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IMPLANTACION DEL PROCESO CTC
“CONOCE TU CONTRIBUCION”
EN EL AMBITO DE CN VANDELLOS I

2

uando Montse Godall y Rafael

Albaladejo, del Area de Comu-

nicacion y Relaciones Externas
y el director de Vandell6s II, Rafael
Martin, me pidieron que escribiera
un articulo para la revista Nuclear
Espaiia sobre el proceso “Conoce tu
Contribucion (al logro de objetivos)”
acepté encantado; al fin y al cabo era
un trabajo en el que habia estado im-
plicado en los dos tltimos afios y con
el que, debo reconocer, he obtenido
muchas satisfacciones sobre todo por
la oportunidad que me ha dado de
relacionarme con muchas personas
de la organizacion. Sin embargo, no
habian pasado ni dos horas y ya me
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es licenciado en Ciencias Quimicas.
Staff de Direccién de Central Nuclear Vandellos I

estaba arrepintiendo. Empezaba a pa-
recerme una apuesta arriesgada por
una simple razon; el proceso “Conoce
tu Contribucién” no es un proceso
exclusivo de Vandellés II, sino que
ha sido un proceso coordinado por
el Area de Recursos Humanos para
toda ANAV y que se ha implantado
con distinta suerte en toda la orga-
nizacion. Asi que no podia hablar ni
desde la generalidad del proceso ni
de cémo se ha implantado en las di-
ferentes direcciones, en algunas con
gran éxito, ni siquiera desde un punto
de vista puramente teérico ya que no
soy, ni mucho menos, el mas indicado.
Por tanto, decidi limitarme a contar

mis impresiones del proceso como un
usuario mds y exponer la experiencia
préctica en el ambito de la central
nuclear de Vandell6s II. No pretendo
aleccionar a nadie, tan s6lo describir
nuestra experiencia y lo que hemos
aprendido de ello con la esperanza de
que pueda servir a otros.

IMPLANTACION EN 2011:
APRENDIZAJE

El proceso “Conoce tu Contribucién
(al logro de objetivos)” (CTC, a partir
de ahora) tiene su origen en una acti-
vidad mds de cambio cultural dentro
del Plan de Actuaciones del Procu-
ra derivado del suceso notificable de
emision de particulas en CN Ascé. El
CTC es considerado una palanca de
cambio cultural de la organizacion
para pasar de una cultura pasivo-
defensiva a una cultura constructiva
(o “cultura azul” como se conoce en
la organizacién) y que fomenta sobre
todo el perfil de Logro pero también
otros estilos constructivos como son
el afiliativo o el humanistico alenta-
dor. Lo que se pretende conseguir con
este proceso es establecer objetivos



para todos los empleados y que
estos estén alineados con los de
la organizacion. Es una herra-
mienta pues de alineamiento
organizativo y que, a su vez,
favorece la comunicacién verti-
cal mando-empleado.

El proceso pues parece sim-
ple. Si consultamos la Guia de
Gestion de ANAV GG-6.08 que
explica como llevar a cabo el
proceso, se trataria de definir
objetivos y establecer un pro-
ceso en cascada para comuni-
carlos definiendo las contri-
buciones de cada trabajador
al cumplimiento de objetivos.
Es decir, el CTC es un proce-
so por el cual cada trabajador
se compromete a ayudar a lo-
grar los objetivos mediante la
ejecucién de tareas concretas
(contribuciones). Sin embargo,

CONOCE TU CONTRIBUCION
AL LOGRO DE OBJETIVOS

OBJETIVOS ANAV
+

OBJETIVOS DIRECCIONES
+

t
A-l-v-l- N RO
OBJETIVOS UNIDADES ORGANIZATIVAS
+ 4 + +

¢>¢¢ ¢¢¢> ¢ (:f; ’;(:f;

CONTRIBUCIONES O TAREAS

El CTC es un proceso por el cual, cada trabajador se compromete a ayudar a lograr los objetivos mediante
la ejecucion de tareas concretas (contribuciones).

manera efectiva, mejora el
grado de compromiso de to-
dos los empleados y mejora la
capacidad de los empleados
para establecer metas relati-
vamente complejas y evaluar
su propio comportamiento y
el de la central. A priori, ya
sabiamos que esto no lo con-
seguirfamos en el afio en cur-
so (2011) pero probablemente
tampoco en dos o tres afios,
sino que es un proceso que
debe ser constante y mante-
nido en el tiempo mejorando
progresivamente su efectivi-
dad.

La fase previa de prepara-
ci6én para la implantacién del
proyecto CTC en CN Vande-
116s 1I se inici6 en marzo de
2011 teniendo previsto iniciar
el proceso de comunicacién
en cascada ese mismo mes

la implantacién del proceso no
es nada simple y, coémo intenta-
ré explicar en este trabajo, nos

CTC pretende:
Tener una vision clara de los objetivos
Formentar el logro y el alineamiento organizativo
Ayudar a conseguir los objetivos

y habiendo previsto tener
implantado todo el proyecto

hemos encontrado mdaltiples
dificultades, no sélo ligadas a
la dificultad de entendimiento

a mediados de junio con la
definicion de los objetivos y
contribuciones para las uni-

préctico del proceso sino tam-
bién debido a otros aspectos como la
cantidad de trabajadores, las funcio-
nes asociadas a cada puesto organi-
zativo, la necesidad de los lideres de
creer en el proceso y reforzarlo....

En mi opinién, para entender el
proceso CTC hay que alejarse un poco
del aspecto puramente tedrico y fijar-
se mas en aspectos sutiles del proceso
que tienen que ver con el factor huma-
no y que son los que le dan su verda-
dera fuerza. Esto del Factor Humano
me recuerda el libro de John Carlin,
titulado asi en castellano, que expli-
ca como Nelson Mandela fue capaz
de, teniendo todos los elementos en
contra, no sé6lo de evitar una guerra
civil sino conseguir la uniéon de blan-
cos y negros de forma espontanea y
emocional utilizando la estrategia del
deporte, en este caso, del rugby (sim-
bolo del apartheid) y culminar dicha
estrategia consiguiendo que Sudéfri-
ca ganase el mundial del 95 contra
todo prondstico. Sin duda la calidad
humana y la capacidad de liderazgo
de Nelson Mandela fue fundamental
pero la contribucién de cada una de
las personas tuvo que ser clave. Su
principio: “Nadie es Invisible”.

Esto de “Nadie es Invisible” ya lo
practicamos en su dia con el salu-
do zulta aprendido en los cursos de
Desarrollo del Profesional Nuclear, im-
partidos unos meses antes de la pri-
mera implantacién del CTC. En estos
talleres se destacaba la importancia
de cada unos de los miembros de la
organizaciéon para que el “cambio”

fuera posible. Conseguir masa critica
comprometida con el cambio se con-
vierte en la clave para que el cambio
se produzca. En ese contexto, el cono-
cimiento de los objetivos de la empre-
sa y el papel que cado uno jugamos
constituye la palanca de cambio para
alcanzar la cultura constructiva.
Puesto que ya colaboré en la imparti-
cién de los talleres de Desarrollo del Pro-
fesional Nucleat, coordinar la implanta-
cién del proceso CTC en el ambito de
la central Vandell6s I, fue un reto a la
vez que una satisfaccién. Sin embargo,
desde un principio fuimos conscientes
(el director de Vandell6s II y yo) en
todo momento de la dificultad que en-
trafiaba ya que, para que este proceso
sea implantado de manera efectiva se
necesita el compromiso firme de los
lideres y una participacién activa de
muchos miembros de la organizacion.
El reciente seguimiento (follow up) de
la misién OSART que, sin duda, cons-
titufa un examen muy especial para
Vandellés II en aquel momento y el
retraso producido en la dificil recarga
llevada a cabo dificultaba todavia mas
la implantacién del CTC y, ademads,
nos preocupaba el impacto que podia
tener en la organizacién una actividad
transversal de este tipo. Asi que, en ese
momento preferimos una implantacion
no demasiado fiel al método estableci-
do pero lo suficientemente visible para
ir acostumbrando a la organizacion.
Este proceso, si es implantado de

dades organizativas afecta-
das. El retraso de la recarga como he
dicho dificulté el proceso, adn asi el
30/06/2011 se alcanz6 un grado de
implantacion del 98 % al estar implan-
tado totalmente en nueve unidades
operativas y con una implantacién
parcial del 85% en las unidades ope-
rativas restantes.

En la implantacion del proceso du-
rante 2011 quizas pudimos hacerlo
mejor pero se produjeron ciertas de-
bilidades relacionadas con el método
y la comunicacién que redujeron la
efectividad del mismo. Sin embargo,
estas debilidades nos sirvieron para
darnos cuenta que ciertos aspectos
son imprescindibles para mejorar en
el proceso y ganar en rendimiento.
(Qué aprendimos?

Los lideres son claves para impul-
sar el proceso. El mensaje lanzado por
los lideres debe ser claro y convincen-
te. Las expectativas del proceso deben
estar claras y ser transmitidas con la
suficiente conviccién e implicacién en
el mismo. Los lideres deben mostrar
de manera visible su implicacién en el
proceso para asi transmitir de manera
correcta los objetivos anuales y conse-
guir la implicaciéon y compromiso de
los niveles inferiores. La coincidencia
con otras multiples tareas en las que
los lideres estdn implicados dificultan
la implantacién del proceso.

Obviamente no se trata de que to-
dos los lideres seamos Nelson Man-
dela pero si que seamos conscientes
de nuestro papel alentador sobre cada
empleado y de la importancia de cada
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Parte del equipo de facilitadores del proceso CTC de CN Vandellos |I.

empleado. Los aficionados a los castells,
esa practica tan tipica en esta zona de
Catalufa de construir torres humanas,
saben de la importancia y de la fuerza
del factor humano; para construir un
castell, antes que nada hace falta un
buen ntimero de personas.

De la misma manera, en el proceso
CTC la fuerza la tienen las personas.
Si conseguimos que todas las perso-
nas estén alineadas y comprometidas
con un mismo objetivo, el potencial
del proceso CTC es enorme. “Cada
uno de nosotros importa. Todo lo que
hacemos cuenta”.

Objetivo versus contribucion. En
la implantaciéon del proceso tuvimos
ciertas dificultades de entendimien-
to del proceso de establecimiento de
metas y de qué se pretendia y se de-
tectaron asimismo dificultades para
entender en la practica los conceptos
de objetivo versus contribucion al ob-
jetivo lo que, sin duda resto eficacia al
proceso.

Imaginemos que el objetivo de la
empresa es la reduccién de accidentes
laborales. Si en el proceso de defi-
nicién de las contribuciones por los
trabajadores definimos la tarea como
“reducir accidentes en el ambito de
nuestro trabajo” (es decir, una defini-
cién igual al objetivo), la efectividad
del proceso se reduce al no plasmarse
en una tarea especifica. Tampoco po-
demos definir la tarea a realizar por
los trabajadores como por ejemplo
“usar los equipos de proteccién indi-
vidual” ya que no se tratarfa de una
tarea sino de una norma cuyo cumpli-
miento ya se espera de nosotros.

Por tanto, definir tareas (o contri-
buciones) no siempre es facil. Se trata
de contribuir al logro de los objeti-
vos con las tareas propias del puesto
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de trabajo, es decir con las funciones
y responsabilidades definidas para
cada puesto. En definitiva, cada tra-
bajador contribuye con lo que sabe
hacer y para lo que esté preparado. En
el ejemplo de los castellers, el objeti-
vo marcado podria ser “descargar un
tres de ocho” refiriéndose al tipo de
castillo humano a levantar. Las con-
tribuciones serian el papel que cada
uno de los integrantes se compromete
a realizar segtn su funcion determi-
nada, es decir, unos daran soporte
al castell haciendo el papel de pinya,
otros serdn la parte visible del mismo
formando la estructura, es decir seran
el tronc en sus distintas alturas (baixos,
segons, tercos, etc.) y asi sucesivamente
otras contribuciones serfan el folre, las
manilles y como no la enxeneta pero
todas ellas igual de importantes y
necesarias.

La efectividad del proceso aumenta
si, ademads, las contribuciones o ta-
reas definidas para cada empleado o
grupo de empleados cumplen la regla
de ser tareas SMART, es decir espe-
cificas, medibles, alcanzables, impor-
tantes y adecuadas en el tiempo. Algo
que, evidentemente no conseguimos
en 2011.

Por otro lado, la dificultad de de-
finir contribuciones para algunos
empleados o en algunos puestos de
trabajo puede llevar a los mandos a
sugerir o imponer el tipo de contri-
bucién. En mi opinién se trata de un
error ya que se reduce el grado de
compromiso del trabajador y en de-
finitiva, se reduce también la efecti-
vidad del proceso. Las contribucio-
nes deberian surgir de los propios
trabajadores, una vez se conocen los
objetivos, en un proceso de didlogo
y de trabajo en equipo con sus com-

pafieros. Es la busqueda en equipo

de como podemos ayudar a lograr

los objetivos. No olvidemos que un
proceso CTC pretende tres aspectos

importantes: primero tener una vi-

sion clara de los objetivos, segundo

fomentar el logro y el alineamiento

organizativo y, por dltimo, ayudar a

conseguir los objetivos.

Los facilitadores son los conducto-
res del proceso. La implantacion del
proceso y su dificultad va a depender
de la organizacién que se trate. El nd-
mero de personas que participa es im-
portante para llevar a cabo el proceso.
Légicamente implantar el proceso en
una organizaciéon de cuarenta perso-
nas sera mucho mas facil que hacerlo
en una de doscientas personas. De la
misma manera, el nimero de niveles
organizativos existentes en cada or-
ganizacion, la existencia de multiples
equipos de trabajo, asi como la exis-
tencia de turnos de trabajo dificulta el
proceso de transmision en cascada de
objetivos y recogida de contribuciones
por los mandos que, ademads, tienen
que atender otras multiples tareas de
enfoque operativo. El apoyo necesario
para facilitar el proceso en cascada re-
querido recae en la figura de los faci-
litadores del proceso CTC. Este papel
que podria haber sido asignado a la
figura del supervisor en cada unidad
organizativa, en un principio se asig-
no6 a los componentes de los equipos
de cambio cultural (un grupo redu-
cido de personas). Sin embargo, en el
caso de Vandell6s II hemos preferido
aumentar el nimero de personas que
han realizado este papel durante el
afio 2012, como se verd mas adelante.

Si en una organizacion el llamado
“hilo de oro” se entiende como el hilo
que une a cada uno de los trabajado-
res con las estrategias y objetivos de
la organizacién, los facilitadores del
proceso CTC han sido los conductores
que evitarian las roturas de dicho hi-
lo. Su labor en el proceso de implan-
tacién del CTC en CN Vandellds II ha
sido clave.

¢Qué hemos hecho del CTC duran-
te 2012 en CN Vandellés II? Hemos
implantado las siguientes mejoras:

1. Hemos trabajado en clarificar las
expectativas del proceso CTC des-
tacando su importancia por parte
de la direccién y los lideres para
ser mas convincentes y buscando la
implicacién de los mismos.

2. Hemos reforzado la transmisién de
expectativas del proceso por parte
de la DCV y de los jefes de U.O.
para buscar el compromiso de los
trabajadores para implicarse en el
proceso. Nos hemos centrado en la
transmision del proceso como un
“paso clave” para el establecimiento



de metas adecuadas que ayuden a
los trabajadores a conocer los obje-
tivos, a conocer su papel en los mis-
mos y a comprender su importancia
para mejorar el comportamiento y
desarrollar una cultura de seguri-
dad nuclear constructiva y sélida
como profesionales nucleares.

3. Hemos implantado la figura de los
facilitadores del proceso en cada
departamento para ayudar al lider
en la planificacién, transmision
en cascada, favorecer los debates
internos en los grupos de trabajo,
transmitir la aplicacion practica de
establecer metas, etc. Este papel lo
han desempefado personas de cada
unidad organizativa en funcién del
tamafo de la unidad organizativa
y del nimero de equipos de trabajo
existentes en cada unidad.

4. Se ha impartido una formacién es-
pecifica para los facilitadores del
proceso con un enfoque mas prac-
tico en el establecimiento de con-
tribuciones de forma que puedan
ayudar internamente a los grupos
de trabajo de cada unidad organi-
zativa.

5. Hemos generado un documento
con ejemplos de contribuciones o
tareas que pueden ser ttiles para
las unidades organizativas.

6. Con la ayuda y soporte del Area
de Comunicacién y Relaciones Ex-

ternas se han realizado campanas
informativas con los soportes ha-
bituales (carteles, web, etc.) para
transmitir de manera eficaz el pro-
ceso CTC de forma que se expli-
quen claramente los criterios del
proceso, la importancia de estable-
cer metas/contribuciones, el papel
que desempefian miembros de la
organizacion en el proceso, etc.

7. Se han formado un total de 61 equi-
pos de trabajo distribuidos en las
distintas unidades organizativas
que han definido un total de 187
contribuciones o tareas.

8. Los trabajadores han adquirido su
compromiso con las tareas median-
te su firma en un registro. Este com-
promiso ha sido adquirido por mas
del 95 % de la plantilla.

9. Trimestralmente se ha informado
del estado de las contribuciones me-
diante carteles distribuidos por la
planta donde se indica cada una de
las tareas, el equipo que la ejecuta y
el estado de avance de las mismas.
En el momento de escribir este ar-

ticulo esta prevista la realizacion de

la autoevaluacién del proceso CTC
mediante una reunién de trabajo tipo
seminario con todos los facilitado-
res del proceso. Esto nos servird pa-

ra aprender de nuestra experiencia y

mejorar en el proceso. Tenemos dos

retos importantes por delante:

* Intentar homogeneizar el nivel de
compromiso de todos los trabaja-
dores en las tareas que definan.

* Avanzar en el alineamiento de las
contribuciones con los objetivos de
la direccién y de las unidades orga-
nizativas.

Ya que el proceso CTC tiene en
cuenta la labor de las personas para
conseguir los objetivos, no podria
acabar este trabajo sin destacar que
los facilitadores han realizado una
labor clave y merecen un reconoci-
miento y mi agradecimiento perso-
nal en mi nombre y en nombre de la
direccién. Asi que, Daniel Marquez,
Juan Carlos Sanudo, Agusti Cuchi,
Mario Ortiz, Gemma Otero, Mario
Tocado, Juan Francisco Cobo, Ricard
Fresquet, Javi Frias, David Virgili,
Ivan Querol, Jaume Montesinos,
Ignacio Mufoz, Olga Gari, Emma
Capafons, Pablo Cuchi, Miquel Bo-
yer, Agusti Pefias, Antonio Justicia,
Juan Carlos Rico, Sergi Aluja, Jordi
Nolla, David Soro, Julio Bielsa, Luis
Setién, Alvaro Marco, Aitor Hines-
trosa, Alexis Martin, Anna Prim,
Angel Cruz, Ifiigo Vildosola, Rafael
Batsi, Pascual Pérez, Alexis Ribas
y Gemma Dols, gracias a todos por
vuestra implicacién y apoyo en to-
do el proceso. Y gracias también a
los trabajadores por su compromiso
profesional. ®






