uo spaoun Aoy ou onb o] pepringas ap sewdjqoad
D] 2P SPLIDUIP.LO SIPDPIALIOD 12 L0ADUL $2.42JU] UN OPUDAIUIT 12 $2 pno a.udwials 0.4v]> audn JTeJI)OU IP UQIIE B[ B
UDLIPISUOD IS DPYILiIOU UQIODULIOfUl UQ1002.11p VIV D] 2P 2340d as ou anbunp “upotfijou ud saopul +1od ‘sopvajduta soj 4od 1u u91202.41p UQBZIUESI0 Bl 3P 01)UdIP
v} ap sisypup j2 £ uo1ovj1doda.4 v 40d 40ppa 031D un 2.421f1102 3] 2§ p.2ua3 anb 0] ‘L0IPA 011210 VP 3] 2§ Dip ] 40d 1U AO]DA DP 2] 25 ON 3131ju0) 3| 3s Inb aofep THUS
(*939 ‘qoMm ‘sd93aBd
‘Se[[BA ‘UQIdIIIIP
©)[€ B[ 9P SQUOIdBIR[IIP
‘seanrjod ap
S9ARI) ©) UQIIBZIUEBSI0
®[ Ud peprIngas
‘sappuorovu sada] svj .1od soprionba.a B[ U0J SOPBUOIIE[I.I
uos anb sojuaaa sojjonbp uporfijou sauoroedndodad
“UQIIDZIUDSLO D] P OLJUDP ADNIOD P "SOp102]qDISI U1q §2 UQIODZIUDS.IO0 D] UD PYPaLLOIDS1]GO o sewd[qo.ad
apuondaf A jpnjigny “[.anipu vLoUDUL SOIpaUL 9P pYPILIDA DUR UOD DIUIND UOIODZIUDSA0 D] 2P 04judp s020d ap 12)0D.4vD 2Ud1 onb 0J1UN ap ugneIYnou
v} ap a14vd puriof anb A ‘uo1VILfi1ou as ‘§0102f2 s0s2 v ‘A ‘UuorOVOLfijou  uos  sauPuydad  sopaw so] anbunp 0] ‘03x2]U02 2352 U2 ‘A UOIOVILfIIOU 1quy e[ dAdnuwoxd
ap ody 2152 42a0uo0.1d 014DS202U 2 ON ap ody 2352 aaonwioad 2§ ‘uo1VILIou ap ody 2352 2aonuo.ld 2§ ap odiy 2152 aaanuio.d as oN 3s anb ud opean 1"4s
BIDUIPIXY opezZueAR 053.1301J juardrour 0saa30ag H 0)UIUWI[IqNS ‘ON

aAvVArdNOHds V1V VAILVTHE NOIDVINYOANI 4d NOIDVOIALLON Jd4IT -L OJISYH OLNAWHTA 91 oipen)



‘Ipuos.1ad jap UoIIDALIUIOUI

2 uoovnua.d ap spoynod

§D] U2 PIUND U2 U1y 28 anb 0122dsp
un S5 "2]qisiA 2JUdUIDIID $3 PPN

ns £ UQIIDIUDWIDO.1}D.1 D] DUING SO
‘SOJUUID]D SNS SOPO] UD OPDANIONLISD
u21q D12 AD2L130U DA OUISIUDIIUL
12 anb v opiqap uoVZIUNSI0 D] 2P

‘vuosiad

[2p uQ1IDAUIIUL 2 UOIIDIWAA

ap svonjod sv] U2 PIUGND UD 2UI]

as anb 0102dsp un S5 ‘U0122.41p DIID

] 2p sauUo1V.IV]I2P A spouyjod sv] ap
Apsad v ‘[puos.iad jap a1.ivd ua sa.10u1d]
0 $2.42]U152P 011210 UD]ISISGNS ‘0OIADGUID
u1§ "S2U01IVIY1I0U SD] 2P 2]q1SIA
pvpyyn v} A avo1fiou vivd owsIUVIIU
12p sapvpi1onf soj 4od jpuos.iod

‘sviypsaada. sa]q1sod v .10uwd)
40d PALDSDL D1121D U0D DO oS ‘|DUOS.AId
[2p uorvnuiysa A uorovuaid ap spoyyod

sp] U2 PIUIND U2 PSUI) 25 anb 01oadsp

un $a ON “SPpDZIpa.d SIUOIINILfIIOU SD] P
sapppiviouajod sv] ap  0JUANUDYIIA0LAD
12 0 UQLODIUIUWIIIDOAJD.L D] UD]ID
‘oppo1yduiod sa uo1OVIIfiou 2p OUISIUNIUL
]2 :Sau0zp4 Spsiaalp 1od ‘[puos.iad

pepLIngas

Jp sojunse AIqos
UQIBULIOJUT JBIII)0U
eaed ugneziuedio e ap

[puos.iad ]2 opoj Uz UOIIVAIIOUL UD.LL) 12p a110d up.43 uo uPIIPALIOUL LOADI 2P DLLOADW D] UD UOIODALIOU DIO] DUNSUIN [euostad [9p UQIIBANOIA 9"HS
‘uo1vd1d1340d 2p jaa1U D
ojupnd U2 0 (232 ‘SoUOISIOAP
‘SOIUIPIDID-1SDND) 01UIAD 2P
ody [ ojupnd ua oydwv sa ou
‘varsvul uo1vdIdNIDJ o.ad ‘sa]pu01oDU SAUOIIVINI2L "S2|PUOLODU SIUOIIDINSdA
‘SIUIPIIID 1SDND O S2L0UIU spy 4od svprionba.i “spood uos anbunp spj 10d sprLioIpuDUL
sojypf soj ap prouvLioduil V] 20010.1 500130]01pD.A SOSIINS 2P ‘S]PUOIIDU  SIUOIIDINTI.A uos anb s00130j01pp.1 S0s201S
aS ‘PYpLn3as v] U0d UQIIV]a.L IPANI DJIp SDUL SOJU2A2 P SDILIOSD spy 10d spprionba. s02130]01pp.1 ap SDILIDSD SaU0IIDIL1I0U saaopeleqery sof 1od
onb u0121puU0d 0 UOIODNIIS ‘©0SIINS Sou01oVI1f110U 2P 0AYDILIUSIS S0S20NS 2P DJID SDUL SOJUIAD 2P U2U21) 0]OS "SDILIOSD SEPEBZI[2J.1 SIUOIIBIYIIoU
unduiu vorfijou ap vlop as oN 0AWNYU UN UDISIXT SDJLIOSD SAUOIDVIIIIOU UDISIXT $2U010DI1f110U UUDTY ON Jp pepnue) STUS
(¢ PNy
A24) a421nba. a5 owod puorun/
a.4dwia1s ou anbunp ‘opvziuns.io
A oppruswipasoad uaiq
pjsa soutsiut Soj ap osn A SiSypup ([ pn31f 424)
"DALI2J2 DULIOf p DUOIOUNS ap 0s200.d 2 A “‘sappuoiovU OpYZIUDS.10 UD1q D]SI OU SPWISTU SD]
A (] v4n3if.424) oppzIUDS.LO §2u0100]N3a.4 §D] 40d AD}LOdDA ap osn A sisypup ap 0sas0.d ja o.4ad
‘oppiuauIpad0.1d ua1q piso souLsIuL ap 01.101031]q0 02150]01PD.1 ‘S2]PUO1IDU S2UO01IDINSaA SD] A0d
sop ap osn A sisypup ap o0sa20.4d |7 0saons un adnjysuod anb oy AD110da.1 P 01101D31]qO 00130]01PDL "Sa]puU01dVU saaopeleqen
"S0ju242 2p ody opoy vivd oduipd ap DJIp Spuwl SaU01ODILfII0U SD] 2P 0s20ns un adnjpsuod anb oy ap vjp sauo1o0n3a. svj 1od opiionba. sof 1od ugrEULIOjUT
2152 U2 sPO1OY.I S2.40[oW SD] UD u012d222.1 v] VAP UQIOVZIUDSAO Spuwl sau012021f110U SV] 2P UO1IA2I24 500130]01pp.1 SOSIINS 2.4GOS Ip uonEBdINOu
SOpDPSDq  SOWISIUDIIUL dP PDPILIDA D] U2 SOULDIUT SOULSIUDIIUL v} v.Avd UOIOVZIUDS.AO D] UD OULDIUI uo1o021f130U 2p [P121f0 oLivNULL0f el eled UQIIBZIUESIO ¥] U
pUn Uod PIUIND UQIIDZIUDSA0 DT SO1IDA OP1D2]qDISD UDY 3G ouwSIUDIUL UNS]D OP1I]qDISD DY S J2 2151X2 0]0S ‘OUNSUIN SOPIIJ[QE)ISO SOWSITUBIIA] " AasS
opezZUBAR 0SdI301J yuardrour 0sda30ag H 0)UIUIA[IqNS *ON

BIDUI[IIXT

(1u00) AVATINDAS VIV VAILVTEI NOIDVINIOANI d NOIDVIIAILON TI4IT :L OISV OLNANATA 91 01pen)

116



117

"SOquID 2p 0SDI [2 U2 2]qVSUOASI.L
apuaupN31 23ud1s as A spuLd] SOqUID
dod sa23ur oustu Ja audy anb vd

‘vo130j01pD.4 PpUPLINSSS L UO102704d 2P
sauo1sand ap v] v anb vo1s1f poprindas
ap sauosand ap uo1IVIYou ]

*$2]DU0IIDU S2UO01ID]NS.1

sp] 40d sp140]031]qO S2U012DI1f1]0U
UOS [D.A2UDS O] A0 “ISADLONJOAUT

ap popisasau v A vrouviiodus

ns ap uoisua.1duiod 1odvul

pun nj1sa22u as unv o.ad ‘sajuanf
s 2p D21SYf POPLINSS P SIUONSIND

“DUd}
2152 2.4q0s P1OU1U0D P20d vy anb
vd ‘sajuanf sv] ap va1syf poprindas
2p $2U01IS2ND  2.1GOS S2UO1IVIIYIJOU

‘odwvd 2152 U2 sa.121u1
0 D4 nd pun ysixa ou .1od ‘sajuonf
§D] 2p DIISIf PVPLINSIS P SIUOYSINI

uoreZIuE3I0

€[ 9p ugrnBdIynou

®[ 9P BANI[ND B[ UJ S)UINJ
se[ ap BIIsly pepringas g[
U0) SOPRUOIIL[AL $0)dddse

v prouvyiodun [pn31 pusisv (puos.tad jg 2.GOS S2UOIIVIIIIOU UDZI]DIL O UDZI]D2.L DS SIUOISDIO SDAD.L UD 0]OS 2.1qOS SaUOIODILY1IOU 2P DIDUISNY so[ ap ugneadnuy  OI'dS
“SOUTUOUD SOUSTUDIDUL
‘ppou 0 000d UVZIjIN 2§ SOUIUOUD soj 40d p1oua.afo.d uonedIynou
sowstupoaul 0] anb sp.4jua1ul “(sountuouv ou) Avy ‘uorovoifijou daqIy B[
‘soppzijn spui s0] UOS (SOUIUOUD soonqnd £ sounuoup sous1uPIIUL ap owsiupdoul ap sody sop “sounuoun eaed sopridjaad
ou) soo1qnd sous1uvoaulL SO so] ap opp.qiymba osn un Avgy soj ap osn 2ovy as anbuny SOwSIUDI2UW SO] UDZIJIIN DS O]OS SOWISIUBIIA 6'dS
UOIDVZIUDSAO
] v SOUd [V $2.1010Df 2p OPVALIP
0 ‘soppajduia §0.40 N S0A1302.41p
SNS 2p ‘UOIDDZIUDS.A0 D] 2P OULd)UL ‘po1fizou anb
‘vaifijou anb jap ordoad ‘popirindas 12p 0 uowvziuv3.io v] ap sordosd "SDUADIXD SIUOIIDZIUDS.A0/SDUOS.12d
D] U0 ULV dPAONS dNb UOIIIPUOD sojU2P120D 15DND A SOUDWNY ap o0 olbgn.iy ap soipaui ‘sodinba ‘D110ID31]qQO $2 UO1OVIIfijoU epedynou
0 UQ1ODPNJIS ‘052018 2p 0d1y OPO] §2.10.142 2p UQ1OVIY}0U AOADI] ap sojpvf auduipIUGUDPUN,] pdnd ‘s00130]01pv.4 SOS20NS 0]0F ugneuLIoyul 3p odr], 8°US
“011p2.1052P
n42ua3 s2 ou anbuny ‘ouos.iod 1OUId] 011212 OpuUv.L2UIS ‘IDUOS.12d
‘1puos.aad a2 opoy 1od vp120U0Ia.L 12p 03s2.4 jap a14vd 40d poprin3as [2p o.qudp sp32]00 SNS 2P SOUNID ‘1ouos.ad jop uoreBIYNou el e
A ppp.1opa apudwvID S2 PYPLINSS ap svwd]qo.id uvyioda. anb soj 40d $01S1A U21G UOS OU PVPLINSDS 01521 ]2 40d SOISIA UDIG UOS OU PDPLINSDS 0393ds3. uod euosaad
ap spwajqo.d ap uoYIIoU v 2.4qos vanisod spuw uo1siA vun Avgy ap spwa)qoad uvjioda. anb so ap spwajqoad uvjioda.t anb soq 1op uondadiag LS

(1u00) AVATINDAS VIV VAILVTEI NOIDVINIOANI d NOIDVIIAILON TI4IT :L OISV OLNANATA 91 01pen)



‘04mnf 12 ua vpida. as ou 0sa0NS ]2
anb vzyuvip3 ou sa|qPAIND 4240UiL
0 .pUOIUDS 2nb 2p UOIDZIUDS.0 D]

U2 UQ1221AU0D )11 Pun AVE] "$2.40..12
s0] ap 4apua.idp A SPADZIUDS.LO
SDADLIDG O SDSUDJ2P SNS ADLO[oUL
vavd uQ1IVZIUDS.A0 D] 2P VIOV PUN
OWl0d PIYDUIDISIS DULIOJ P ‘SDUISTUL
§D] 2p $2011.4 SDSNDD SV A SDII2AIP
SPSNDD ADIYUIPT UD DOOfUD oG

'§2.10.112 5O 2P
opud1UDIV.AY 12 U2 03N spuL uo.gnd
un uod ‘40442 jap alvzipua.dp

12 u2 spuwt £ uOIOUDS D] U2 SISDfuU
souaut Apfy ‘DOYVWISIS DPOIVA
pun 42s v p3a]] uls anbunp s221v.4
spsnpd 0 sojIpf s0.130 A SDIO2A1P
SDSNDI SD] ADIIYIIUIPT UD DIOJUD 2T

“DJUDUIDIUUDPUNY “OJUDTUDUDLUDD.L
v soliaua L sajqusuodsa.
soj 41urfop vavd sv1oa.41p

SDSNDD SD] ADIIiJUIPI UD DIOJUD 2T

(uo1o0311594U1

ap sari0da.a auany £
S0S20NS Op1Ud) VY PYPLIUI
] 1S 0]OS 2]qDILfi42A §2
§AS 218 sajqudjno ap
vpanbsnq v] v oppo0fud
vy as ou A s0saonS

ap sau01OV31SIAUL 0YIdY
upy as anb 4vivISUOd
posnq as ¢S Uy ‘sa|poof
sodn43 o sppsina.4jua

sp] ‘SojUUINI0P SO]
uvlo)fo. anb o] ap saav.iy

v U01222.41p VIV D] PSUALd
0UlOD 12I0U0D DISNG

as 7'7S ua anb sa ¢’ A
ZHS 241U pIdU2LfIp DT
IDLIOIDAD]OD DION])

sdjudny
SE[ Ap BIISIJ PePLINGds
3p 0 sodI3g[oIpRL
S0SIINS 0 SAPUIPIIUL

ap uoIIESNSIAUL

B[ 3.1q0S (SUOIIBIR[IIP
sns o sopeqo.ade
sojudrwIpadoad

£ seanrod

P SIARI) B) UQIIIAIIP

“SDLUIAI0SIP

sopipaut 1v211dp A sapqvdino
Arurfop uvjiuiad anb sv1oa.a1p
SDSNDI SD] ADIYHUIPT UD DIOfuUD 2F

"s21qv3daovul

sojua1UDIL0dUI0d OUI0D UDIIfISD]O

anb op122]qisa 0] ap $21010D]01A SD]
2JUIUID]OS S2JGDUOIIUDS OPUDLS ‘DAO[DUL
A albzipua.idp ap sapppruniiodo ourod
A spayvziuns.io sosuafop svj ap sojvf
OUI0D SOISIA UOS ‘Op1D2]qDIsa 0] P
$2UO1OD]01A SD] OpU2ANIOUI $2.40.012 SOT

"0p122]qDISa 0] ap UPIVjoIA AP odly
A2mbypnd ‘aqnuorouvs A ajqv.aajojul
0UI0D 2UIIUDUL DS SI|GDUOIIUDS
21UWIDLIDSII2U OU ‘2[DZIpud.dp

ap sapopruny.iodo L1njsuod

uapand s2.10..12 s0] anb apua.1duiod

ag “uo1v1Pdpd D] D S2]qINGLID SO]
0]0s ou A §2.4019Df SOLIDA 2P OpVINSI.L
0U10D SOJSIA UOS SOUDUINY SIA04LD SOT

“10.L12 [0 $2)U24ANqLIUOD

$2.030Df $2]q150d SO.170 D.AOIDA

ou uQIDZIUV3.A0 VT “UOIODIODADI

ap $2U0120D SV D 2JUIUDIISDG

DIUDLIO IS UQIIDZIUDS.A0 D] dP DISaNdsa.L
v} ‘ojuvy 0] 40d ‘A u1DPULIOf D] UD
SDIOUDIOYDP  OW0D  JUIUIDIUIUDPUIY
SOJS1A UOS §2.10.112 SO

RIDUI[IIX]

opezueAe 0831301 g

juardrour 0saa30ag

S01OD OUWOI SOISIA UOS §2.40449 SO]

"Sopp31ISPI
428 uaqap anb ‘sa.opvlogn.i
soj ap sajqusuodsa.iil

¥)[e e[ 9p anbojuy THS
uoreZIuE3.I10
B[ U9 souewiny
SI10.LIJ SO[ 9P UQISIA as
0JUdWIPQNS *ON

avdardnods v14d O0LOddSad SHTVAAIAIANI SOLNAINVLIOJNOD SOT dd OLSNf OLNHINVLVYIL -8 OOISYH OLNAWHTH "L1 oipen)

118



119

“2JUIUWIDUADIUL OPIDD]GDISD O] UOD
op.1andp ap ‘sa]qnydadvul 2JUDWIUIPIAD
Soju21UDIL0dUI0I SO] 0]OS OPUDUOIIUDS
UOIIDZIUDSAO D] dP S2]0AJUOD/SDADLIDG
ap sojpf s0] ap UO1IVIYIUIPI D] UD DISD
40d pppZUDID POPIJIGDY D] UDLISINUIP
UQIIDZIUDS.LO D] UD SOPLLINIO SIJUIPIIID
0 $2UaPIOUL ‘POPLINGDS 2P SPUd]qO.d

‘(ou 0 2]qn1dad) opudIUDILOdUI0D

ap ody jap ojudnUDID.A] ULS
‘opipaons o] ap opoa.41p 2]qusuodsa.l
v 0 uosiad [p sauouvs

ap sv1uapina Avy otad sa01v.1
SDSNDI SDJ0 A SDAYDZIUDSAO SDADAIDG
sp] op So|vf ADI11JUIPI U2 UPIOfUD

2§ UQIDDZIUDB.AO D] UD SOPLLINIO
$2JUDPIIID O SAJUIPIIUL ‘PDPLINGIS
ap spwiajqo.d 2.4qos sau01oD31Is2AUL

2JuUDIIUN UOIODIIODPADI

ap spuwiajqo.d sajqisod soj A sajgndino
ap uo1oD21fijudpl vavd ‘0322.41p ovf |2
ADUIULIDIDP D UDIOfUD DS UOIIDZIUDS.AO
D] U2 SOPLLINIO SIJUIPIIID

0 sapuaPIOUL ‘POPLINSDS 2P SPUd]qOLd

“sajqndino

sajqisod soj 4po1fijuapl vand

0122.41p 0J10f 12p UOIIDUIULIDIOP D] D
2JUAWDIISDG UDJIWIY] S UOIIDZIUDS.AO
D] Ud SOPLLINIO SIIUIPIIID

0 s21Up1dUL ‘POPLINGDS 2P SDWD]GOAd
2.1GOS S2U01ODINSIAU P §2110dD.A

ugneziue3Io g[

U9 SOPLIINJO SAPUIPIIUL AP
uQrESNSIAUI B[ djueanp
sa[qednd ap epanbsnq

B[ Ud 0peNUdd ON

2.1GOS S2U01OD31IS2AUL 2P §21.40dD.1 SOT ap saji0da.1 sO] 2p vLIO VW DT 2.1GOS S2U01OV31ISIAUT P S21.10dD.4 SO 50] ap LI DU DSUIUIUL D] O SOPO] anboyud ap sepUIPIAY S'AS
“UOIODZIUDSAO
] ap o4yuap $2]qDIdPIVUI UOIVZIUDIAO0
SOPD.I2PISU0D $2U01ID]01A 2P S0d1] ‘0p102]qDISa 0] 2P SAUOIIV]OIA ] u2 apuniioduil osad un viavpol *$0.n32sU1 SOUNUDILOdU0D
A sopuanuvy.ioduiod sojjanbo vavd uv.1ap1suod as anb oy vand uaua1] “‘UO1oVI1OVAYI 2P SVPIPIUL SD] A §2.0.442 2JUD UOIIDZIUDSAO
upatasa4 as anb ouls ‘soun3asui 0]0S UDA1ISD.A DS ‘SOINZISUI SOJOD ua odvw sisvfua un .1od soun3asui ] op vysandsa. v ap asnq
§010D A §2.40..12 SO] D UQIDDZIUDSAO A §2.40.112 SO] D UQIDDZIUDS.AO0 D] §010v A $2.0..42 SO] D Disandsa v] ap D] S5 “S2UdP120D 2P UO1IUIA2.Ad D] uoEZIuL3I0 B[ 3p
] 2p visandsa. v] ap aSVqG D] UOS ON ap vysandsa. p] ap asDG D] UOS ON asPq D] 43S OU D UDZUIULOD anbuny p.ipd $2]D10UISD SDPD.LDPISUOD UOS seLreuldsIp seaniod vy as
‘0p122]qDISa 0] 2P SAUOIID]OIA “UOIIDZIUDS.AO D] UD
sp] ap opp1oua.afip olouvui ap svoyyod vpipua.sduwiod £ ppipunfip uaiq visa ou
uadnjour anb ‘sopvzuvap spur sanbofua uoIIUL2P DIST "SVPDUOIIUDS 24dUD1S “sorLuijdiosip sopipaut 2.4dwa1s
§0] u0D UPUOAS.LI0D DS SIUOIINULIP UOS 0p12]qDISa 0] IP SIUOIIV]OIA ou A ‘dpuaupyuawvpun) uovIIONANd “SoLpuld1osip svpipaut op
spsi ‘Jpuos.ad ja opoy 1od vpiivduiod SD] ‘Soupwiny sojudNUDIL0duod 2P SPAYDULAID 2P PISNG UD SOUDUINY u010v211dp 1] 2401nba4 A 2)qVId2IDUL
A U01OD]2IUD U0 DPDIIUNUIOD 0 §2.10.L12 $O] ADZI]1gDAIND OU V 0JUIUDILOAUIOD O L0112 DPDO DZIIDUD §2 DAUQ.LID UOIDID DPO] “S2]qnIdaon
A pppqoadp ‘sajquidaon ou A sajqvidaon opuay anb sajquydoon ou A saqpidaon as anbunv ‘sajqnidodp ou A sa]qv1doop ou A s2]quydoon sojua1uv0duIod sd[enpIAIpur
soqua1UDILOdUI0I 2.4GOS UOIDIULDP Soqu21UDILOAIIO0D 2.4GOS UOIDIULDP sojuanun]0duiod 2.4qos vppqo.dp 2.4qos vppqo.dp uo1d1UL2P sojudrurelIoduiod
pav]> bun Avy UEIVZIUDSIO0 D] U Aby uorovzIUD3.L0 D] U2 Gnbuny uoU2P ADY OU UOIIDZIUDS.LO D] U Avy ou ‘uQVZIUY3.L0 D] U ap ofouey €US

(1u00) AVATINDAS VT 4d OLIAdSHTI SATVNAIAIANI SOINATAYIIOJNOD SOT Ad OLSNI OLNATAVIVYL 8 0JISYH OLNAWATH LT 0Ipen)



‘popLInSas ap svLolow sp]

avpudwaydur vavd uvyd (o £ uapuaadp
D §2101222] SD] U0 UOIODSISIAUI

D] A1NJOU0D 2.421nba.d oS "PLPIUS D] UD
UD.LINDO 2N SAIUIPIOID ‘POPLINSIS P
sow2]qo.d “SajuapIoUl ‘SaSSIUL ADIU SO]
SOpo} UPINSIAUL 2§ “dIUIUIDIUIUDPUNS
SD2ISDQ SDSNDD SD] ADUIULIDIP

uapua.4dp v sau01222]

SO U0 UQIODSIISIAUL D] LINJOUOD
a.421nba. 2§ "SaJUIPIIIY SO] SOPO)

A poprin3as ap svwia)qo.ad ‘sajuaproul
‘SasSutL ADaU SO] 2P DLIOADU

D] un3ysaul a5 “dpuUdULVIUIWDPUN

SDIISLq SVSNVI SV] ADUIULAI]IP

opua.1dp v $2U01092]

§D] U0D UOIDINYSIAUI D] L11]OU0D
2.021ba.t 25 ON “2IUDUIDUOISDIO
o.ad ‘pvprindas ap svuwajqosd
‘SaqUaPIOUT ‘SISSIUL ADIU SOUNT]D
u21qUID] OULS S2JUIPIIID SO] 0]OS
ou uadnjou sau01oD31saAuUl SV
"SDIISDQq SPSNDD SDUNSID UIIGUID]
o.ad (sajqvdino) sajqpsuodsa.
A SPp22.01p SPSNDD SD] ADUIULIDIDP

uapua.dp v $2101222] SD]

AD21fiiuapl 2.421nba.t 38 ON “SoIUIPIIID
s0] dqudUIPIUIWUDPUNS UDSIISIAU]

aS "UO1OD31SIAUL D] ADLIDD DDA
(sajgndino) sajgnsuodsa. A spoa.1p
SDSNDD SD] ADUIULIIZP UD UDIOJUD

uoreZIuE3.I10

B[ 9p sdjudipuodsariod
S0judIUIP3d0.1d SO[ Ud SOILIISIP
(*939 ‘S9JUIPIIIE ‘SIJUIPIIUL
‘SISSIW I8JU ‘peprLINgas

Jp sewd[qo.ad ap ugrde3nsIAUI

U2 UPI0fud as SOJUNNUIPI0.Ad SOT U2 UP20fud as SOJUUIP2I0.4d SO U2 UP20fitd a5 SOJUIUIPII0.4d SOT a5 ‘Uapsixa 1§ “soquatuiipadodd Avy oN ©[ 9p dduedle A Inbojuy TUs
. N‘UNN
‘Solvsuawts ‘$2]23402 “opua.idp
D $2U01222] SD] D SOPPIOJid
‘(032 ‘salvsuaut $0S20NS 2P UO1ID31ISIAUI
(012 ‘salbsuout ‘s2]21.402 ‘dapud.dp ‘§2]21.400 ‘4opud.adp v S2101003] SD] ap sojua1u1pad0.d ‘sv.ioloul
D S2UO1DI2] SD] D SOPDIOfUd SOSIINS D SOpPI0fia SOSIONS IP UOIODISIAUL A121npo.gul ivd UOIIDZIUDS.AO0
ap u01n31S2AUI P SOJUDIULIPIIOAd ap sojua1u1pad0.4d ‘sv.ioloul ] ap pvpiiqixalf ‘vrouviiodui
‘spaoloul 11onpo.ajul vavd UOIIVZIUDS.AO0 A1onpo.ju1 vavd UOIIDZIUDI.AO0 ns u200u022.1 anb svo10d)
v} ap pvpiqixalf ‘virouvriodul v} ap pvpijiqixalf ‘vrouvliodul opi2aouo.d vavd spo1ovad
ns u220u02a.4 anb svouijod) ns u2201022.4 anb svonijod) s2u0120D §p] sp20d UOS o.42d anonuto.1d as ou A prouvyiodurl
oj2a0uto.d pavd spo1ovad sau0120D o1oa0uo.d vand spo13op.id $a110190 U01222.41p DIV v] 10d OpVSI.LdxXD 1S 220U02.1 25 ON "PPPLINSS pepLIngas
spsoouinu Apfy "pvpran3as aiqos soundyp Avy 0jos "pvp1INSas 2.4qos ‘PopLINSas 24GOS ONUIIUOD 2.4GOS ONUIIUOD OADZIUDIAO 3.1q0S ONUNUOd 0AN)BZIUBSI0
ONUUOD 0AYDZIUDS.L0 d[DZIpUd.idp onuyuod 0AypzZIUD3.L0 alvzIpua.dp oaypziund.Lo afvzipuaadp ja 1od alvzipua.idp j2 10d ug1OVZIUDS.I0 alezipusade [ ugrdeRI
12 40d uQ1VZIUDS.10 D] 2P S2423u1 ADL] 12 4od u01DZ1UD3.40 D] 2P S2.423ul ADE] UOIDDZIUDS.A0 D] 2P S2.42]Ul ADL] ] ap s2.421uU1 020d 0 OJNN U0d UQBZIUELSI0 B[ IP UOISIA 'das
BIDUIPIXY opezZueAR 053.1301J juardrour 0saa30ag H 0)UdUWIIqNS ‘ON

AvAr-NdISdddoS ONNLLNOD OAILVZINVDIOAIVZIANAYY -6 OJISYd OLNAINATH "81 oipend

120



121

‘D1oUINI2Lf PUING UOD OpDZIDaL DY S onb
0] ‘saand 102 uQV.Ldwod A sP1oUdLIAXD
ap o1quidLpul ap SVIdUAPIND A sada3ul ADEy

"S2UOISDIO SPI0d UD OPDZIPAL UDY
as anbunp ‘sa.uvd 102 uo1VADAU0D
A sprouariadxa ap 01quIDILIUI

ap sv1ouapina A satojul Avgy

‘upyd ua pisa 1w ‘oundutu
opvzijpa. vy 2s ou o42d
‘saund 102 uo1D.4dUI0D

A o1quivo.121u1 op
sp1ouap1na A sa.o1ut Avgy

“sa.4nd 10D
uo1ov40dw 0o A o1quivd2jul ap odiy
2152 015142.4d DIS2 11 ‘OpIgDY DY ON

(Supjrewryouaq

‘saaed aod uoQISIAII) Sdae[IUIIS
seandead uod sauordezIuesI0
u0d ugneredwod £
SEIUALIdAXA 9P o1quIed.Id)U]

v as

“UQIIDZIUDSAO D] D SDUIDIXD OULOD
spudaju1 ojuv) s2]q1sod sajuanf sv| sppoy
ap oanvziuvd.io alvzipua.idy |2 vind
uovULIoful vj1doda. A 1pasng viavd
SO1U1UIP2D04d A SOUSTUDIIUL UDISIXT

UOIDVZIUDSAO

D] D SDULD]XD S2JUINY SV] 2P SDUNT]D

A sputapur sayuanfso] v oppoofua
‘oaypziun3.10 afvzipua.dp jo vivd
uo12vULIOful ADJ1d022.1 £ AVISNG DO
soqua1uIpa20.1d A SOWSTUDIIW UDISIXTT

“UQIODZIUDS.LO D] 2P

sout23ul sapuanf v oppaofua 0jos
o.42d ‘oaypziun3.io alvzipua.dp
12 vapd uordvuLIOful AD]1d0I2.4
A uposng vand sojuarupado.d

A sows1uvo2u U2)SIX5

"0ADZIUD3.40 2[vzIpud.dp

12 vavd uordvULIOful AD]1d0D3.1
A upasng vavd sojuaruipado.ad
A SowsIUDI2UL UDISIXD ON

BIDUI[IIXT

OpeZUBAR 0SI301J

yuardrour 0saa30ag

SOSSILI 9P $9.10)I3S
0 seLnsnpui seajo Ip saproday
$9JudId 0 0d1[qnd PP soaquIdTW
‘sajuanded ap sajaodoy
UuQIIRIpE.I AP SINUINJ IP
BIISI) pepLIngas dp A vdr3o[orped
peprIngas ap sosadns A
S9JUIPIIUI A0S SI[EUOIIBUII)UI
0 S3[BUOI3I S0)Ep IP
saseq A sauonedqnd ‘sayr0day
S9)UdINy Ip BIISY
pepLIngas Ip o sodI3o[oIpe.r
$0S9INSs A SIUIPIdIUL
9.1q0S SI[BUOIIBU SO)BP IP
saseq A sauonedqnd ‘sayro0day
(*939 ‘souorddadsur
‘pepringas ap seandead
£ S3I0[BA J.1(OS 0JUIUWIBUOI)SIND
‘pepLIngas ap sa.aopedrpul
‘SELI0)IpNE) OUI)U] [01)U0I0INY
[euosaad [9p souadur saya0day
(*939 ‘pepringas ap sewd[qoad
SUIPIIUI “SISSIW BIU)
PePLINGIS IP SOUId)UI S0SIING
:0uI0) SI[k) SAJUINJ
ap oapeziuedao dfezipudade
19 eaed uonewaojur aefrdodaa £
Jeasnq eaed ugreziuesio efap
SOJUATWIPI0Ad £ SOWSTUBIIA]

€US

ojuduIdAQNS

“ON

(1u00) AVATINOASTIFOS ONNILNOD OALLVZINVOIOAIVZIANTIAY 6 OJISYH OLNANATA ‘81 01pen)



"2]qixa}f 2puawDI|D

§2 UOIODZIUDS.L0 D] "dPU0dsa.Liod
OpuvND ‘UQIIVZIUDSAO D] 2P

0 DWdISIS [ap $2]DqOS SAUOIIDIIipouL
ap saav.4y v ‘popipunfo.d

ua sppvjudwiad]dil UOS 0JUIAD DPDI P

UOIDVZIUDSAO

vj ap pvpij1qixalf sodvu

4od Spu2jul SaU0IIVIIfipouL

A sopipawt vydopy v alvzipua.idp

‘UQIVZIUDS.LO0 D] 2P pOPIIGIXD]f

vood v] v opIqap ‘sa.ioudUL

A s2]p20] S2U01ID.IDd24 ID42UIS
0] 10d ‘spuiaul SaU01IVIIfipou
A sopipaut vydopp

v albzipua.dp ap sv1ouapIAd

‘(0ApZIUD3.40
alvzipuaadp jop opvinsa.c ouiod
sppojudwajdul pop1in3as ap sv.ioldut)

(ud1and0 Inb sosaans
so[ ap seprpudade sauorIIN
se[ ap uoneyudwddur)

S1Sipup  [2p Sopipud.Ldp $a101203] SV ap sp1oUIPIND SDLIDA ADE] (svood dnut o.42d) ‘soundpp Aoy alvzipua.idp ap sv1ouapiaa dvy oN Jlezipuaade ap seUIPIAY 8'HS
seaofow Ip ugde
ap ueld un £ sopudade e
“spao0lou SAUOIII] SB[ AP UOIILIIUIPI
ap sauo120v ap uvyd uis e[ U0d udAn[ouod Inb ‘edrsy
‘SD.L0[oUl P $2110100D 2P o.ad ‘1apua.dp v sau012039] “SD.10[ow pPeprIngas ap o vdI3o[orped
‘spa0low ap sau0120v ap uvyd ja A unjd uis o.ad ‘1apusidp v $2U01202] §p] 2p UOIOVIIfijUdPI D] ap sauo12op ap uvjd jo A 4opus.adp pepLIngas A ugndoad ap
Aopuaadp v S2U0103] SD] P UQIIVOYHUIPI  SD] O UOIDDIiIUdPI D] U0D UDAN]OUOD 102 uadnjouos vriodvus ns D $2U01203] SD] 2P UOIODILYIUIPI seud[qo.ad soq)o £ s9uUIPIdE
D] U0 U2ANOU0D PYPLINS2S 2P SLU]qOAd popyvIO] NS U2 PYPLINSIS P ua pvprndas ap svud]qo.id v] U0d U2ANJOU0D OU PYPLINSDS 2P S9)UIPIIUT ‘SISSTW ABIU
ap sisypup ap sapiodad so] Sopo]  svud]qoad dp SISipup p $apiodad SO ap s1S11puD ap $2340do4 SOT  spwia]qoad ap SISIPUD P $2110da.4 SO Jp SISI[RUR AP SEUIPIAY L'dS
"POPLINSDS NS JUIUDUAIIUI
ADLO[PUL 2P SDAD UD UOIDDNILS
DPYO 2P SHZUDUISUD P UOIDINPIP
v] v prUPLOdU] UDLS dPIIUOD “UO1222.41p DIID D] D SOppINoUIA
UQIDDZIUDS.A0 D] "POPLINSDS D] UOD ‘UQISND.12d2.4 S0AYDZIUDSA0 $2.4010Df D ADJUNAD
U014 U2 anbifijou as anb pwajqosd o up.A3 2p SAUIP1IOV 2P uppand anb ‘sopvoifijou o SOpLLINIO
uo1o0N1s 421nbppnd v A 23UsP12oV 15PN "S2JUIP1IOD O S0SDD $0] DAL 2JUIUIDAIST]IXD 50520158 0] 2p 0 SPUId]qO.4d SO 2P SBAI)BZIUBSIO0 N SBIIW)SIS
‘DJuap120D ‘JUdPIOUI OPO) D POdD  S2IUIPIOUL SO] D JUIUDAISN]OXD DI1ud]] DALDSD DS SDIISDq sopunfo.d spwi SDSNDO SD] ADZIDUD UD $9)UIILA(NS SESNED JRUTULIIIIP
2§ SDIISDq SDSNDI SV] P SISYPUD [ as SDOISDQq SDSNDD SD] aP SISDUD |7 SDSNDD S| 2P SISIPUD [ sou23u1 Avy 1 ‘uaopYy 25 oN ounduzy  eaed BIISEQ BSNBD B[ AP SISI[BUY 9"4S
‘UOIODZIUD A0
v] U2 opn1LOda.L
‘UOIODZIUDSAO uvy 25 0 SOPLLINIO BIISIY
“UQIIDZIUDSAO p] U2 OpY1IOda.L UDY IS O OPLLINDIO upy anb soj sopoy a.ud pepLINgas Ip o vdI3g[oIpe.l
p] U2 opvriodal uvy s O OPLLINDO uvy anb uvy anb soj sopoj 2.4jua pvpLINSas popLin3as ap svud]qo.id ‘popLin3as ap svuid]qo.id pepLIngas A uondo.ad ap
50] SOpo} 24ju2 pYPLINSdS P SPWR]qoLd 2P SPW]QOAd ‘SISSTUL ADIU ‘SIIUIPIOUI ‘SOSSIUL ADIU ‘SDIUDPIOUT 0 sasstuL 1vau ap s1s1puv Aoy seurd[qo.ad s0o £ suUIPIE
‘SISSIUL ADIU ‘SIIUDPIIUL SO] SOPO) P 501 ap priodvut v] ap A SAJUIPIOID soun3jp A sajuap120v 2p ON sapuap1oul Soungdp A sajuap10D S9)UIPIOUT “‘SISSTU ABIU
A s23U2p100D 2P SISIPUD P SVIdUAPIAD ADE] ap SISPUD 2P S1OUIPLAD ADE] S1S11DUD 2P SP1OUIPIAD ADE] ap SISyPUD 2P SP1OUIPIAD ADY 0]OF IP SISI[BUE 9P SBIDUIPIAY S'HS

(1u00) AVATINOASTIFOS ONNILNOD OALLVZINVOIOAIVZIANTIAY 6 OJISYH OLNANATA ‘81 01pen)

122



123

“IUDWID]IDA |D DIUDUAL DO}
2§ "oAyDZIUN3.40 2lvZIpUd.idp

uang Ay ‘sajua1yd ‘sajuvjsia ‘odrgnd
[2p so4quidtu s0.430 A sa.vinun)
‘sajua1ond 2p sown|Ia.4 12puaip A
Apu012da2a.4 vivd sappuvd soyonu  Avgy

"QUDWID]ODL [D DIUIUII]DOJA
a8 "0ADzZIUDS.10 2[Dzipua.dp 0).4210
Ay A ‘saqua1jo ‘sajuvjisia ‘oorqnd

[2p so4quidtut $0.430 A sa.vijrun)

‘sojua10nd 2p SOUID]I2.4 A2PpUID A
ADU012d222.4 pAvd SPPUDI SOLIPA ADE]

“2JUDUID]ID.L

D UQIODIUDUWILDO.4].4 D] D]ID]
‘0ADZIUD3.40 2vzIpud.dp

Avy ou o4ad ‘sajua1]o
‘sajupisia ‘oo1qnd jap
so.4quiatu S0470 A sa4v1nunf
‘sapua10nd 2p SOWD]ID.1
Aapudip A 4vuo1ddada.a

vavd sappupd soundp Avpy

‘oayvziun3.o alvzipua.idp

12 vand pjuand ua vuio} as ou anb
0] 40d ‘sajua1]> ‘sajuvjisia ‘0o1qnd
12p S04quId1UWL 50470 A SADIIUD)
‘sopu2100d 2p SOUD]OD.L A2PUIID

A uapuo12dada. vavd sajppund Aoy oN

SIIUIID ‘SIJUBIISIA

‘od1[qnd [9p so1quIdIU SO.1)0
£ saaerrurey ‘sajuarded ap
sowre[daa A sauordedndoaad
3P 091PWI)SIS

sISI[eue A UQIUINY

s

“UOIODZIUDSAO

] ap o.4udp sopipunfip aruduvdun
uos sppipua.dp sa101203] S| 2p

A s1511pUD SO] SOPO] 2P SOPVYNSIL SOT

"Sopipua.idp sau01232] SD]

ap o092 151 ‘SajuaP12IV A SajUIPIOUL
501 ap A poprindas ap spuia]qod

0] ap SISDUD [op SOPDINSIL

50] v 0192ds2.1 UOD UOIIVZIUDS.LO

D] U2 UQISHYIp A UOIIDIUIUILIDO.1]2.4
ap 40qv] vrydw vun Aopy

‘POPIONDULDISIS DALISGO
as ou o42d ‘sojuaruipado.d
soj ua visina.d sy

puUn3uiN

ugneziuesio vl
3P 0.IUIP UOIILIUIWI[BOIIIY

Lds

"DIDUD.LINDD.A

ap 0sPd U2 ‘soanada. SOS2INS

ap olouvut 12 v.avd oyua1uIpPa0.1d un
UOD DIUIND UQIIDZIUDSAO D] “SDIIDSIIU
sopipawi sp] 2p U01VINdD D]

A SD21SDq SPSNDD SD] 2P SD] P SISIPUD
OpPNOAPD UN D SDIIDLS S2IUIPIOUL D
popLin3as ap sowid]qod ap PIOUDLINIAL
DIUWII2AXD OU UOIIDZIUDSAO DT

‘SPppZIDaL SDA0fUW SD] 2P DIOVILS D]
OpUDAISOWDP ‘SAIUIPIIUI 2 POPLINSIS
ap spw]qo.d ap DIOUDLINDIAL
D] op DAYDILJIUSLS UQIDINPIY

“SajuUaPIOU1
2 poprindas ap svuwajqo.rd
op DIUDLINDAL I 2DIPU] O]

sepipudade sauordd9]
se[ ap ugrdedNde e[ AuerpdIw

sepeagdof seaofowr sey Ip eBIYY

(1] 0C B

“UQ1202.41p DI D] 2P
SoUOIUND.L UD SOPDZIIDUD UOS PYPLINSS
2p §0S20NS SO] SOPO) P SIUOIIDINSIAUI
SD] 2P SOPDIINSIL SOT “UQLIVZIUDSAO

D] U2 D.LIND0 anb ppLIN3as

op 0Sa0ns 421nbno ap s1syPuUD

A uo1ov313524u1 0] DA2PIY] A 24dUID1S
pdd1and 0ada.41p un soudut |y

‘UQ1222.01p DIV D] 2P SAUOIUND.L
U2 SOPVZIIPUD UOS POPLINSDS P
$05201S §0] SOPO] 2P SIUOIIVINSIAUL
§D] 2p SOPLINSI.L SOT "SOULSIU SO]
OpUD.IAPI] SPUOISPIO UD ‘UD.LINIO aNnb
popLINGaS ap S0520NS S0] 2P DLIOADW
] ap s1sypup £ UO1OVI1SIAUL D]

u2 undid1.ivd s041322.41p SO1IDA O OUf)

UOIIVZIUDSAO

D] ap pOPLINSDS 2P DD

12 0 YdO v sopp32]ap uos
UOIIDZIUDS.AO D] UD UDLINIO
anb poprindas ap sosaons
ap soduy so.10 ap sisypup A
uQID3S2AUL DT SAJUIPIIID
$0] SOpO} U2 UD.IONJOAUT O

"S2]qDSUOdSa.L ADUIULIDIZP
vivd  2pudupIUWDPUNS  ‘SIIUIPIOOD
soungdyp ua ojos ‘uovdidnyivd pIog

BIDUI[IIXT

opezZUBAR 0SdI301J

yuardrour 0saa30ag

(pepraingas

ap sewdfqoad ‘sasstun

JIBIU ‘SIUIPIIUI ‘SIIUIPIIIL)
pPepLIngas ap s0sadns

SO[ 3p SISI[eUR A UQIEINSIAUI
B[ Ud UQIIIAIIP B)[e B[ IP
S0AD)IIIP Ip uonednonied

6'dS

0)UIWIIQNS

“ON

(1u00) AVATINOASTIFOS ONNILNOD OALLVZINVOIOAIVZIANTIAY 6 OJISYH OLNANATA ‘81 01pen)



“sojuanf ap oISy poprLindas ua ouod
p2130]01pv.4 pOPLINSIS A UO1092)0.4d
u2 ojuvy 0jja vavd sapvpiruni.iodo

A uodvuLioful vy v UQIIUIID [PNSI
vysaid as A sopua.dp od vanyno
DUN OPD]]0LIDSIP DY UQIIDZIUDSIO D]

“UQIOVZIUD A0

v} ap alvzipua.dp ap saU01OD

sp] ua sayuanf ap vo1syf prprin3as

] 2p $0122dSD SO] 2P UOIIVAIPISUOD DI]F

‘sajuanf svj ap v1sif pvprin3as
v} ap sopadsp uadnjour
alvzipua.dp ap sauo1200 spundjy

$9)udNJ IP BIISY PePLINSIS 31qos

‘uo1132da.1

1S ADJIAD D 25.42]oUl04dUI0D

A as.updpnosip ‘uvpasrosd

opuvnd uasnpd anb souvp

so] 40d ADZIUWAPUI ‘S2A0LLD

SNS 42001022.1 DADd SO5.N22.4 0]
PPIUNJOA D] 2Ud1] UQIIDZIUDSAO0 DT

BIDUI[IIXT

‘unpadodd opuvnd ‘uasnvd anb souvp
5o .tod pziuwiapui vavd S01IDS2IIU
508.4122.1 s0] £ uordVvdosd v] 2udty £
S.40.449 SNS 420010224 3P DIdUDILOd UL
D] P 2JUIIISUOD §2 UQIIDZIUDSLO DT

‘uvpasod opuvnd ‘uasnvd anb
souvp soj 4od vziuwapul vivd
50S8.4n22.4 s020d A uoron.ivdosd
vood aua1j o.42d ‘$2.40..19 SNS
A200U022.4 2p vIdUDLIOdUIL D] P
2JUDIISUOD §2 UOIIVZIUDSAO D]

opezZUBAR 0SdI301J

yuardrour 0saa30ag

omN onunuod dfezipudade ap pPAIN  PI'HS
‘uppas0.4d opuvnd ‘Soppsnpd SoUDp
dod uorvziuwapul vj vivd S0S.AN.4
ADUSIP 015142.4d DY OU A “SPI1ILLD
401220 A §2.10.442 1220U022.1 DDA uoneziuedao gl Jod
vpvavdaid 0o0d pisa uQ1OPZIUDS.A0 DT SII0.LIJ IP OJUJIWIIIOU0RY  £I'US

(1u00) AVATINOASTIFOS ONNILNOD OALLVZINVOIOAIVZIANTIAY 6 OJISYH OLNANATA ‘81 01pen)

124



125

‘puistui v] v 032dp A viousUIIDA
ap opruas a1ionf ns v SP1IDA3
Jpuos.ad ns ap popijiqpisa ppra2]d

“UOIDZIUDS.LO D] U0D 2)52 2P a14vd
4od osmoaduiod spw A jpuosiod

‘puos.iad ja ua popiiqvisaul Aoy otod

‘wUo1ovzIUD3.40 D] 10d [pUOS.Lad [op

uQneBZIuE310
e[ & [euos.aad [op o3ade

pun opp.3o] vy UPIIVZIUNZIO0 DT 2P popIIqDISa L0ADU DUN DAIISGO 2F uo120dn202.4d 404Ul DUN PALISGO 2F omyN £ eroududltad 3p opnudg 9"dS
“SAUNUIOD
sppauwt 0 s0a2(qo 4ynosip viod saaopeleqen sof
‘ododp sapvpruntiodo spu 12qvy apand A UQIIIIIP BB
‘ompnu ododp ap u91ODIAY A uo1ov.42d00d spuw ap UOIID]IY anbunp ‘uo1d1s0do ap viavpo ] ‘u012150do o B[ 31U UQBRY STUS
“UQIODZIUDS.LO D] 2P
UOIODZIUDSAO o.udp popLIn3as ap sajaalu SOIID ‘u0120230.41d vidoad ns
v} ap v4onf A 04judp PYPLINSIS ADZUDADS D SDAIU UOD ‘SDULIOU ua 2.4omj0au1 as A s0A132[go s0j S0.4]>
v] v 0122dSa.4 UOD OJUITUDAIN]OAU] spp ap opudruryduind 12 A svjoul p3uaj puos.ad 12 anb A ppprindas ‘POPLINSIS 2P SAUOIIDINTA
12 £ 041322105 ouadwasap sp] 2p 0.430] [2 UD UOIIVZIUDS.LO ap pLIIVDW UD SPULIOU SD] UD]dWNd 2§ A spuriou soj a1dund 42y 12 uo1393.11p
12 4v.10fout vavd ppuos.tad v avuyn3y ] ap jpuos.ad [p av.iapry A spjowl Sv] U2IUDID 2§ INb AVINSISY 2181SU0D UQIUNY NG “OLIVILIOINY v)[e B[ 9p [ddeq v'as
“UOIDD2AIP DIID D] UOD SIUOIID]D.L
spuanq svj A odinba ua olvq.iy
12 ‘S2.40.1.12 0] 2p 018N OJUITUDID.A] "DpYZIDLIUT ‘agua1dioul
[2 “po1fijou ap pvyiaql] v] ua vldyfa. D1S2 OU DIADPO] VISP ‘DZUDIfil0d s2 unw o4a2d ‘UQIIDZIUDS.A0
as anb ‘u01ovz1UN3.10 V] U2 jUdUPULIDA ] 242nu10.4d UOIIDZIUDSAO0 D] U2 PZUDLU0D 2P SOUIOIUD
pzuplfuod ap pLouad ajudlquiv un Avgy ] U2 apu1qUID |2 anbuny AD2.4D DAvd Oz1onf$52 un Avpy "DPZIDAIUIT DZUDLfU0ISI(] BZueyuo) [C
‘1ONPIAIPUT OJUDTUIDOUOID.L
2 202paa.d unp anbunp
‘[onpiaipur ouaduiasap jap 12 2159 ap sopvynsa. soj £ odinba “Sa[pnplaIpul
onb jpn31 0 4odbul ‘041192100 olbg.i} ua olvqn.y 12 vavd pop1ovdpd vy 50430] SO 2P OIUIIUIIOUOIDL UV 2P SDULDISIS
v opvoofua ajuduoduiod apionf upjuauiof anb sojusuia]s up.10d.io0dul 12 U2 UD.LJUII 2 PIADPO] §0] U2 PJUIND UD UIUDT) DS OU
un uaua1) uoIVIWaAd 2p SLWISIS SO uo1D1Ud.Ad 2P SDWDISIS SOT uo1DIM.Ld 2P SPWIDISIS SOT odmba ua olvgv.y jop sojuawiald o7 UQnEBIWAIJ TUs
‘0dn.i3 ap ojuanuvsuad Avy oN
“UOIIPZIUDS.LO D] 2P ‘SpppIIU]
[vuos.tad a2 A spa.up sp] ‘Sopudwn)Wdop uos sppipapduiod  Sauo1s1p “UOIIDZIUDS.AO
§0] 2.4JU2 UOIOD.IOGD]0D DYI2IST ‘odinba ua olvqv.y U ap vwioy A uQ1V.L0gDI0d DT D] U2 UOIDD.L0GD]0D DUNSUIU O DIOJ uoneIoqe[0) 'das
BIDUD[IIXF 0pBZUBAR 08313014 uardour 0saa30.1g H 0JudUWRPQNS *ON

avdranNOdds VINOD NOIDVTAY NH NOIDOVIOIVT0D A VZNVIANOD dd ALINHIFINV -01 OJISYd OLNAWHTA ‘61 oipen)



‘uo1ovIAd 2P

SDUID]SIS SO] U2 OUOD ISV ‘UOIIDZIUDS.LO
p] ap olvgv.yy ap spaup sv]

A sodn.i3 soj ap UOIIDNIDAD 2P SLWIISIS
50] U2 SOPV.10d10dUl UDISD UOIIDZIUDS.LO
v} ua o1y pvprLin3as v] v
sa1qni0apf aqud1quip 2 A UOIIDAOGD]0D
v7 ‘02130]01pD.L POPLINSSS L UO1202704d
ap SOJUNSD SO P DIV.A] IS OPUDND

anb uo1o0.10q]02 2p NJ11dsa A s2.42]uU1
owis1u ]2 u0d ‘puos.ad |2 0poy a.4jud
A voisyf poprandas vj ap opv3ivoud

UQIIDZIUD A0

] ap olbqp.1y ap sa.AD

spp A sodnag soj ap sauo1vNPA?
$D] UD DJUIND UD ISADUD)

D UDZU1U0D ‘DIISIf ppLIN3as ap
DwIsIS jap  sopipaut Sv] v visaid
anb ododp 12 £ ‘uo1ID.10gD]0D

ng “uo1IDZIUD3.L0 1] 2p [PUOS.I2d
ordo.d 12 a.3ua A D21S1f poPLINSIS
] ap opp34DIU2 [PUOS.Lod

‘s1od 0 uQIVZIUDS.L0 DPDD
ap vonov.d v] undas ‘sajuaipuadapui
SOUOIDVZIUDS.AO UOS OPUDND

"SDUWID] $01S2 UD
uo1DZIUD3.40 D] 2P [puosad ordosd |2
2.4]u2 UQ12D.10qV]02 V20d 0.42d ‘, DIISI

popLn3as v] ap opv3inoud [puos.sod

sajuany se[
ap edIsy peprangas e[ ap
seqe ud ugryeziued.ao e[ ap

[puos.ad 2 10> UQIIP.L0GD]0d DU 2 U0D U019D.10GD]0I LOLDIN 2 U0D UQIID.LOGD]OD DII2ID ADL] “UQIOD.10GD]0D DUNSUIU O DSDISH [euos.ad [ap ugEIOqE[0) 6"dS
"Spud1suod o spuvduivd (uQ1ENJIS IP BIUIUO0D
‘2uU2121fNSU1 52 2qupipaut 0jos 0.4ad ‘sajpjud ‘e)I9[e ISIdUdUBW
‘odwpd 2352 U2 SaoUPAD SPIUV)LOdUL p1ADpO} Ofjo.Lwsap NS odad ‘[puos.iod sapop1ovdpd SD] AD]]0.LIDSIP DDA ‘souorde1adndau aefesud
opup.430] ‘SVI1UII] SD] P SPUIIPD 1op sappjudwi Sapvp1OVPdNI SD] ozionfsa un dvy puos.iad jap svo1UII) ‘$9.10.19 © dsaeddnue)
‘Sopppuowl Sapvp1ovdpd arunbpy  ap PIOUDLLOdWL D] 2P UOIDI241P DIID D] sappp1ovdpd sv] Uz dudUDW IS ‘vroubLoduil Jeuosaad [ap (sedrudd)
v jpuos.ad |p vIudIID UQLIIAAIP DIV DT op 234vd 4od uoisua.iduiod 1odow Avgy uo1222.41p DIV V] 2P SISDfU [2 anbuny ns apuaduiod as oN  ou) sd[eIudW sapeprede) LRC )
[D.10GD] OULOJUD (2P
vonf sauoisa) A sajuap1ov 2p DSD]
plbq v] ua vlopfo. as anb oj ‘vpia ap ‘Iv10qD]
01352 owiod puosiad ns ua popln3as ‘1puos.aod ou.103ua Jap v.1anf osnjour ‘|puos.iaod
D] 2p DAMIIND DUN AD]]OLIDSIP [2p DpiA 2P 0]1152 OULOD PYPLINSDS [2p DpIA 2P 01752 OWL0D PDPLINSDS [B10qE[ OWIOJUD
vavd $2101200 A SPWD.1S0.4d v} 42a0wo.d pivd UOIODZIUDS.LO UPIIDZUDSLO 1] 2P SD2Y2PAd $2UO0ID v} vadnuo.ad anb uQIVZIUNS.A0 [9P ®JI9NJ BPIA 3P O[1)Sd
opono2[o vy UOVZIUDS.AO0 DT ] ap $2u0120D SPUNIID AVE] spood o.4ad ‘012adsp 2152 ud s2.42)ul AV v ap voyijod punduiu vy oN ouwIod peprngas ey LHAS

(m00) @VATINDES VI NOD NOIDVTAI NA NOIDVIOEVT0D A VZNVIINOD Ad AINAIFINY 01 OJISYd OLNANATA '61 0Ipen)

126



APENDICE II: CRITERIOS PARA EL ESTABLECIMIENTO Y LA MEDICION DE
LOS INDICADORES DE LA CULTURA DE LA SEGURIDAD EN LAS
ORGANIZACIONES QUE REALIZAN ACTIVIDADES CON FUENTES DE
RADIACION

A continuacion, se presentan los indicadores de la cultura de la seguridad y su relacion con
cada uno de los diez elementos basicos de la cultura de la seguridad. Estos indicadores
pueden ser utilizados por las organizaciones que realizan actividades con fuentes de
radiacion para monitorizar sistemdticamente su comportamiento en ese campo. La
informacion contenida en este apéndice, que describe cada uno de los indicadores y que se
presenta en forma de cuadro, es complementaria a la del capitulo 6 de la presente
publicacion.

El cuadro esta estructurado en columnas que contienen la siguiente informacion:

Elemento basico: se refiere a los diez elementos basicos que caracterizan a la cultura de la
seguridad de las organizaciones que realizan actividades con fuentes de radiacion y que se
describieron en el capitulo 4 de la presente publicacion.

No.: se indica la numeracidon consecutiva de los indicadores de cada elemento basico de la
cultura de la seguridad.

Indicador: contiene el enunciado del indicador, tal como se present6 en el capitulo 6 de la
presente publicacion.

Qué mide: se explica brevemente lo que busca medir cada indicador.

Posibles medidas: se indica la expresion cualitativa o cuantitativa que se utilizara para
medir el indicador.

Método de verificacion de las medidas: se indican los métodos recomendados para la
verificacion de las medidas. Dependiendo del tipo de medida, estos métodos pueden ser los
siguientes:

e Verificacion visual directa: consiste en verificar directamente que existe la
informaciéon que se estd midiendo, ya sea un documento, una practica, un
requisito, un procedimiento, un mecanismo o cualquier otro indicio visible.

o Contabilizacion: significa que es preciso realizar algin tipo de recuento o calculo
para evaluar lo que se esta midiendo.

e Registro y contabilizacion: significa que se toman los datos de un registro
existente en la organizacion y se procede a realizar algiin tipo de recuento o
calculo para evaluar lo que se estd midiendo.

e Sondeo interno: consiste en la realizacion de una encuesta entre el personal para
conocer la percepcion que existe sobre un tema determinado.

e FEstimacion: se utiliza para medidas de dificil contabilizacion.

Férmula de medicién: se expone, cuando procede, la féormula o ecuacion que se
empleara para evaluar la medida. El valor que se obtiene se representa con la letra C. Las
siglas que se utilizan en estas formulas o ecuaciones se conformaron a partir de letras,
escogidas al azar, dentro del enunciado de cada componente de la f 6rmula o ecuacion.
Esas letras aparecen en el texto marcadas en negritas mayusculas. Dichas siglas pueden
ser utilizadas para los coédigos de los datos que las organizaciones registraran y
mantendran para la evaluacion de esos indicadores. Cuando no hay férmulas, las siglas
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utilizadas se forman a partir de letras escogidas al azar y representadas en negritas
mayusculas dentro del enunciado que aparece en la columna ‘Posibles medidas’.

Criterios de evaluacion de las medidas: se proponen los criterios para evaluar la medida.
Por lo general, se utilizan tres categorias (bien, regular y mal) aunque hay medidas que solo
requieren dos de esas categorias. Estos criterios han sido elaborados por consenso y para su
uso por las organizaciones como valores de referencia.

Con el fin de monitorizar el estado de cada uno de los diez elementos basicos de la cultura
de la seguridad de la organizacidn, se analizaran sus respectivos indicadores. Teniendo en
cuenta que cada indicador puede tener una o mas medidas, resulta necesario establecer
criterios para la evaluacion global de cada indicador, a saber, se puede considerar que un
indicador esta:

BIEN: cuando todas o mas de la mitad de las medidas del indicador reciben la calif icacion
BIEN y ninguna la calificacion MAL.

MAL: cuando al menos la mitad de las medidas del indicador reciben la calificacion MAL y
no mas de dos medidas la calificacion BIEN.

REGULAR: todas las demds combinaciones.
Estos mismos criterios pueden utilizarse para determinar el estado general de la cultura de la

seguridad durante la monitorizacion sistematica, una vez asignadas las calificaciones a cada
indicador.
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CONTENIDO DE LOS ANEXOS

Los anexos de la presente publicacion serdn publicados como archivos electronicos
suplementarios y estan disponibles para su descarga en el sitio web de publicaciones del
OIEA. A continuacion, se presenta una lista de los titulos de los anexos para conocimiento del
lector.

ANEXO I. Definiciones de Cultura de la Seguridad segun Diferentes Fuentesy
Sectores.

ANEXO II. Analisis del Impacto de la Cultura de la Seguridad en los Sucesos
Radiologicos.

ANEXO III. Ejemplo de Tratamiento de los Comportamientos Individuales por parte de
los Directivos.

ANEXO IV. Principales Caracteristicas de la Organizacion Altamente Fiable.
ANEXO V. Buenas Practicas de Fomento y Desarrollo, por parte de los Organos

Reguladores, de la Cultura de la Seguridad en las Organizaciones que Realizan
Actividades con Fuentes de Radiacion.
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ABREVIATURAS

EE.UU. Estados Unidos de América

FHO factores humanos y organizativos

FORO Foro Iberoamericano de Organismos Reguladores Nucleares y
Radiologicos

INSAG Grupo Internacional de Seguridad Nuclear (previamente llamado Grupo

Internacional Asesor en Seguridad Nuclear)

ICRP Comision Internacional de Proteccion Radioldgica

INPO Instituto de Operaciones Nucleares

IRPA Asociacion Internacional de Proteccion Radioldgica

ITO individuo—tecnologia—organizacion

OAF organizacion altamente fiable

OIEA Organismo Internacional de Energia Atomica

OPR oficial de proteccion radioldgica

PACS plan de accion relativo a la cultura de la seguridad

PFDCS programa de fomento y desarrollo de la cultura de la seguridad
TIC tecnologias de la informacion y las comunicaciones
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