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Estamos inmersos en un sector que ha entrado en una nueva dindmica y dentro de una
sociedad en rapida y permanente evolucion en sus planteamientos y valores.

En este contexto, la industria nuclear requiere contar con especialistas preparados para
dar respuesta a las necesidades que el nuevo escenario plantea. Las direcciones de
Recursos Humanos se encuentran, por tanto, ante un gran reto. Ser capaces, de gestionar
un adecuado dimensionamiento, seleccionar a las personas idoneas, capacitarlas para
desarrollar su trabajo y dotarlas de las habilidades técnicas y de gestion necesarias para
llevar a cabo sus tareas con la mayor eficiencia. El articulo describe como hemos hecho
frente a ese reto en Tecnatom, S. A. poniendo especial énfasis en la transmision de nuestra
cultura de empresa y de nuestros valores corporativos.

The stage of re-launching that is currently affecting the nuclear industry worldwide
requires the availability of specialists suitably prepared to respond to the needs posed

by the new scenario at all levels, both in the technical area and in management.
Consequently, Human Resources Management is faced with a challenge implying a major
responsibility. On the basis of adequate dimensioning it must be capable of recruiting the
ideal people, of preparing them for the performance of their work and of providing them
with the technical and management skills required for them to undertake their tasks with

the highest levels of efficiency.

INTRODUCCION

Durante las altimas décadas la energia
nuclear ha sido un tema practicamente
tabu en los medios generales de comu-
nicacion.

Solamente cuando se producia algtn
tipo de incidente, por minimo que fuera,
los medios se encargaban de reflejarlo v,
por desgracia, la mayoria de las veces con
informacion incompleta y alarmista desde
posiciones contrarias a la energia nuclear y
conclusiones ya prefijadas de antemano.

Esto no ha contribuido ciertamente
a aumentar la confianza del publico en
general, ni a generar las condiciones
para un debate sereno en torno al mo-
delo energético que el pais necesita y del
papel que la energia nuclear debe tener
en el mismo.

Sin embargo, de un tiempo a esta par-
te, la energia nuclear ha pasado de nue-
vo a ser un tema de interés con reflejo en
medios de comunicacion y pronuncia-
mientos desde ambitos empresariales,
sindicales, profesionales, cientificos y
hasta politicos, si bien, desde estos ulti-
mos, con gran precaucion en sus posi-
cionamientos.

No es este el momento ni el lugar para
analizar profundamente los motivos que
han dado origen a ese cambio pero si de
recordar la linea de comunicacion cons-
tante, ponderada y profesional que han
seguido diversas instituciones entre las
que destaca la Sociedad Nuclear Espa-
nola. L.a SNE, durante mas de 25 afios
ininterrumpidos, ha realizado esta labor
a través de su revista Nuclear Espanay
muestra vocacion y deseo de continuar
en la misma lineca.

En efecto, la realidad indica que esta-
mos ante una nueva etapa de la energia
nuclear en el mundo.

En un mundo globalizado parece que
pierde interés donde se puedan realizar
las nuevas instalaciones pero esto, que
quizas desde ciertos puntos de vista
empresariales pueda ser cierto, no lo
es si analizamos la realidad académica,
de investigacion, de ingenieria, de la
industria especializada y de los servi-
cios que precisan, al menos, un mini-
mo de proyectos nacionales y cercanos
para mantener el interés y la atraccion
de los mejores profesionales hacia este
campo.
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{Como estamos preparados en Espa-
fa para un resurgimiento de la energia
nuclear? <Hemos perdido algo durante
la larga travesia del desierto que nunca
debimos perder? Son preguntas dificiles
de contestar en un momento en el que
toda una generacion de profesionales
estd dando paso a una nueva que ha
crecido y se ha formado en un ambien-
te muy diferente en todos los aspectos
y, desde luego, en un entorno poco
proclive a la energia nuclear. No obs-
tante, somos muchos los que estamos
convencidos de que el mundo nuclear
espanol estd dispuesto para retomar el
recorrido con éxito, tal como lo hizo en
el pasado.

LLa pequena o gran historia de los
Recursos Humanos en el sector nuclear
espanol se empezo a escribir “pioneros
aparte” en la década de los 6o.

Por supuesto, con anterioridad, habia
un grupo muy notable de personas, mds
bien personalidades, que se habian ocu-
pado de los temas nucleares y radiacti-
vos en Espana.

Baste recordar a la Junta de Energia
Nuclear, creada en 1951 con objeto de
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formar y capacitar personal para la in-
vestigacion cientifica de las actividades
nucleares.

Situada en terrenos de la Ciudad
Universitaria de Madrid, la JEN fue
constituida como un organismo analogo
en objetivos y atribuciones a las diversas
comisiones nacionales de energfa atomi-
ca establecidas por entonces en los pai-
ses mds avanzados. Tales organismos
fueron el motor inicial de desarrollo de
las aplicaciones pacificas de la energia
nuclear, hasta que la industria privada
tomo parte activa para la puesta en prac-
tica de dichas aplicaciones.

El proyecto de la central nuclear de
José Cabrera, seguido por los de Van-
dellés 1y Santa Maria de Garona, dio
lugar a un primer grupo numeroso de
personas dedicadas a la ingenieria nu-
clear en Espana. Ademads, se multipli-
c6 el numero de catedras de tecnologia
nuclear en las universidades espafiolas
y alguna de ellas contaba con reactores
para la investigacion y la ensenanza.

Los anos 70 y 8o del pasado siglo
vieron como surgian o crecian grandes
empresas alrededor de la construccion
de las centrales nucleares en todos los
ambitos de la industria y los servicios;
empresas que importaban para la in-
dustria nacional conceptos y técnicas
totalmente novedosos, los asimilaban
y transferian haciendo que el nivel de
calidad y tecnoldgico del pais se viera
notablemente incrementado.

UN ESCENARIO CON NUEVAS
NECESIDADES

En la actualidad nos encontramos ante
un escenario novedoso. Por una parte
existe una cierta escasez de técnicos es-
pecialistas en energia nuclear a todos
los niveles. Esta circunstancia, que se
enmarca en la escasez de ingenieros que
estd sufriendo toda Europa en general,
se ve agravada por el atractivo limitado
del mundo nuclear, al que se ha llegado
tras décadas de lucha y propaganda an-
tinuclear.

Por otra parte es necesario hacer fren-
te al incremento de las demandas de
personal para acometer factores funda-
mentales como:
¢ Ll relanzamiento de la energia nu-

clear en el mundo mediante reactores

convencionales o nuevos disenos.

e .a atencion a los proyectos en el cam-
po de la fusion nuclear (I'TER).

e a internacionalizacion de las empre-
sas espanolas.

e LLa demanda debida al relevo
generacional en las instalaciones nu-
cleares espanolas.

Los planes de dimensionamiento en
una empresa compleja como Tecnatom
son siempre un dificil equilibrio de di-
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versos factores, que se complica ain mas
en escenarios cambiantes como el actual.
Por otra parte, la rigidez del mercado
laboral no ayuda en esta tarea que, pese
a todo, es funcion de las direcciones de
Recursos Humanos afrontarla.

A continuacion se detalla como abor-
daremos en Tecnatom este reto.

LA ACTUACION DE LAS
DIRECCIONES DE RECURSOS
HUMANOS: LA VISION DE
TECNATOM

En todos los ambitos, y en el mundo de
la energia nuclear no podia ser diferente,
las direcciones de Recursos Humanos
han tenido que cambiar totalmente su
modo de actuacion.

Se ha pasado de direcciones centradas
en la regulacion de condiciones y control
del personal con una componente clara-
mente administrativa, a direcciones que
son “socios estratégicos” de la Direccion
General y que orientan sus funciones a
conseguir una plantilla adecuada para
lograr los objetivos de la compaiia a
corto, medio y largo plazo. Esto exige
una gestion integral de personas.

En Tecnatom, a pesar de que nomi-
nalmente nuestra Direccion se llama “de
Recursos Humanos y Organizacion”,
siempre hemos huido de tratar a las per-
sonas como meros recursos. Estamos
convencidos de que tratar a las personas
como “recursos” acabard produciendo
una tendencia a comportarse como tales
y eso no es lo que queremos ni lo que
necesitamos como empresa.

Nuestro objetivo es conseguir un
equipo humano altamente cualificado,

de éxito, implicado, satisfecho y com-
prometido con la cultura de T'ecnatom
capaz de generar valor como via para
alcanzar sus objetivos estratégicos.

Para cllo se consideran dos Planos de
Gestion claramente diferenciadas:

o [a Gestion del Comportamiento.
e [.aGestion de la Cultura de Empresa.

En cuanto a las nuevas incorporacio-
nes, nuestra prioridad es identificar, no
solo las necesidades de la empresa sino
qué es lo que atrae e impulsa a los jove-
nes talentos a colaborar con nosotros.
Como captarlos y retenerlos y como de-
sarrollarlos y motivarlos sabiendo que
en su escala de valores la conciliacion
de la vida laboral y personal, incluyendo
“el tiempo libre™ y el “ocio dentro de su
ambiente”, estan dentro de las primeras
posiciones.

Kl secreto, tanto para los veteranos
como para las nuevas incorporaciones,
debe estar en la involucracion, la parti-
cipacion en la “cultura de empresa” y la
implicacion emocional.

Ademads, a los mas veteranos se les
debe convencer de que una parte impor-
tante de su mision es, no solo la trans-
mision de conocimientos y habilidades,
sino también del acervo cultural de la
empresa.

Hoy en dia, las principales compaiias
e instituciones de nuestro pais dedican
una especial atencion a la llegada de sus
nuevos empleados, poniendo a su dispo-
sicion el tiempo y los recursos necesarios
para explicarles por qué han sido contra-
tados (objetivos), qué es lo que se espera
de ellos (funciones) y como deben afron-
tar su actividad diaria (medios disponi-
bles). Uno de los datos que refuerzan



esta inversion es que la mayor parte de
los abandonos en los nuevos puestos se
da durante los tres primeros mescs tras
lallegada a la empresa.

T'ecnatom no es una excepcion, por
eso desde Recursos Humanos hemos
establecido una politica de acogida en-
focada a la mejor recepcion y tutoriza-
cion de los nuevos empleados durante
los primeros meses de estancia en la
empresa.

Las personas de nuevo ingreso cuen-
tan en ese periodo con dos figuras clave
en el proceso de integracion: el tutor
téenico y el tutor corporativo. El pri-
mero se encarga de la integracion en la
organizacion, la adaptacion al puesto
de trabajo y el seguimiento técnico del
proceso formativo, entre otras funcio-
nes. Por su parte, el tutor corporativo
desempena una funcion de atencion
personal a estos empleados, atendien-
do a sus dudas, inquietudes o necesi-
dades dentro de la empresa, ademas de
contribuir a la asuncion de la Mision y
valores corporativos por parte de aque-
los.

Y si importante son los primeros pa-
sos de la persona en su nuevo puesto
de trabajo, no menos enriquecedor es
conocer qué impulsa a aquellos em-
pleados, pocos por fortuna, que deci-
den abandonar nuestra empresa.

LLa autocritica es un paso clave en el
proceso de mejora. Ser capaces de asu-
mir los errores son la primera piedra
para construir y disefar unas politicas
de gestion de los recursos humanos
eficaces y, sobre todo, realistas.

La oportunidad de mantener una
entrevista de salida con esos empleados
que abandonan la organizacion es mu-
chas veces incomoda, pero sin duda de
un valor incalculable. Una ocasion uni-
ca para recibir informacion ascendente
de interés que, en otras circunstancias,
tanto cuesta recabar.

El Plan de Recursos Humanos

Volviendo a la Gestion del Comporta-
miento y la Cultura de Empresa, éstos
son dos dmbitos de gestion diferencia-
dos pero claramente complementarios.

Gestionando comportamientos pode-
mos dar forma a la Cultura de Empresa.
Y a través de una Cultura de Empresa
arraigada serd también mds sencillo ges-
tionar los comportamientos.

En el camino hacia la verdadera Cul-
tura de Empresa es importante analizar
qué somos y qué queremos ser. Cudles
son nuestros valores y como queremos
que sean asumidos por las personas de
la organizacion. Y mds importante aun,
como queremos que las personas de
nuestra organizacion transmitan esos
valores en su quehacer diario, en las re-
laciones con los clientes; en definitiva,
coOmo queremos que nos vean. Por ahi
empicza la atraccion del talento.

Y si atracmos al talento debemos ser
capaces de algo mds importante adn,
retener el talento. El camino debe ser el
mismo, generar cultura.

En ese objetivo es fundamental que las
politicas internas de la empresa estén en la
linea de los mismos valores que queremos
transmitir. Solo asi lograremos obtener
compromiso. Un compromiso que se deje
ver en las formas de hacer, en la actitud
de trabajo en equipo, en la innovacion,
cte. Kn definitiva, un compromiso que se
refleje nuevamente en las actitudes hacia
dentro y hacia fuera, mostrando un sello,
una forma de sery hacer, unos valores, una
CULTURA DE EMPRESA.

Para lograr estos objetivos son varias
las herramientas que desde la Direc-
cion de Recursos Humanos podemos
utilizar.

- Seleccion: identificacion del talento.

- Formacion: capacitacion, generar ap-
titudes.

- Comunicacion: promover actitudes.

Estas herramientas, cohesionadas
entre si, con las politicas de Adminis-
tracion de Personal y de acuerdo a las
exigencias legales, son las que dan for-
ma al Plan de Recursos Humanos de
Tecnatom.

Seleccion

El talento es la caracteristica que tie-
nen algunas personas que las hacen
especialmente valiosas para las organi-
zaciones. Estamos viviendo una auten-
tica “guerra por el talento”. LLos profe-
sionales de Recursos Humanos deben
apostar por la identificacion, seleccion
y retencion del talento de aquellas per-
sonas que aportan valores diferenciales.

La seleccion del talento humano fun-
ciona como un filtro que permite que
solo algunas personas puedan ingresar
en la organizacion. Una seleccion desa-
fortunada puede impedir el ingreso de
una persona con gran potencial o posi-
bilitar el ingreso de alguien con influen-
cia negativa que pueda afectar al éxito
de la organizacion.

Es la adecuada gestion en la selec-
cion del talento humano la responsable
de la excelencia de las organizaciones
exitosas. La ventaja de éstas frente a
sus competidores la constituye el lide-
razgo efectivo de su talento, pues con
ello las empresas pueden alcanzar sus
objetivos y realizar la mision, hacerla
competitiva, suministrarle empleados
bien entrenados y motivados, desarro-
llar y mantener la calidad en el traba-
jo, etc. Aun con todo esto, los valores
anadidos y diferenciales en un entorno
altamente competitivo lo marcan las
personas.

LLa cuestion es como identificar dicho
talento. Lo que nos interesa es cono-
cer la capacidad creativa que posea el
candidato, su elemento transformador.
Kl profesional es 1o que el profesional
hace, no lo que dice saber. Es precisa-
mente en la practica donde puede me-
dirse la profundidad del conocimiento,
cuando se demuestra la capacidad de
transformar un hecho abstracto, una
idea, en un hecho concreto capaz de ser
medido y cuantificado.

Formacion

En cualquier caso, ¢l talento necesita ser
pulido y es muchisimo lo que desde la
propia organizacion podemos hacer en
este sentido. El papel de la formacion
sera fundamental para dotar a ese talen-
to de las aptitudes y la capacitacion mds
idoneas y acordes con la linea estratégi-
ca delaempresa.

Alcanzar un excelente nivel técnico
debe ser un horizonte siempre presente,
pero no menos importante es contar
con profesionales capaces de trabajar
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en equipo, de tomar decisiones, de ges-
tionar o de desarrollar otras habilidades
fundamentales para organizacion. En
todo ello la formacion juega un papel
fundamental y contribuye a modificar
actitudes del personal de todos los nive-
les para el mejor desempeno del trabajo.

Pero formacion y seleccion estdn
estrechamente relacionadas. Toda or-
ganizacion debe especificar qué cono-
cimientos y destrezas deben tener los
empleados que ocupan los cargos y qué
deben exigir. Una vez identificadas las
caracteristicas principales del puesto de
trabajo, se selecciona al personal.

El proceso de seleccion y el de capa-
citacion del personal dependen en gran
medida de factores como el andlisis de
puestos, el plan de recursos humanos y la
ofertay calidad del mercado de trabajo.

La capacitacion es tan importante en
el entorno laboral que la escasez de in-
versiones en formacion se traduce en
la presencia de amplios grupos de po-
blacion que no resultan empleables ni
pueden encontrar su ubicacion en el mo-
derno mercado de trabajo.

La realidad menos bonita de la forma-
cién es que es una inversion en un activo
que puede abandonar la empresa y, por
tanto, perder esa inversion. En cual-
quier caso, si pretendemos la retencion
del talento y la fidelidad del empleado,
invertir en formacion siempre tiene mas
ventajas que inconvenientes.

Ademas, el primer demandante de
formacion es el propio empleado, por lo
que cualquier politica restrictiva en este
sentido solo contribuira a ahuyentar a
los empleados mas talentosos.

En una empresa de marcado caracter
téenico como Tecnatom, y en un sector
como ¢l nuclear, en el que la cultura de
seguridad exige la mayor capacitacion
técnica y humana, la apuesta por la for-
macion alcanza la maxima expresion.
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La politica de formacion debe abarcar
a todos los niveles jerarquicos, comen-
zando por los gestores de la organiza-
cion, como portadores iniciales de los
valores corporativos a transmitir. Xn esa
tarea que los mandos tienen encomen-
dada es basico que estos cuenten con
habilidades de gestion que facilite su
tarea. Y es que, a gestionar tambi¢n se
aprende. Las aptitudes para la gestion
pueden estar asociadas a la personalidad
de cada uno, pero nos equivocariamos
si s0lo nos ocuparamos de potenciar la
formacion de quienes no tienen esas ha-
bilidades o dejaramos de lado a quienes
carecen de ellas.

Por ello, en Tecnatom contamos con
programas de formacion dirigidos a los
gestores, que consideran la “cultura de
empresa” para su asimilacion, interio-
rizacion o refresco, como téenicas, he-
rramientas y métodos de gestion que
faciliten la transmision de aquellos con-
tenidos.

Los programas de formacion de ges-
tores comprenden cursos o sesiones for-
mativas sobre “habilidades sociales™ y
“habilidades directivas™ en funcion de
carencias en algun colectivo u organiza-
cion, o de cambios ¢ incorporaciones al
estadio de gestor.

Comunicacion

Otra herramienta importante en el ob-
jetivo de retener el talento es la comuni-
cacion. L.a comunicacion como via para
promover actitudes coherentes con la
cultura de empresa.

Hace apenas unos anos, la comuni-
cacion interna en las empresas consistia
simplemente en poner un tablon de
anuncios en el pasillo mas concurrido
o editar un boletin con los logros mds
espectaculares de la direccion. Ademas,
la figura de un departamento de comu-

nicacion interna en el entramado de la
organizacion no ha sido percibida, has-
ta hace bien poco tiempo, como una
parte fundamental de la misma.

Hoy en dia, en pleno siglo XXI, po-
demos afirmar que la comunicacion
interna es la principal dinamizadora de
la organizacion y un elemento impres-
cindible para la gestion de la misma,
configurandose como una disciplina
con nombre propio.

Hoy son cada vez mds las empresas
que se esfuerzan por implantar una
adecuada comunicacion interna. En
estos casos, por lo general, ésta ha si-
do impulsada por la direccion gene-
ral a través de los canales y medios de
los que dispone para que se alcancen
los resultados y objetivos de la orga-
nizacion. Hay que matizar que existe
una gran relacion entre la comunica-
cion interna y el estilo de direccion. Se
constata que, cuando se da una buena
comunicacion interna dentro de la em-
presa, se¢ promueve un estilo de direc-
cion participativo.

La evolucion y desarrollo de cual-
quier empresa, y mds en un entorno
cambiante como el actual, hace necesa-
ria una adaptacion continua de la cultu-
ra empresarial que mejore la implanta-
cion, la puesta en marcha de canales y
medios que favorezcan la implicacion y
la consecuente participacion de todo el
capital humano en un proyecto comiin
de empresa. De este modo, el objeto
mismo de la comunicacion interna en
muchas empresas cs ya una realidad:
poner en comuin y hacer comun.

Pero para que esta mision se lleve
a cabo con ¢xito en las empresas es
necesario contar con una politica de
comunicacion interna bien definida y
cuyo fundamento esté también alineado
con la politica de comunicacion externa.
Debemos ser capaces de “ser lo que
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mostramos y mostrar lo que somos”.
Un desajuste entre ambos conceptos
constituird una barrera para la retencion
de las personas con talento.

En este contexto, la comunicacion
es otro valor corporativo prioritario en
T'ecnatom, no s6lo como una herra-
mienta de gestion que contribuye a in-
crementar los niveles de motivacion y
compromiso con la empresa y a generar
un buen clima laboral, sino también co-
mo un elemento clave en el desempeno
diario del trabajo, la calidad de éste, la
consecucion de los objetivos de la or-
ganizacion y el desarrollo profesional, ¢
incluso personal, de los empleados.

En Tecnatom tomando como base de
referencia las encuestas sobre comuni-
cacion y clima que se realizan periodi-
camente, se clabora cada ano el Plan de
Comunicacion, que incluye una serie de
acciones de aplicacion general, si bien se
especifica en un plan de accion conereto
para cada organizacion, pues estamos
convencidos de que solo acometiendo las
problematicas particulares de cada depar-
tamento podremos afinar con la eleccion
de acciones de mejora eficaces. Cada de-
partamento, su gestor y los empleados a
su cargo responden a perfiles y caracteris-
ticas diferenciadas que requieren ese tra-
bajoso pero necesario andlisis especifico.
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Sobra decir que la politica de comu-
nicacion, interna y externa, debe ser co-
herente con la cultura y los valores de
la empresa y debemos contar con un
sistema de direccion que canalice y regu-
le 1a informacion que se emite. Con ello
se logra una comunicacion interna bien
entendida y esto genera una gran uti-
lidad para la organizacion, puesto que
contribuye a que todos sus miembros
asuman valores, estilo organizativo y
modos de hacer de la compania. Al mis-
mo tiempo se convierte en una indiscu-
tible herramienta para motivar y retener
el talento, que no olvidemos, es uno de
los retos mds importantes que tenemos
ante nosotros.

CONCLUSIONES

"T'enemos que hacer hincapi¢ en que el
mundo nuclear tiene unas caracteris-
ticas propias que requiere de buenos
profesionales y que ofrece multitud de
oportunidades.

LLa industria nuclear tiene muchas
cosas en comun con otras industrias es-
pecializadas, por mds que tenga pecu-
liaridades muy importantes. Trabajar
en la industria nuclear no es un “sacer-
docio” aunque haya tenido y tenga una

buena cantidad de “vocacionales™ entre
sus filas. No es tampoco un lugar para
“super ¢lites” aunque siempre haya con-
tado entre sus trabajadores con perso-
nas de enorme brillantez. Es un lugar
que, a diferencia de otras dreas, ofrece
un permanente reto de actualizacion
tecnoldgica profesional y es importan-
te resaltar que no creemos estar ante
una situacion coyuntural de demanda
de empleo sino ante una oportunidad
consistente.

Con todo esto, podemos afirmar que
la industria nuclear es un lugar de futu-
ro para trabajar para las nuevas genera-
ciones de téenicos.

En Tecnatom tenemos el convenci-
miento de que la mision y actuacion de
la Direccion de Recursos Humanos y
Organizacion debe estar fundamenta-
da en actuar como socios estratégicos
de la Direccion General, en convencer
a todos del gran valor anadido de nues-
tras actuaciones, que sera lo que haga
que se integren en nuestra labor y no-
sotros en la suya, asi como en centrar
nuestra tarea en las “personas” en su
dimension global.

Si actuamos de esta manera alcan-
zaremos el éxito, que no es el nuestro
sino el de la empresa y el de la sociedad
ala que servimos.





