I ransferencia y retencion

del conocimiento en Nuclenor
C. Diez Machoy L. Saiz Barcena

En cualquier central nuclear, los flujos de informacion establecidos provienen de diferentes
fuentes: Formacion, Normativa, Experiencia Operativa, Evaluaciones, etc., sin embargo,

no se pueden olvidar los conocimientos tacitos y criticos que los profesionales han ido
adquiriendo a lo largo de los afios de operacion de la central y que deben ser trasladados
al resto de la organizacion.

Nuclenor, en colaboracion con la Universidad de Burgos, ha desarrollado un sistema de

transferencia y retencién del conocimiento, basado en la participacion de los empleados,
para su identificacion y posterior difusion.

Asimismo disponer de un stock de conocimientos aplicables en Nuclenor, debe ayudar,
entre otros, a mejorar los procesos formativos, la descripcion de los puestos de trabajo

y a tener priorizados aquéllos mas criticos para la empresa, de cara a su custodia y

transmision.

In any nuclear power plant, the flow of established information comes from different
sources: Training, Regulations, Operating Experience, Assessments, etc.., However, the
tacit and the critical knowledge, obtained by the employees during the operation of the
plant, should be kept in mind with the aim of transferring that knowledge to the rest of the

organization.

Nuclenor, in collaboration with the University of Burgos, has developed a System to
transfer and retain valuable undocumented knowledge for the long term, which involves
the participation of the employees in the identification and subsequent dissemination of

this knowledge.

In addition, having this amount of knowledge available and applicable at Nuclenor should
help improve training processes, description of the job positions and prioritizing the most
critical for the enterprise, taking into account its custody and transmission.

INTRODUCCION

La central nuclear de Santa Maria de
Garona inici6 su explotacion comercial
en el ano 1971. Desde entonces 1a planti-
1la ha ido creciendo en componentes, co-
nocimientos y experiencia pero también
ha ido acumulando anos a sus espaldas.

Esta circunstancia, unida a las nue-
vas necesidades que surgen cada dia
en el sector nuclear -nuevos requisitos
regulatorios, mejora de capacidades téc-
nicas o mayor atencion a la experiencia
operativa, entre otras- llevaron a que la
direccion de Nuclenor se planteara dis-
poner de un plan de relevo. El objetivo
del mismo era rejuvenecer la plantilla y
mantener las capacidades en el perio-
do 2003-2006 de cara a afrontar una
adecuada operacion a largo plazo de la
central.

En la figura 1 se muestra la evolucion
de la plantilla desde 2003 hasta el 2009,
incluyendo altas y bajas.

El niimero de las personas afectadas
por el plan de relevo 2003-2006 fue de
73, es decir, algo mas del 22% de la plan-

tilla. Estas cifras supusieron a su vez una
gran cantidad y calidad de conocimiento
experto que dejaba la empresa y cuyo
relevo debia realizarse de forma orde-
nada para mantener ¢ incluso mejorar
las capacidades necesarias de cara a una
futura operacion segura, fiable y a largo
plazo.

Ademas, se puso de manifiesto que el
rejuvenecimiento de la plantilla estaba
inexorablemente vinculado a una pérdi-
da de experiencia, lo que no tenia que
significar una pérdida de conocimientos
y habilidades si se realizan los relevos
con unos criterios adecuados en tiempos
y formas.

La industria nuclear tiene unas carac-
teristicas particulares en lo relativo a sus
conocimientos asociados, la cultura de
seguridad, el know howy, en definitiva,
el mantenimiento de las capacidades
téenicas y organizativas que no se tienen
actualmente en otro tipo de sectores.
Solo dentro del sector nuclear se ad-
quiere una gran parte de las habilidades
necesarias para desarrollar el trabajo en
una central nuclear de una forma eficaz
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y, sobre todo, segura. Algunos de estos
conocimientos y habilidades requieren
anos de entrenamiento y experiencia.
Una de las lecciones aprendidas en la
aplicacion del Plan de Relevo 2003-2000,
ademas del necesario solape entre los ex-
pertos que salen de la empresa y las nue-
vas incorporaciones, fue la necesidad de
identificar y transferir los conocimientos
criticos de las personas que se van a jubi-
lar. En definitiva, retener el conocimien-
to mas alld del propio trabajador. Para
profundizar en este objetivo Nuclenor
ha desarrollado en los dltimos anos,
en colaboracion con la Universidad de
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Burgos, un sistema de gestion del co-
nocimiento que, en su primera fase, ha
abordado la retencion y proteccion de
aquellos conocimientos estratégicos y
que en los casos de jubilacion o aban-
dono, pudiera perderse o no emplearse
plenamente.

El préoximo ciclo de renovacion de
personal de plantilla, llamado Plan de
Mantenimiento de Capacidades Téeni-
cas y Organizativas, esta previsto para el
periodo 20l0-2013 y estard regido, entre
otros, por ¢l Proyecto de Transferencia
y Retencion del Conocimiento que se
describe en este articulo. En el apar-
tado “Proyecto para la transferencia y
retencion del conocimiento” se explica
someramente ¢l objetivo de esta inicia-
tiva y las actuaciones seguidas hasta cl
momento.

Ademas del relevo generacional es
necesario estar preparado ante los posi-
bles cambios organizativos necesarios
para atender a los nuevos requisitos y
condicionantes de la excelencia en la
operacion segura, cualquier posible baja
en la organizacion y las promociones
internas.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestion del conocimiento no sélo
centra su atencion en la mera posesion,
organizacion y control de los recursos
tangibles necesarios para el desarrollo de
una actividad empresarial determinada
sino en el diseno, organizacion y aplica-
cion de formas innovadoras y creativas de
gestionar tales recursos y, en particular,
aquéllos de naturaleza mads intangible,
hasta ahora olvidados por la gestion em-
presarial tradicional. Aporta valor a la
empresa, en tanto en cuanto se refiere a
“saber utilizar” los recursos mas que al
mero hecho de poseerlos, y esto se logra
con un adecuado manejo del stock de co-
nocimientos que posee una empresa.
Para su desarrollo y aplicacion, la
gestion del conocimiento despliega un
conjunto de actuaciones que permiten
identificar, adquirir, transformar, desa-
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rrollar, difundir, utilizar y preservar el
conocimiento relevante para la consecu-
cion de objetivos especificos, presentes y
futuros asi como, no olvidemos, desarro-
llar nuevas oportunidades.

Este conocimiento adquirido, amplia-
do, revisado, contrastado y utilizado por
las personas a lo largo de toda su vida
laboral aporta el maximo valor para la
empresa y, por tanto, no s¢ debe perder
ni tampoco volver a generarlo desde el
principio porque se trata de una actua-
cion, en nuestro caso, ademas de antie-
condmica refida con el funcionamiento
alargo plazo de la instalacion.

El conocimiento no es solo la causa,
sino el resultado, logro o éxito de la ac-
tividad empresarial. Ademas, su riqueza
reside en la variedad de conocimientos
que puede reunir, aplicar y desarrollar la
empresa en su actividad ordinaria junto
con la naturaleza social o colectiva, dado
que el conocimiento de una empresa no
es la mera yuxtaposicion de los conoci-
mientos individuales de sus empleados
sino una construccion realizada a partir
de modos de trabajo, rutinas organiza-
tivas y valores comunes desarrollados a
lo largo de la historia y acontecimientos
vividos por la empresa.

Otra cuestion que se debe resaltar, en
la generacion de valor para la empresa,
es la connotacion dindmica del conoci-
miento, que deriva de la permanente ne-
cesidad de combinacion, transformacion
y articulacion de la informacion. Este
tipo de conocimiento, mucho mds tacito
que explicito, es ¢l que proporciona, en
efecto, un valor diferencial mayor y por
esta razon se debe capitalizar, compartir
y transferir entre las personas involucra-
das antes de que se produzcan pérdidas
de dificil reparacion.

TERMINOLOGIA DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

A efectos del presente articulo la termi-
nologia que utilizaremos obedece a las
siguientes definiciones:

Conocimiento explicito.- Esta conte-
nido en documentos catalogados, bien
escritos o bien almacenados de forma
clectronica.

Conocimiento ticito.- Es aquel que no
estd documentado y reside en personas
especificas. Incluye “saber hacer”, “saber
quién sabe”, “redes de relaciones”, etc.

Conocimiento relevante.- Es el rela-
cionado con la seguridad nuclear, la pro-
teccion radiologica, la produccion o la
operacion a largo plazo. También cual-
quier otro que sea importante a juicio de
la organizacion.

Conocimiento critico.- Conocimiento
tdcito relevante que no esta en posesion
de un nimero suficiente de personas de
la organizacion y que, si se pierde, es de
dificil y costosa recuperacion. Se trata,
si no se toman las medidas adecuadas,
de un conocimiento que no estara dis-
ponible en la organizacion cuando no lo
est¢ la persona que lo posee.

"I'ransferencia del conocimiento.- Pro-
ceso mediante el que el conocimiento
critico pasa a ser documentado (expli-
cito) o transferido a otras personas (té-
cito). Una vez aplicado este proceso, el
conocimiento deja de ser critico.

FLUJOS DE INFORMA(;I(')N Y
CONOCIMIENTO EXPLICITO EN
NUCLENOR

En Nuclenor, al igual que en cualquier
central nuclear, los flujos de informacion
provienen de diferentes fuentes. Entre
cllas podemos destacar las siguientes
(ver figura 2):

Formacion: En el conocimiento ex-
plicito interno, a través de la formacion
inicial y la continua, y la general o pre-
ceptiva y especifica, se pretende que las
personas adquieran y mantengan, los
conocimientos y habilidades imprescin-
dibles para realizar las funciones asocia-
das a su puesto de trabajo. La forma-
cion, ademas, permite mejorar la forma
en la que el individuo adquicere ¢l nuevo
conocimiento y, por otra parte, contri-
buye a la generacion de otro en el proce-
so de interiorizacion del mismo. Todo
ello se concreta a través del manual de
formacion de Nuclenor y del programa
anual de formacion, cobrando cada vez
una mayor importancia las habilidades
de gestion o personales.

En el conocimiento explicito externo,
la formacion y la transmision de expe-
riencias necesarias en el mundo nuclear
pueden llegar por vias tan distintas co-
mo la del suministrador principal, la de
las diversos asociaciones creadas a nivel
nacional e internacional con tal fin, tales
como INPO, WANO, UNESA, SNE,
OWNER's GROUP etc.

Normativa: En el conocimiento ex-
plicito interno la normativa adquiere un
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gran volumen debido fundamentalmen-
te a la existencia de normas, guias'y pro-
cedimientos que hacen que cualquier te-
ma relacionado con las formas de actuar,
pruebas, o maniobras estén recogidos
en dichos textos. El Sistema de Gestion
Integrada, el Reglamento de Funciona-
miento, el Manual de Organizacion y el
Listado de Expectativas son documen-
tos que sirven para no separarse de la li-
nea marcada por la direccion y la propia
via regulatoria. El Sistema de Gestion
Documental y Control de la Configu-
racion acttia como sede para cl archivo
y localizacion de cualquiera de los docu-
mentos y planos alli almacenados. La in-
tranet y el portal del empleado facilitan
la consulta de un numero importante
de documentacion e informacion para el
uso mas cercano de los empleados.

En el conocimiento explicito externo,
la normativa regulatoria marca la pauta
para mantener y cumplir con el mas alto
grado de exigencia. Se trata de fuentes
prioritarias y explicitas de conocimiento
que impiden tomar decisiones fuera de
los pardmetros y que mantienen la segu-
ridad en unos niveles elevados.

En este caso, tanto las normas que
dieron origen a la puesta en marcha de
la central, como las que se han ido incor-
porando a lo largo del tiempo, tales co-
mo las actualizaciones de la normativa,
instrucciones técnicas del CSN, etc.

Experiencia operativa externa ¢ in-
terna: Su objetivo reside en analizar los
sucesos relevantes relacionados con la
seguridad o la proteccion radiologica
ocurridos en nuestra central asi como
en otras centrales nucleares de Espana
y del mundo. Por tanto, se trata de un
conocimiento explicito interno y exter-
no, fuente inagotable de experiencias
de mayor o menor calado que de forma
ordenada y puntual llegan a cada planta
para su analisis, interpretacion y apli-
cabilidad. Pueden provenir de la nor-
mativa reguladora americana (boletines
y cartas de la NRC) y generados por

INPO (SER, SOER), suministradores
(SIL) o las propias centrales espanolas
(informes de sucesos notificables o infor-
mes especiales)

Autoevaluaciones y Evaluaciones Ex-
ternas: Las autoevaluaciones persiguen
la mejora continua de las actividades
y procesos que se desarrollan en la or-
ganizacion mediante la evaluacion de
deficiencias y oportunidades de mejora a
través de la implicacion directa del per-
sonal. Ejemplos de este conocimiento
son las evaluaciones de la direccion de
los distintos procesos, las de Garantia
de Calidad, los planes de supervisiones,
los planes de inspecciones, los indicado-
res de funcionamiento, CSNC, CSNE,
los hallazgos del personal, e incluso, las
evaluaciones de desempeno (en las que
surgen posibilidades de dreas de mejora
en temas formativos o de eficacia y orga-
nizativos).

LLas evaluaciones externas son inde-
pendientes y se realizan por organismos
tales como el CSN, OIEA, WANO,
certificadores ISO, empresas asegura-
doras por danos nucleares, etc.

Todo este conocimiento explicito
indicado anteriormente se concreta y
se vierte en el Programa de Acciones
Correctivas (PAC), ya que se trata de
acciones a tomar para corregir las cau-
sas de una no conformidad, evitando su
repeticion.

P.A.C. Programa dc Acciones Co-
rrectivas: Este programa pretende se-
guir las acciones derivadas de las evalua-
ciones externas, las evaluaciones internas
independientes, las autoevaluaciones,
los hallazgos del personal, los andlisis de
tendencias, etc. En definitiva, pretende
ser un medio eficaz en la identificacion
y resolucion de problemas. Las acciones
correctivas pueden ser, directamente,
acciones formativas ¢ indirectamente
una fuente generadora de nuevo cono-
cimiento a través de la asimilacion por
parte de los empleados y la organiza-
cion de los problemas y sus soluciones.

Las no conformidades, propuestas de
mejora y requisitos reguladores que se
reportan al PAC seran evaluadas con la
finalidad de identificar las acciones co-
rrectivas que correspondan, ejecutarlas,
cerrarlas y analizar tendencias.

PROYECTO PARA LA i
TRANSFERENCIA Y RETENCION
DEL CONOCIMIENTO

Objetivo

Como complemento de todas las herra-
mientas anteriores -al tiempo que de
palanca de otras politicas de recursos
humanos tales como comunicacion in-
terpersonal o fomento de procesos for-
mativos internos, entre otras- se inicio
un proyecto piloto de transferencia del
conocimiento en Nuclenor que pretende
detectar los conocimientos relevantes,
tacitos y criticos que poseen determina-
das personas con amplia experiencia en
la operacion de la central y que no de-
ben perderse cuando éstas abandonen
la empresa.

Proceso de actuacion

El primer paso dado conjuntamente
entre Recursos Humanos y los respon-
sables de las diferentes unidades organi-
zativas ha sido detectar qué profesiona-
les podrian participar en este proyecto
segun los criterios de relevancia de los
conocimientos que poseen y la piramide
de edades dentro de cada unidad.

Una vez seleccionado el experto, Re-
cursos Humanos expone el proceso a
seguir con cada uno de ellos mediante
una charla de formacion y realiza una
entrevista siguiendo el modelo del cues-
tionario disenado al efecto y que se basa,
principalmente, en los tres aspectos que
se indican a continuacion:

1- Tareas. Las preguntas de esta sec-
cion recogen elementos vinculados con
el grado de dificultad de la ejecucion de
las tareas. El impacto de las mismas en
la seguridad, Ia fiabilidad y la operacion
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a largo plazo; la persona u organizacion
que recibe el resultado y la forma idonea
de recibirlo; asi como la lista de todos
los conocimientos que la tarea requiere.

2.- Conocimientos. Este apartado
aborda, para cada uno de los conoci-
mientos mencionados en las tareas, un
conjunto de caracteristicas relativas al
nivel que posee la persona, importancia
para la tarea, urgencia de la adquisicion,
modo mas adecuado de compartirlo o
transferirlo asi como ¢l uso potencial
para otras tareas o personas.

3.- Receptores. Su finalidad es descu-
brir el mejor perfil posible del heredero
de los conocimientos. Para ello, se anali-
zan aspectos vinculados con el nivel for-
mativo exigido, necesidad de formacion
adicional, tiempo de aprendizaje y/o so-
lape necesario con la persona que domi-
na en la actualidad los conocimientos.

Es necesario hacer notar que esta
transferencia del conocimiento habitual-
mente no se traslada a la nueva incorpo-
racion. Esta se realiza a personas que se
encuentran en plantilla con una antigiic-
dad mds adecuada para recibir dicho
conocimiento por su propio rodaje en la
instalacion y por tener una percepcion
mas adecuada para ser receptor del co-
nocimiento.

Para facilitar su cumplimentacion y
tener una relacion homogénea de las
principales funciones y tareas que se rea-
lizan en la unidad organizativa a la que
pertenece el experto, nos apoyamos en
el reglamento de funcionamiento, el ma-
nual de organizacion y las guias “on the
job trainig” (OJT) de formacion para el
puesto de trabajo analizado.

Una vez cumplimentados los cuestio-
narios y realizadas las entrevistas con el
experto, la informacion recogida se vuel-
ca a un software de gestion disenado ad
hoc por el grupo de investigacion de la
Universidad de Burgos para su trata-
miento posterior. LLos resultados obte-
nidos en esta primera fase del estudio se
presentan en dos tipos de informes:

a) T'areas y conocimientos asociados
a cada persona experta entrevistada, que
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recoge principalmente la distribucion
cuantitativa por persona de las tarcas
asignadas, sus caracteristicas especiales,
los conocimientos requeridos y los datos
de los posibles receptores.

b) Conocimientos segun atributos y
caracteristicas que, basicamente, es un
inventario de conocimientos priorizados
segun dificultad de transferencia, con-
secuencias de su ausencia, importancia
para la tarca o nivel de documentacion.

A partir de todos estos datos y para
hacer mds visible la informacion, tanto
para los responsables de las unidades
organizativas como para los expertos y
sus posibles herederos y/o receptores de
los conocimientos, se¢ define una matriz
de retencion del conocimiento personal
para cada experto. En esta matriz, de
forma resumida, se muestran las tareas
criticas y sus dreas prioritarias de cono-
cimientos asociados senalando, entre
otros aspectos de interés, las habilidades
que se tienen que conservar y las accio-
nes a corto plazo que hay que acometer
para preservarlas (ver figura 3). Todo
este proceso debe asegurar los valores
propios de la cultura de la empresa y, es-
pecialmente, de la cultura de seguridad.

Como se puede observar, esta matriz
también debe servir de herramienta de
comunicacion entre Recursos Humanos
y la unidad organizativa responsable asi
como de seguimiento de todas las activi-
dades definidas para proteger y garanti-
zar el drea de conocimiento critico.

Otro aspecto que se tiene previsto
analizar en un futuro es la cuantificacion
de la rentabilidad que proporciona a la
empresa las tareas y conocimientos uti-
lizados en el desarrollo de su actividad
productiva, por medio de la aplicacion
informatica, denominada M6PROK,
que ha sido desarrollada por la Uni-
versidad de Burgos. Esta herramienta
propone indicadores de coste para me-
dir el valor de los conocimientos que se
utilizan o no se emplean en la ejecucion
de las tareas, diagnosticar la convenien-
cia de adquirir conocimientos nuevos,
actualizar los ya existentes atendiendo

a su rentabilidad o definir el tiempo
de retorno de la inversion realizada en
conocimiento. Para ello, se codifican las
tareas y los conocimientos, se cuantifi-
can los costes totales de su adquisicion
o el de aquellas partes no realizadas por
desconocimiento, se mide la demanda
de los conocimientos y finalmente se
determina el estado de conocimiento de
Nuclenor.

LA TRANSFERENCIA
DEL CONOCIMIENTO

Una vez se han identificado los exper-
tos, los conocimientos criticos (tacitos)
y los receptores debemos establecer los
procesos de transmision y retencion de
los mismos.

Las principales formas de conversion
del conocimiento que se desarrollan en
Nuclenor son:

- Ticito a tdcito. Es la transmision de
nuevos conocimientos entre el experto
y el receptor directamente y no queda
soporte fisico de ¢éstos. Utilizaremos,
entre otras téenicas, el “ver hacer”, la
“tutorizacion” y el “mentoring”. Se trata
de adquirir, en la medida de lo posible,
el know how del experto.

- Tdcito a explicito. Se realiza a través
de la elaboracion de guias y procedi-
mientos por parte del experto de forma
que a la organizacion le sea mas facil
asimilar los conocimientos.

- Explicito a explicito. Combinando
diferentes tipos de conocimientos ex-
plicitos (documentos, procedimientos,
etc.). Mejora de procesos.

- Explicito a tdcito. Se trata de in-
teriorizar los conocimientos explicitos
en el contexto personal de cada uno, es
decir, de su experiencia.

CONCLUSIONES

En Nuclenor existen multitud de do-
cumentos sobre la forma de actuar en
la operacion de la central. <Ks posible
que puedan existir ‘agujeros negros’ de
conocimiento? A pesar de todas estas
barreras para mantener y mejorar el co-
nocimiento podria haberlas si la reten-
cion del conocimiento experto no se es-
tablece como uno de nuestros objetivos
estratégicos.

LLa gestion del conocimiento repre-
senta una de las principales herramien-
tas de las que dispone la empresa para
asegurar que todas las nuevas incorpo-
raciones completan su formacion con
un fuerte bagaje experiencial y que cual-
quier proceso de la organizacion esta
debidamente asegurado.

De las doce competencias que Nucle-
nor tiene establecidas para su personal
en el manual de organizacion, al menos
cuatro de ellas estan ligadas directa-
mente con este tema: comunicacion,



busqueda de fuentes de informacion,
asuncion de normas y procedimientos
asi como capacidad de aprendizaje.

"Todas estas premisas pueden ayudar
a mejorar la cultura organizativa de la
empresa, ¢l desarrollo profesional de
las personas (dado que utilizan com-
petencias no habituales en su trabajo
rutinario) ademds de ser un apoyo para
lograr mas seguridad y efectividad en
los procesos de la empresa asi como un
acercamiento mayor a la tecnologia de
nuestra instalacion.

Asimismo disponer de un stock de co-
nocimientos aplicables en Nuclenor debe
ayudar, entre otras cuestiones, a mejorar
los procesos formativos, la descripcion de
los puestos de trabajo v a tener prioriza-
dos aquellos mas criticos para la empresa
de cara a su custodia y transmision.
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