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RESUMEN

El presente proyecto se centra en la creacion de un modelo de gestion del
conocimiento, como base fundamental para la creacion de equipos sociotécnicos que
ayude a mejorar la administracion de los activos intangibles, en este caso para la
Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores de México (ASPA). Para el desarrollo de la
metodologia se utilizd el concepto de modelo de intervencion el cual es una de las
herramientas mas utiles dentro de las empresas y cuyo objetivo principal es ayudar a
realizar mejoras a partir del conocimiento del individuo para la identificacion de
fortalezas, debilidades y evidencias dentro de la organizacion; lo anterior con el fin de
coadyuvar a la integracion de los equipos de trabajo y a mejorar la comunicacion entre
la alta direccion de las empresas y la organizacion gremial. La principal herramienta
utilizada para recabar la informacion estuvo basada en la interaccion personal con los
lideres encargados de las areas clave de la Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores de
Meéxico (ASPA). Las entrevistas se manejaron con orientacion al conocimiento y a la
practica del mismo con el objeto de facilitar el desarrollo de una base cientifica para la
formacion de los equipos de trabajo desde el punto de vista de la productividad con
sentido humano. No se encontrd evidencia de literatura en la organizacién con alguna
estructura formal de gestion del conocimiento. ASPA documenta informacion, pero es
minima y las areas de oportunidad son cuantiosas, por lo que no es suficiente el
esfuerzo que se ha realizado y se requiere de un sistema tecnologico con un
departamento estratégico de inteligencia para iniciar un cambio radical, tomando
siempre en cuenta al factor humano como centro de la actividad ya que, segin la
experiencia a la fecha los cambios a los sistemas de trabajo se hacen sin consideran a
los trabajadores, los cuales han sido rechazados e incluso saboteados por el Gobierno
Federal, y la alta direccion de las empresas.

(Palabras clave: gestion del conocimiento, equipos sociotécnicos, direccion de
intangibles, pilotos, sindicato).
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SUMMARY

This Project focuses on creation model of knowledge management as the basis for the
creation of socio-technical teams, in this case for the Asociacion Sindical de Pilotos
Aviadores de México ( Airline Pilots Union of Mexico) (ASPA, from its initials in
Spanish). In the developing methodology, the concept of intervention method was used;
this is one of the most useful tools within companies, the chief objective of which is to
aid in making improvements based on the individual's knowledge in identifying
strenghts, weaknesses and evidence in the organization in order to contribute to the
integration of work teams and improve communication between the Senior Management
of companies and the union. The main tool used to gather information was based on
personal interaction with leaders in charge of key areas of the Asociacion Sindical de
Pilotos Aviadores de Mexico (ASPA). Interviews were oriented toward knowledge and
its practice with the objective of facilitating the development of scientific basis for the
formation of work teams from the point of view of productivity with human meaning. No
evidence was found within the organization of literature having any formal structure of
knowledge management. ASPA documents information, but this is minimal while the
areas of opportunity area large. Therefore, the effort that has been made es insufficient; a
technological system is needed with a strategic intelligence department in order to initiate
a radical change, tanking into account the human factor as the center of activity since
experience to date shows that changes in work systems are brought about without
considering the workers. The latter have been rejected and even sabotaged by Federal
Goverment and Senior Mangement of the companies.

(Key words: Knowledge management, socio-technical teams, intangible assets
management, pilots, union)
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1. INTRODUCCION
En los ultimos afios la implementacién de equipos sociotécnicos ha generado en las
organizaciones la posibilidad de encontrar los parametros necesarios que permitan
encontrar el equilibro entre el desarrollo del factor humano y la implementacion de las
tecnologias modernas.

El talento es escaso y la formacion de equipos altamente calificados es esencial para
el crecimiento de cualquier organizacion.

Las plataformas tecnologicas para la administracion del conocimiento estan disenadas
para facilitar el trabajo colaborativo, administrar la memoria organizacional y propiciar el
flujo de conocimiento.

Estas plataformas permiten que los recursos intelectuales sean aplicados
eficientemente, intercambiando informacién y conocimiento dentro y fuera de la
organizacion.

A partir de la formaciéon de los equipos colaborativos, podemos establecer los
lineamientos para la formacién mejor estructurada de los equipos sociotécnicos. Estos
equipos permiten administrar de manera mucho mas eficiente el talento humano y
registrar los procedimientos que impacten de manera favorable o desfavorable la
medicion de la productividad desde la linea de produccion de cualquier organizacion en
la que intervenga la utilizacion de alta tecnologia o tecnologia de vanguardia, tal es el
caso de la aviacion comercial.

En 1988 se anuncia en la Ciudad de México la quiebra de una de las dos aerolineas
mas importantes, en marzo de ese mismo afio y hasta julio del 2010 donde estalla otro
problema econdmico con la segunda linea aérea més importante, esta segunda queda en

un proceso de gestion de concurso mercantil, hasta septiembre del 2011 no se logra
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encontrar una salida de solucion viable tanto para la industria de la aviacion comercial
como para el gremio de pilotos aviadores mexicanos.

Ante esta situacion la industria aerondutica comercial mexicana entra en una de las
crisis mas severas de la historia de la aviacidon comercial en nuestro pais. Estos dos
acontecimientos que abarcan un periodo de 22 afios han demostrado que el ciclo de
aprendizaje organizacional no ha sido constructivo.

Por otro lado las decisiones gubernamentales tampoco han logrado resolver el
complejo problema de la gestion administrativa y su enlace con la delicada gestion del
factor humano con lo que respecta al gremio de los pilotos aviadores comerciales.

Este sindicato gremial provee del personal de vuelo a seis compafias y, lo hace
cumpliendo con los mas altos estdndares de profesionalismo y compromiso los cuales se
basan en los lineamientos de certificacion internacional que requieren las organizaciones
nacionales e internacionales que regulan la seguridad del espacio aéreo internacional.

Por lo anterior se pretende que la organizacion que se estudia en este trabajo, tenga de
manera muy practica una herramienta que ayude a la formacion de equipos sociotécnicos
de alta productividad.

Esta organizacion podra ver el estado en el que se encuentra y a partir de este enfoque
hacer mejoras en el modelo de gestion del factor humano, el cual le facilitard la medicion
del compromiso de los integrantes hacia la productividad que requiere la empresa. Para la
realizacion de este proyecto la organizacion estuvo abierta a brindar parte de su
informacién, sin embargo fue muy celosa del grado de confidencialidad debido a la crisis
que atraviesa la industria aérea mexicana en estos momentos en que el Gobierno Federal
parece no estar a favor de la organizacion y la respuesta se ve en la falta de voluntad

politica en cuanto a prolongar el problema de Mexicana de Aviacion.
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1.1.Justificacion de la investigacion

A 22 afos de la quiebra de una de las aerolineas mas importantes del pais y hoy con la
problematica que sufre la otra segunda aerolinea mas importante de México vy,
considerando que ambas han tenido experiencia de largo plazo en la operacion de los
vuelos nacionales e internacionales, este legado de conocimiento los pilotos lo guardan
en forma de conocimiento tacito.

El equipo de pilotos comerciales que conforman hoy el gremio de ambas aerolineas es
el tinico grupo que tiene la experiencia de mas de 50 afios operando las carreteras aéreas
mexicanas, y ninguna otra institucién nacional posee tanta experiencia. En los ultimos
diez afos ha habido un enorme avance en el campo de las tecnologias de la informacion,
las organizaciones y empresas han identificado este potencial en el manejo de la
informacién y han incorporado estas herramientas en el conocimiento y la administracion
del factor humano.

Las plataformas tecnologicas para la administracion del conocimiento estan disefiadas
para facilitar el trabajo colaborativo y con ello generar la plataforma para la formacion de
equipos sociotécnicos, con ello también se administra la memoria organizacional y
propicia el flujo del conocimiento. Estas plataformas permiten que los recursos
intelectuales sean aplicados eficientemente, intercambiando informacién y conocimiento.

La presente investigacion tiene como finalidad conocer la forma como se conforman
los equipos de trabajo a partir de la gestion del conocimiento.

Se realizé un estudio en el gremio de pilotos aviadores mexicanos donde se evalua la
posibilidad de formar equipos a partir de la gestion del conocimiento y fue comparado

con lo que la teoria afirma al respecto.
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Una vez que se conozcan las deficiencias y se documenten, los sectores que requieran
una mejora o una conformacion diferente seran facilmente controlados. Con esto se
lograra aumentar la eficiencia de la organizacion en cuanto a la informacion que requiere
la alta direccion para la adecuada toma de decisiones y la evolucion en la organizacion de
los equipos de trabajo.

La informacidn que se genere a partir de los equipos, puede viajar con mayor rapidez,
con mayor seguridad y confiabilidad hasta los accionistas que con esto tendrdn un
panorama mads serio y claro y un mejor entendimiento de lo que es realmente alta
productividad sin descuidar la calidad de vida del factor humano y con ello evitar la
fatiga cronica que afecta directamente en la operacion de las aeronaves y el compromiso
con la productividad. Hoy los agremiados son quienes manifiestan que no hay una forma
efectiva y confiable para capturar, resguardar y compartir el conocimiento que sirva para
la formacion de equipos colaborativos.
1.2.Preguntas de investigacion

1. (Qué tipo de practicas son adecuadas para gestionar el conocimiento en este
gremio?

2. (Cudl es la necesidad de formar equipos socio técnicos desde la gestion del
conocimiento al interior del Sindicato de Pilotos Aviadores?

3. (Es factible buscar la interseccion entre la administracion de tecnologias de tltima
generacion, con la gestion del factor humano en el gremio de los pilotos comerciales?

4. ;La herramienta de gestion del conocimiento ayudard a encontrar las repuestas que
se requieren en la alta direccion para incrementar la productividad con un sentido

humano?
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1.3. Objetio General

Evaluar de qué manera se gestiona y organiza el conocimiento en la organizacion gremial
de pilotos aviadores de México. Proponer un método para gestionar adecuadamente el
conocimiento y a partir de este conformar equipos sociotécnicos, esto con el objeto de
relacionar el uso de la tecnologia de vuelo con la administracion de la carga de trabajo
con un sentido humano.

1.4. Objetivos especificos

Identificar tedricamente cual es la forma mas adecuada de gestionar el conocimiento en
una organizacion gremial altamente calificada.

*Determinar si es factible la formacion de equipos sociotécnicos a partir de la gestion
del conocimiento.

* Evaluar la posibilidad del intercambio de informaciéon en vuelo que sirva para la
mejor gestion del factor humano.

*Determinar, en caso de ser necesario, cudl seria la mejor forma de establecer
lineamientos para conformar equipos de alto desempefio a partir de la gestion del
conocimiento.

*Identificar como impactaria la formacién de estos equipos en la productividad y la

toma de decisiones en la alta direccion de las empresas.

1.5. Hipéotesis

En la actualidad existen diferentes opciones metodologicas que pueden ayudar a la
gestion del conocimiento al servicio de la formacion de equipos dentro de una

organizacion. A través de esta gestion se pueden clasificar motivos, emociones, niveles
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de fatiga, intereses personales y de grupo que integren la adecuada gestion del factor
humano.

Los diferentes grupos multidimensionales de la organizacion son la base de esta
informacidn que sirve para facilitar la formacion de equipos sociotécnicos que impacten
adecuadamente en la productividad de la empresa y con ello se pueda facilitar la
comunicacion entre la alta direccion y la organizacion gremial.

La implementacion de estrategias emergentes en la organizacion deben evitarse. En su
lugar, implementar herramientas tecnoldgicas que pueda conducir a una mayor
integracion entre el gremio y la alta direccion es muy importante en cuanto a la toma de
decisiones se refiere, en cualquier nivel, sin que se vea afectada la calidad de vida del
factor humano con los constantes cambios de direccion administrativa y de planes de
productividad.

La aplicacion de este modelo de equipos sociotécnicos evita la pérdida del
conocimiento tacito, y se reestructura en el futuro la aplicacion de nuevos modelos
tecnologicos y administrativos, impactando asi en la productividad de largo plazo,
evitando con esto la posibilidad de inestabilidad de la comunicacion efectiva entre el
gremio y la alta direccion de las empresas.

1.6. Disefio metodologico de la investigacion

La principal herramienta utilizada fue la elaboracion de material visual que como guia
orientd las entrevistas con cada uno de los miembros de comité ejecutivo de la
organizacion. Este material se elabord basicamente con imagenes que permitieran
evaluar que grado de gestion de conocimiento se tiene en el Centro de Estudios y
Estadistica (CEEA) de esta organizacidon y a partir de esto valorar el grado de

importancia que cada area asigna a esta herramienta organizacional.
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De tal forma que las entrevistas pudieran llevar a concluir que tipo de herramientas se
utilizan para gestionar el factor humano y de que manera almacenan, distribuyen y
circulan la informacion. También a través de las entrevistas con los 17 miembros del
comité se recabaron los datos de la estrategia que siguen actualmente para conformar sus
equipos de trabajo. Debido a que los pilotos no se encuentran en tierra, se decide
entrevistar s6lo a los miembros del comité quienes son la cabeza de las decisiones
gremiales ante la alta direccion de las empresas. Posteriormente se hace el andlisis de
informacién, datos y cualquier otro conocimiento codificado que arroje la situacion
actual en la que se encuentra la organizacion.

1.7. Beneficios esperados

Con este proyecto se espera que esta organizacion gremial tenga una forma de gestionar
el conocimiento con un modelo apropiado a sus necesidades y con la posibilidad de
manejarlo adecuadamente via remota y a partir de estas bases tener la posibilidad de
crear equipos sociotécnicos que impacten en la productividad de la empresa desde la alta
direccion, mejorando la comunicaciéon y el compromiso de los agremiados. Esto es
alinear los intereses de los grupos con los intereses de la alta direccion.

1.8. Limites del alcance de la investigacion

En este proyecto como en cualquier otro se encontraron algunas limitantes. La
organizacion investigada estd conformada por 2,600 pilotos aviadores comerciales, todos
ellos en los ultimos dos afios han visto muy complicada la administracién del escaso
tiempo libre que les queda.

La organizacion tiene sede en la ciudad de México y el proyecto se realiz6 en la
ciudad de Querétaro. El contacto con los agremiados tuvo que ser cuidadosamente

organizado ya que los capitanes estan sumamente restringidos de tiempo. Los pilotos
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aviadores ademds de cumplir con sus puestos como lideres sindicales, tienen que cubrir
un rol de itinerarios de vuelo, que no les permite tener un seguimiento adecuado de la
gestion de su propia organizacion. El personal y la directiva se muestran escépticos, ya
que considerar el cambio en la organizaciéon sin tener el tiempo suficiente para
reestructurarla se vislumbraba un tanto dificil. Paulatinamente y con ayuda del material
grafico se logré cambiar esta actitud escéptica, se mantuvo un gran ambiente positivo de
reflexion y posteriormente de entusiasmo para proseguir con el tiempo para las
entrevistas. En algunos casos las entrevistas se extendieron hasta por tres horas por cada
capitan.

Debido a la gran apertura que se logro por parte de los lideres y su confianza en el
trabajo motivo de este estudio, se incluyd también al personal clave de oficina que se
encarga de la gestion tecnoldgica y de las finanzas del grupo.

No se permiti6 el uso de grabadoras de video ni de voz, por la confidencialidad de la
informacién y lo delicado por el momento de crisis en la aviacion comercial mexicana.
El tiempo limite para la elaboracién de este proyecto es otra de las limitantes, pues se

acord6 un plazo no mayor a cinco meses.



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 9

2. MARCO TEORICO
El siglo XXI ha cambiado en gran medida la forma en cémo se concibe la formacion de
los equipos de trabajo. La evolucion de las economias ha ido cambiando a través
del tiempo, desde tener una economia de primera ola como lo menciona Toffler (1990),
de segunda ola 0 también llamada la era industrial y, la tercera ola 6 era del
conocimiento.

Esta nueva era llamada del conocimiento en la economia mundial ha traido profundos
cambios en cuanto al paradigma de las diferentes velocidades a las que corren diferentes
sectores de las economia global. En este siglo se ha considerado que el elemento clave de
la riqueza es el conocimiento, aunado al dinamismo de la tecnologia que utiliza la
produccion de datos, la distribucion y uso de los mismos ademas de la produccion de
inteligencia artificial que nos lleva al uso del conocimiento y la informaciéon en forma
mas eficiente.

La economia actual ha sufrido cambios hasta el punto en el que el conocimiento se ha
transformado en un factor determinante que influye en los niveles de vida de los seres
humanos. Los factores a medir con respecto a la productividad, son un elemento clave
que han influido en la evolucion de la captura de los diferentes niveles de informacion lo
que impulsa a la generacion de nuevo conocimiento que hay que explotar en beneficio de
la mejor gestion del factor humano y la manera en como se construyen los equipos
colaborativos.
2.1.Concepto de las organizaciones
La manera en como vemos a las organizaciones ha tenido muchas transformaciones en

los ultimos veinte afios, estos cambios son el resultado de los mismos cambios que se ven
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en las economias mundiales y en la forma en cémo se llevan a cabo los intercambios

comerciales y sociales, al respecto Chiavenato (2010) nos comenta que:

En las organizaciones la vida de las personas se compone de una infinidad de
interacciones con otros individuos y otras organizaciones. El ser humano es
eminentemente social e interactivo, no vive aislado, sino en convivencia y en relacion
constante con sus semejantes. De esta manera se palpan las limitaciones individuales de
los seres humanos y las formas en como los equipos se obligan a cooperar entre si, y a
formar organizaciones para lograr ciertos objetivos que desde la accion individual y

aislada no se alcanzan.

Senge (2008) nos refuerza este tema comentando que asombrosamente muy pocas
organizaciones alientan el crecimiento de sus integrantes, muchos lideres tienen visiones
personales que nunca se traducen en visiones compartidas estimulantes. Una
organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas
personas. La cooperacion entre estas es esencial para la organizacion. Por lo tanto la

organizacidn solo existe si se cumplen las siguientes condiciones:
» Cuando interactuan personas capaces de comunicarse.
« Si los individuos estan dispuestos a contribuir en una accidon conjunta.
*Y si todos ellos estan en sincronia para alcanzar un fin u objetivo comun.

La disposicion de contribuir con la organizacion a veces significa, sobre todo, tener la
capacidad de sacrificar el control de la organizacion sobre la propia conducta del
individuo en beneficio de la coordinacion. En este sentido, en la era del conocimiento el
uso y aplicacion de la tecnologia de vanguardia nos ayuda y apoya para la formacion de

los equipos de trabajo.
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Esta disposicion a participar y a contribuir varia de individuo a individuo, aiun
tratdndose de un mismo individuo a través del tiempo. No podemos dejar de tomar en
cuenta que el individuo cambia y se transforma con el transcurso del tiempo, esta
premisa es la base de la formacion de los equipos al servicio de las organizaciones. El
Instituto Tavistok (1965) propone tres proyectos, el primero se centra en las relaciones
internas dentro de una sola empresa, con el objetivo de determinar los medios para
mejorar la cooperacion entre empresarios y trabajadores y también entre los niveles de
gestion.

El segundo se centra en innovaciones de organizacién que logren aumentar la
productividad; el tercero es pionero en una nueva forma de educacion para los
trabajadores de campo en el campo de la investigacion social aplicada. Y a partir de esta
premisa suponemos que el sistema de contribuciones no puede ser estatico, significa que
el sistema de contribuciones totales es inestable, pues la contribucion de cada integrante
de la organizaciéon varia en gran medida en funcidbn no solo de las diferencias
individuales entre los integrantes, sino también del sistema de recompensas que la
organizacién administre.

Senge (2009) dice, la disciplina del didlogo implica aprender a reconocer patrones de
interaccidén que erosionan al aprendizaje de equipo. Si se les detecta y se les hace aflorar
creativamente, pueden acelerar el aprendizaje de equipo. Debemos enfatizar que, las
organizaciones permiten a los individuos satisfacer distintos tipos de necesidades:
emocionales, espirituales, intelectuales, y econdmicas. Las organizaciones existen para
logar objetivos que los individuos no pueden alcanzar en forma aislada debido a sus

limitaciones.
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En las organizaciones la limitacion ultima para logar muchos de los objetivos
propuestos, no es la limitacion intelectual o la fuerza, suponiendo que el ser humano es
un hombre creativo, realmente mucho de los objetivos humanos se logran por la

habilidad de trabajar eficientemente en equipo.

2.1.1.Las organizaciones modernas y su complejidad. La sociedad moderna es una
sociedad de organizaciones. Las organizaciones son sistemas muy complejos,
compuestos de actividades humanas de distintos niveles, personalidades, grupos
pequefios que a veces integran grandes grupos, relaciones intergrupales, normas, valores,

actitudes, todo existe en un modelo complejo y multidimensional, (Chiavenato, 2010).

Sin embargo esta complejidad constituye la base de la comprension de los fendmenos
organizacionales, que por otro lado, son el elemento que dificulta la vida de la
administracion, en este sentido y especificamente para el gremio de los pilotos aviadores
la correcta comunicacion entre las diferentes generaciones de pilotos y sus necesidades
particulares, ademds de la correcta retroalimentacion con los objetivos de la alta
direccion de la empresa y la congruencia con el respeto a la calidad de vida del piloto

aviador que se convierte en un problema fundamental.

Salicrup (2011) comenta, que un mejor nivel de calidad de vida se requiere para el
sano desempefio de la labor del piloto, ya que esta conlleva un grado de stress muy
elevado con las consecuencias para la salud y bienestar mental. En la medida en que las
organizaciones rinden frutos, tienden a crecer, mediante el aumento del numero de
individuos y de recursos. Para administrar los cambios en cuanto al volumen de personas
se produce a su vez un cambio en el nivel jerarquico de liderazgo.

A medida que dichos niveles cambian, también las personas con sus objetivos
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personales y la alta direccion de la organizacion con sus propios objetivos
organizacionales y en esta diversidad de intereses se tienden a tener distanciamientos
poco a poco y a veces de manera imperceptible, este distanciamiento casi siempre
provoca un conflicto entre los objetivos individuales de los trabajadores y los objetivos

de la alta direccion. (Chiavenato, 2010).

Curzio (2011) nos dice que en este caso de la Asociacion Sindical de Pilotos
Aviadores de México (ASPA), se observan los objetivos personales de cada miembro de
la organizacion gremial y los objetivos concretos organizacionales que la alta direccion
de las aerolineas persigue por separado.

Senge (2009) al respecto confirma que somos prisioneros de estructuras de las que no
somos conscientes, las dificultades psicologicas individuales s6lo se pueden comprender
y modificar comprendiendo la estructura de las interdependencias. El Coran termina con
una frase que dice que, la mayor tragedia del hombre es que deba morir antes de
despertar.

Chiavenato (2010) explica que, las organizaciones constituyen en gran medida una de
las mas notables instituciones sociales que haya hecho surgir la creatividad y el ingenio
humano. Las organizaciones de hoy son diferentes a las de ayer quizé en el futuro las
organizaciones presenten diferencias ain mayores. No existen dos iguales, en el tiempo
la misma organizacion cambia sus necesidades, ademas las organizaciones en el tiempo
tienden a operar en ambientes diferentes, con las mas variadas influencias y
contingencias.

Jacques (1951) escribe su experiencia y dice que la cultura cambiante de una fabrica,

fue la primera publicacion principal del Instituto Tavistok (1951) y que a pesar de que
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fué un gran éxito en la literatura y que se reimprimié en esa época muchas veces, no se
recibieron solicitudes para continuar con este tipo de trabajo.

Jaques (1951) comenta, que en ese momento la respuesta del campo fue el silencio. Se
inicia aqui en este momento el estudio de sistemas socio-técnicos, el cual recientemente
se ha convertido en todo el mundo en un programa de formacion industrial basada en la
experiencia, el objetivo es que todos participen en un proyecto comun.

Senge (2009) opina que, por simple que parezca, verse como colegas y amigos es
extremadamente importante. No se habla de la misma manera con amigos que con
personas que no son amigas. Estos elementos se modifican también por periodos de
tiempo o ciclos de la organizacién en el tiempo y el espacio, y reaccionan por medio de
estrategias para alcanzar resultados diferentes. Por todo esto es que las organizaciones
presentan ademas de una enorme diversidad una sorprendente complejidad.
2.1.2.Caracteristicas de las organizaciones complejas. A las organizaciones se les llama
complejas por poseer las siguientes caracteristicas:

» Complejidad. Las organizaciones se diferencian de los grupos y de la sociedad
por su complejidad estructural, la cual se refiere a la existencia de los distintos
niveles horizontales y verticales dentro de ella. (Chiavenato 2010).

Curzio (2011) en el caso del gremio de los pilotos aviadores comerciales de Aspa de
México predomina la estructura horizontal. En las organizaciones gremiales la
complejidad estd en la estructura horizontal del gremio, lo que la caracteriza por ser una
organizacion plana con pocos niveles jerarquicos, y en este tipo de organizaciones los
integrantes se relacionan en persona. (Chiavenato 2010). Las otras caracteristicas son las

siguientes:
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» Anonimato. Se da importancia a las tareas y operaciones, no a las personas. Lo que

importa es que la operacion se realice, sin importar quién lo haga, clasico caso de las

estrategias que se implantan desde la alta direccion en este caso de estudio.

* Rutinas estandarizadas. Para procedimientos y canales de comunicacion, a pesar del

ambiente laboral impersonal, las organizaciones tienden a generar grupos informales

personalizados en su interior. Curzio (2011) dice, los pilotos comerciales tienen

rutinas completamente estandarizadas y certificadas a nivel internacional por el grado

de seguridad que se requiere.

* Estructura personalizada no oficial. Funcionan paralelamente a la estructura formal,

los pilotos comerciales por su prolongada soledad en el periodo de trabajo, tienden a

generar grupos informales dentro y fuera de la organizacion. (Rodriguez A, 2011).

e Tamano. El tamafio es un elemento final intrinseco de las organizaciones, pues

resulta de la cantidad de participantes que forman una estructura organizacional de

2,600 capitanes de vuelo que conforman la organizacion objeto de este estudio.
2.1.3.Las diferentes eras de las organizaciones. Diariamente las organizaciones sufren
cambios y transformaciones, ya sea con la introduccién de tecnologias nuevas o
diferentes, modificando productos o servicios y esto provoca una alteracion del
comportamiento de las personas ademds de un cambio en los procesos internos.
(Drucker, 1993).

Toffler (2006) por ejemplo, analiza estos cambios y observa que en el tiempo, el
sistema de riqueza ha cambiado desde la segunda ola que trajo consigo masificacion,
hasta la tercera ola que desmasifica la produccion, los mercados y las organizaciones con

consecuencias obvias en los cambios de la sociedad.
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La estructura y procesos de las organizaciones presentan caracteristicas diferentes.
Estos cambios causan un efecto constante en la sociedad y en la vida de las personas que
colaboran con las organizaciones. En el trascurso del siglo XX, las organizaciones
pasaron por tres etapas: la era de la industrializacion cléasica, la de la industrializacion
neoclasica y la de la informacion. Al respecto Chiavenato (2010) sugiere la siguiente

clasificacion:

 La ecra de la industrializacion clasica, abarca de 1900 a 1950, la estructura
organizacional en este periodo se caracteriz por un formato piramidal y centralizado,
departamentalizacion funcional, modelo burocratico, centralizacion de decisiones en
la alta direccion y regulaciones internas para disciplinar y estandarizar el

comportamiento de los grupos de trabajo.

Se considera a las personas como recursos de produccidon junto con otros recursos
organizacionales, como maquinas, equipo y capital de acuerdo con los tres factores
tradicionales de produccion: tierra, capital y trabajo. En esta concepcion, la
administracion de personas suele denominarse relaciones industriales, todo estd al
servicio de la tecnologia. El ser humano es considerado como un apéndice de la
maquina.

* La era de la industrializacion neoclasica, de 1950 a 1990 el mundo se transforma con
rapidez, los cambios se hacen mdas veloces e intensos y poco previsibles. Las
transacciones comerciales pasan de ser locales a regionales, de regionales a
internacionales y, poco a poco adquieren complejidad. En esta era las organizaciones
prueban otros modelos de estructuras que les proporcionan mayor innovacion y mejor

adaptacion a las nuevas situaciones.
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Grijalvo y Prida (2005), confirman este concepto y mencionan que el enorme éxito
que se alcanza en Estados Unidos de Norte América en su proceso de industrializacion
a principio del siglo XX sigue el modelo taylorista que poco a poco se extiende por el
mundo desarrollado y se convierte en este siglo XX, en el verdadero paradigma de

gestion de empresas y organizaciones.

Chiavenato (2010) dice, que de este modelo surge la organizacién matricial, con un
esquema lateral de departamentalizacion por productos o servicios para agilizar el
funcionamiento y es lo suficientemente rapido para proporcionar una estructura con
caracteristicas de innovacion y dinamismo. Estas ventajas del modelo matricial se
aprovechan por medio de la fragmentacion de las organizaciones en unidades estratégicas

de negocio que resultan mas agiles y faciles de administrar. .

La concepcion antigua de relaciones industriales se sustituyd por la nueva vision de
administracion de recursos humanos. En este sentido se ve a las personas como recursos
vivos y no como factores inertes de produccion. La tecnologia pasa por un sorprendente e
intenso desarrollo y empieza a influir con fuerza en la vida de las organizaciones y de las
personas que forman parte de ellas, el mundo sigue cambiando y los cambios son muy

rapidos y acelerados.

Drucker (1993) explica que, como resultado del desplazamiento al trabajo con
conocimiento, el trabajador no adiestrado se vuelve rdpidamente a una posiciéon de

impotencia social y falta de importancia.

La era de la informacion, alrededor de 1990 y, hasta la época actual se caracteriza

por cambios répidos, imprevisibles e inesperados, Drucker (1993), es uno de lo autores
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que prevé esta poderosa transformacion mundial con la mano de la tecnologia que
transforma el mundo y lo convierte en una aldea global.

La tecnologia de la informacion provoca el surgimiento de la globalizacion
econdmica, la economia internacional se transforma en economia mundial y global lo que
intensifica la competitividad entre las organizaciones. El mercado de capitales puede
emigrar en cuestion de segundos de un continente a otro en forma volatil, todo gira en
busca de nuevas y transitorias oportunidades de inversion.

Es entonces cuando la estructura organizacional matricial se hace insuficiente para
proporcionar a las organizaciones la agilidad, movilidad e innovacién necesarias para
enfrentar nuevas amenazas y oportunidades dentro de un ambiente de intenso cambio y
turbulencia.

Los procesos organizacionales se vuelven mas importantes que las areas que
constituyen la organizacion y a su vez estos departamentos o divisiones se convierten
transitorios y no definitivos. Los puestos y funciones tienen que definirse y redefinirse
continuamente en razon de los cambios del entorno y de la tecnologia.

En las organizaciones mas expuestas a modificaciones del entorno, la estructura
predominante ya no se fundamenta en aéreas estables, sino en equipos multifuncionales
con actividades enfocadas a misiones especificas con objetivos definidos. La
organizacion del futuro funciona ya sin limites de tiempo, espacio o distancia. Existe la
organizacidn virtual interconectada electrénicamente sin papeleo, que funciona mejor, de
manera mas inteligente. (Chiavenato, 2010).

Peter Drucker (1993) habla acerca de la manera en que la tecnologia de
informacién, incluyendo el correo electronico, practicamente ha eliminado los costos

fisicos de las comunicaciones. Pero, Drucker (1993) arremete en contra de la pérdida
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de tiempo, incluso teniendo que gastar una cantidad exorbitante de horas preparando
informes y completando formularios y nos comenta, gastar en papeleo relacionado
con el empleo es, de hecho, una pérdida, y nos priva de recursos preciosos, caros y

€58Casos.

El recurso fundamental ya no es el capital financiero, ahora es el conocimiento. El
dinero aun es muy importante pero es mas importante el saber como utilizarlo y aplicarlo
rentablemente. El trabajo manual se sustituye por el trabajo mental, con lo que se marca
el camino hacia una era posindustrial basado en el conocimiento. Las personas con sus
conocimientos y habilidades mentales se convierten en la base principal de la

organizacion del siglo XXI.

En el caso de estudio, los integrantes de este gremio, poseen una gran gama de
conocimientos muy especializados ademés de haber desarrollado diferentes habilidades
segun el tiempo de experiencia que tienen volando a los diferentes destinos
internacionales. Y en este sentido la propia administracion de recursos humanos cede su
lugar a un nuevo enfoque: gestion del talento humano, las personas dejan de ser
simplemente recursos humanos organizacionales y se les considera seres dotados de
inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones,

emociones etc.

Asi el area de recursos humanos representa la manera de como las organizaciones
tratan con las personas que participan en ellas en plena era de la informaciéon ya no como
recursos organizacionales que necesitan administrarse pasivamente, sino como seres

inteligentes y proactivos, capaces de tener responsabilidad e iniciativa, asi como
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provistos de habilidades y conocimientos que ayudan a administrar el resto de los

recursos organizacionales.

En esta parte el gremio requiere encontrar un punto eficiente de comunicacioén entre
las necesidades del factor humano y las necesidades de la alta direccion empresarial con
intereses predominantes sobre el capital financiero. Ya no se trata de administrar
personas, sino de administrar con las personas. El caudal de personas con conocimientos
es la riqueza del mafiana. La moneda del futuro ya no es financiera sino capital

intelectual: Capital Humano + Capital financiero = Capital intelectual.

El recurso mas importante de las organizaciones se encuentra en la cabeza de las
personas, por tanto es un capital muy especial que no puede ni debe tratarse como mero
recurso industrial-organizacional. Para Toffler (2000), el panorama es claro al respecto
confirma, que es cierto que una nueva economia basada en el conocimiento esta
remplazando a la produccion de la era de las chimeneas y que hemos de esperar una
lucha historica para rehacer nuestras instituciones y volverlas congruentes con la nueva y

revolucionaria economia.

Todas las sociedades industriales se enfrentan ya a crisis convergentes esto es crisis
en todos los sistemas basicos, urbanisticos, sanitarios, de bienestar social, de transporte y
ecologicos. Los politicos de la era de las chimeneas siguen respondiendo a estas crisis de
una en una con variantes en viejos enfoques centrados en ser insolubles con las
instituciones existentes, disefiadas para una sociedad masificada, la naciente economia
nos plantea problemas y crisis totalmente nuevos que destrozan los supuestos y las

alianzas convencionales de la era de la democracia de masas.
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2.2. Gestion del conocimiento en las organizaciones

Tal y como Drucker (2003) vislumbra, en lo que denomina trabajador del conocimiento
como primer factor de la produccion de esta nueva era le llama también la era de los
intangibles o sociedad del conocimiento. Es por esto que el conocimiento y en especial
su gestion, son fundamentales en todas las organizaciones.

Disponer de un adecuado modelo de gestion del conocimiento adaptado a las
necesidades de cada organizacion es esencial para la supervivencia y el crecimiento de
las mismas, el conocimiento es el mejor aliado de las organizaciones. Definimos
conocimiento como: el estado de quien conoce o sabe algo y, por otro lado, los
contenidos sabidos o conocidos que forman parte del patrimonio cultural de la
humanidad, o como resultado de la accion de conocer, compresion entendimiento,
inteligencia, razon.

Proceso basicamente humano y cultural que facilita a las organizaciones a través de
diferentes medios, organizar, analizar, evaluar, cuestionar, comparar, reformular, crear,
recrear y compartir distintos niveles de informacidn, experiencias, valores, creencias y
construcciones individuales. Se propone llamar conocimiento, todo elemento intelectual
que, después de un largo trabajo de reflexion y objetivacion de las percepciones y
representaciones, puede evaluarse como teniendo un grado aceptable de probabilidad de
ser. (Chiavenato, 2010).
2.2.1.Principales caracteristicas del conocimiento. El conocimiento es intangible, no es
algo fisico que pueda verse o tocarse. El conocimiento es volatil, sin uso se pierde con el
paso del tiempo, el conocimiento aumenta cuando se comparte, a la vez que se transfiere
sin perderse, el conocimiento tiene una estructura y necesita una elaboracion, un dato o

una informacién no constituye conocimiento.
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El conocimiento estd siempre adscrito a un contexto y fuera del mismo puede estar
exento de significado puesto que es necesario conocer el contexto. El conocimiento
carece de valor si permanece estatico, solo genera valor el conocimiento que se mueve,
es decir que se transmite o se transforma. El conocimiento segiin Nonaka y Tkeuchi

(1995) puede tener diferentes tipologias:

» Conocimiento explicito: aquel conocimiento que ha sido o puede se articulado,

codificado y almacenado en algtn tipo de medio y es de facil transmision.

» Conocimiento técito: hace referencia al conocimiento que interiormente la persona

tiene y que presenta bastante dificultad para ser trasmitido a otras personas.

 Conocimiento virtual: se refiere al conocimiento que queda recogido en foros, chats,
correos electronicos, videoconferencias, redes sociales u otras nuevas tecnologias de
la informacién. En resumen, conocimiento es un concepto complejo que, forma una
fusion de varios elementos, que tiene una estructura y un contexto, que posee valor en
cuanto se mueve, es decir, se comparte o se transforma, no es facil de capturar y de

entender de forma logica.

2.2.2. Datos, informacion y conocimiento. Santillan de la Pefia (2010) clasifica en forma
sencilla y comenta que en la actualidad son numerosas las organizaciones tanto publicas
como privadas que, disponen de potentes sistemas de informacién con los que procesan
un alto volumen de datos, pero no con esto necesariamente gestionan el conocimiento,
muchas organizaciones no hacen distincion entre datos, informacion y conocimiento. Sin
embargo no es hasta que los datos forman parte de un conjunto de elementos primarios,

cuando se dice que es informacion, por lo tanto se clasifica en:
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* Dato es un elemento primario de informacion que por si solo es irrelevante para la

toma de decisiones en la organizacion.

* Informacion es la suma de datos con sentido, relevancia y propdsito en un contexto

determinado. Constituye la base del conocimiento.

» Conocimiento es la capacidad humana, basada en la experiencia, que tiene como fin
transformar la informacion en decisiones y acciones concretas. Cuando una
organizacion quiere reproducir el conocimiento que posee, tiene que tener en cuenta
que la mayor parte de dicho conocimiento estd basado en la experiencia de las

personas que trabajan en la misma.

Por ejemplo considerar que obtener respuestas de las preguntas. Qué hago yo que le
ayude a usted y qué hago yo que le dificulte a usted en lo que hace, fue la clave para del
80% de un programa de trabajo con efectividad. Vaya y preguntelo, fué la clave del éxito

y esas preguntas debian ser entregadas en persona (Peter Drucker, 1995).

El medio mas eficaz para esa transmision es el aprendizaje. Si por el contrario las
personas que forman la organizacidn retienen sus saberes y no apuestan a la transmision

de sus experiencias, esa reproduccion de conocimiento no se produce.

Es aqui donde la gestion del conocimiento debe actuar y en primer lugar debe estar
apoyada por la alta direccion de la empresa, comunicar e interiorizar por todas las
personas que forman la organizacion y, a través de sus diversas herramientas, debe
contribuir a que el conocimiento pueda ser recogido, actualizado, difundido y puesto al

alcance de todas aquellas personas, en la siguiente secuencia para quien lo necesite.
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Figura 2.1. Secuencia del conocimiento. Fuente: Elaboracion propia.

Los datos estan exentos de significado por si mismo. Toffler (2006), confirma lo
anterior con el siguiente andlisis. Si hay algo que una economia en proceso de
aceleracion debe establecer a cualquier sociedad u organizacion que se encamine hacia la
economia del conocimiento, es el manejo inteligente de la informacién a partir del

procesamiento de datos.

Hasta que los residuos de la era industrial se eliminen o sean sustituidos por el manejo
del conocimiento, se sigue retrasando la carrera hacia el mafana. Para ilustrar la
secuencia de los datos, informacion, conocimiento y saber, Bellenguer, (1997), propone

el siguiente modelo:

Flujo

Complicado

Diferenciado
Independiente del contexto

Irrelevante

_ Comprensible e integrado

Figura 2.2. Coordenadas del flujo de la informacién y el conocimiento en su complejidad

Fuente: Adaptado de Vahondo ( 2003) y Bellenguer G (2003, s/p ).
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2.2.3.Gestion del conocimiento y las organizaciones del siglo XXI. Para las empresas
modernas es muy importante el conocimiento y su relacion con el contexto como lo
muestra Bellenguer (1997), por esto es necesario definir los mapas del conocimiento que
se necesitan, teniendo en cuenta la estrategia, los objetivos de los diferentes grupos que
integran la organizacion, la naturaleza del negocio, la experiencia de las personas que la
forman y la opinion de los expertos de cada tipo de conocimiento o de cada grupo. Este
panorama es el que mas se acopla para el andlisis del grupo gremial que estamos
estudiando. Estos mapas o clasificaciones de conocimientos van a permitir a las
organizaciones detectar los conocimientos que necesitan, definir en qué estado se
encuentra y generar medidas para adquirirlos o mejorarlos. Mucho de la capacitacion que
las organizaciones y empresas imparten a sus empleados no se aprovecha debidamente
porque no ha sido adaptada a las necesidades de las personas. (Santillan de la Pefa,

2010).

No es lo mismo intentar transmitir o compartir un conocimiento muy técnico y
estructurado con un estilo de comunicacion ya muy estructurado 6 los valores de la
organizacién que para cada uno de estos conocimientos existird una forma Optima de
abordaje y gestion en funcidon de las objetivos que pretenda la organizacidon en conjunto

con la empresa.

Las ventajas de la gestion del conocimiento segin Santillan de la Pedia (2010),
involucran tres areas que implican la gestion del conocimiento, por un lado mejoran
muchos de los aspectos relacionados con la gestion de las personas; por otro,
incrementan el acceso y el flujo de la informaciéon dentro de la compaifiia, e

indirectamente contribuyen a que los resultados de las empresas sean mejores y se
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cumplan los objetivos en forma mas eficaz, la gestion del conocimiento es un aliado de
las empresas, de las organizaciones y de las personas, las ventajas en su efecto de alianza
en todos los sentidos son:

*Incremento de la capacitacion y profesionalizacion de las personas y sus roles de

trabajo.

Integracion de diferentes puntos de vista y de enfoques complementarios.

*Mayor identificacion de las personas y sus objetivos organizacionales.

*Generacion de nuevas formas de gestion y de operatividad.

*Aumento de la innovacion.

*Creacion de una memoria corporativa basada en las buenas practicas accesibles para

toda la organizacion.

*Incremento y mejora en los flujos de la comunicacion organizacional.

Liderazgo del conocimiento en cuanto a lo toma de decisiones.

*Crecimiento de la empresa, apoyado en un aprendizaje continuo soporta una mayor

capacidad para recoger informacion y conocimiento pues se estd aprovechando la

experiencia de las personas que lo forman.

*Se genera una organizacidon con mayores niveles de flexibilidad, mas atenta al

entorno y capaz de generar las acciones necesarias de adecuacion a los nuevos

escenarios.

*Potenciacion de los valores comunes y compromiso hacia la organizacion y hacia la

empresa.

*Socializacion de los dilemas y problemas donde las soluciones surgen de forma mas

agil a través de esa comunicacion de conocimiento y experiencia.
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*El conocimiento mas valioso para las organizaciones estd dentro de las mentes de las

personas.

Kolb (1959) dice que, algunas personas procesan a través de la experimentacion
activa, la puesta en practica de las implicaciones de los conceptos en situaciones nuevas,
mientras que otras a través de la observacion reflexiva.

Curzio (2011) comenta que, el conocimiento denominado tacito en nuestra
organizacion es dificil de transmitir a través de canales convencionales de informacion,
ya que requiere una interiorizacidon previa para que de esta manera se incorpore
posteriormente al ambiente profesional del personal y de los integrantes del gremio de los
pilotos aviadores.

Sin embargo Kolb (1963) habla de la yuxtaposicion de las dos formas de percibir y
las dos formas de procesar, esto es lo que lleva a Kolb a describir el modelo de cuatro
cuadrantes para explicar los estilos de aprendizaje en lo equipos de trabajo:

e Involucrarse enteramente y sin prejuicios a las situaciones que se le presenten.

e Lograr reflexionar acerca de esas experiencias y percibirlas desde varias

aproximaciones.

e Generar conceptos e integrar sus observaciones en teorias logicamente solidas.

o Ser capaz de utilizar esas teorias para tomar decisiones y solucionar problemas.
2.3.4.Ambiente organizacional para la gestion del conocimiento. Cuando una
organizacion decide iniciar hacer gestion del conocimiento debe tener en cuenta los
siguientes factores:

*Clima adecuado para la generacion y la transmision de conocimientos.

*Un mensaje claro desde la alta direccién con los objetivos que se esperan conseguir

con esta nueva forma de trabajo.
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Involucrar a las areas mas expertas en el ramo.

*Fomentar valores, coherencia entre las personas y las acciones, la confianza a todos
los niveles, optimismo realista en la consecucion de las metas, apertura hacia nuevas
ideas y formas de gestion y un liderazgo basado en el conocimiento y no en la

jerarquia.

*Cualquier cambio va a necesitar un tiempo de reposo para que sea interiorizado por
las personas. La gestion del conocimiento es un cambio estructural y funcional que
requiere largos periodos de tiempo para que quede completamente integrado en la

forma de pensar y en la estrategia y en la gestion de la compaiia.

Consecuencias de la falta de gestion del conocimiento, el conocimiento debe ser un
bien valorado por la organizacion. Cuando no se gestiona adecuadamente el
conocimiento que posee la organizacion y las personas que la integran, los errores se
repiten de forma continua, ya que no queda constancia real o fisica de los errores
cometidos y, las personas que trabajan en la organizacién no tienen la opcion de
consultar como se ha trabajado anteriormente en situaciones similares. (Santillan de la

Pefia, 2010).

Costes del no conocimiento

1. Repeticion de errores.

2. Falta de Pérdida de oportunidades.
anticipacion:
Falta de prevision de riesgos.

3. Dificultad para “construir” nuevas iniciativas
de forma sélida.

4. Decisiones erréneas basadas en la “ignorancia”
a todos los niveles.

Figura 2.3. Costes del no conocimiento. Fuente: (Santillan de la Pefia 2010, p.47 ).
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2.3.5.Antecedentes de la gestion del conocimiento en los equipos de trabajo.
Villanueva (2010) comenta al respecto que, las empresas han empezado a darse cuenta de
que el conocimiento es un factor vital para ser mas competitivas, se puede decir que
ahora el conocimiento es el principal activo de las empresas, y cada vez las empresas
estdn mas preocupadas por la forma en que deben gestionar este recurso, y tomar en
cuenta el papel que juegan las personas en esta gestion, pues son ellas las que generan,
usan, transfieren y comparten el conocimiento.

En el mundo globalizado, muchas de las grandes empresas han sentido la necesidad de
aplicar el mismo tipo de conocimientos en paises muy distantes entre si y, es cuando se
hace necesario que el proceso y distribuciéon del conocimiento sea gestionado en un
modelo comun.

Otro aspecto fundamental es la importancia del capital humano para impulsar la
gestion del conocimiento con el desarrollo 6 implementacion de nuevas tecnologias, las
cuales aportan una serie de herramientas y metodologias que permiten el control de la
productividad en cuestiones especificas relacionadas con el conocimiento que antes no
podian llevarse a cabo. La tecnologia ha permitido emprender una serie de procesos que
estructuran la informacion y el conocimiento explicito automatizado, su adquisicion,

almacenamiento y distribucion.
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3. LOS EQUIPOS EN LAS ORGANIZACIONES
El término equipo es muy habitual en nuestros dias, mas como una designacion
tradicional ligada al deporte, pero no se puede perder de vista que en las organizaciones
es diferente, un grupo de trabajo en una organizacion es un conjunto de personas
trabajando en un espacio comuin o en un proyecto compartido, no tiene porque constituir
necesariamente un equipo.

Smith y Katzenbach (2003) proponen, la siguiente definicion: El equipo es la unidad
basica de actuacidn para muchas organizaciones, en ¢l se funden las habilidades
experiencias e ideas de los integrantes. Suele ser un conjunto de personas, mas 0 menos
numeroso con técnicas y capacidades complementarias, que actian comprometidas con
una finalidad: comparten objetivos de rendimiento, enfoques y resultados, siendo
mutuamente responsables de todos ellos.

El equipo es el complemento natural de la iniciativa y el logro individual porque
suscita mayores niveles de compromiso con fines comunes. Y es que no se trata de
complacencia, sino de un compromiso continuado lo que propicia cambios sostenidos en
el aprendizaje y el habito creativo de las personas que integran un equipo. Este
compromiso esta en funcion de otras variables, del valor que cada integrante le otorga a
las experiencias de adaptacion, aprendizaje y cambio.

Pablo Villanueva Alonso (2010) nos comenta acerca de esto y describe que los
equipos son portadores y transmisores de aprendizaje y hacen las veces de frontera o
bisagra entre el aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional. Muchos cerebros
aplicados a un problema tienen mas posibilidades de resolver cualquier problema que se

presente.
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Un equipo innovador de alto rendimiento que esté¢ liderado adecuadamente, ofrece

constantes oportunidades de aprender a sus integrantes. No es necesario decirles lo que

deben hacer o no hacer, el mejor enfoque es dejar el espacio para el aprendizaje auto

dirigido, complementado en algunos casos donde es posible con otras aproximaciones como

el acompafiamiento a través de perspectivas basadas en el coaching.

3.1.Diferencias entre grupos y equipos

Observamos las diferencias de actuacidon que tienen los equipos de trabajo dentro de

cualquier organizacion y se describen de la siguiente forma segun la propuesta de analisis de

los autores, Maddux y Winfield (2003).

Tabla 3.1

Diferencias de actuacion entre grupos y equipos

Los grupos actuan a partir de :

Los equipos actiian a partir de:

*Los integrantes creen que estan agrupados por
razones administrativas. Los individuos trabajan
de manera independiente y auténoma.

*Se invierte el tiempo y la energia en capitalizar
logros a nivel individual a través del coste y

esfuerzo ajenos.

*Sus integrantes reconocen su interdependencia
tienen fuertemente interiorizado que las metas

del equipo son alcanzadas de manera eficiente a

través de apoyo mutuo.

*[Los miembros tienden a focalizarse en si
mismos.

*Agendas ocultas y centradas en compromisos
ambiciones individuales.

*Los colaboradores siente orgullo de pertenencia
ya que se sienten participes de los logros que

han contribuido a alcanzar.

*Los miembros prefieren un modo de trabajo
directivo mas que participativo.
*Automatismo en los modos de hacer.
*Ausencia de sanos cuestionamientos.

*Tendencia al aburguesamiento.

Los integrantes contribuyen en el avance,
aportando su talento inico, compartiendo
su conocimiento y experiencia en aras de
objetivos compartidos.

Las preguntas son bienvenidas
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Las personas que forman el grupo desconfian
de sus compaifieros y no empatizan con el resto
de los roles presentes.

*Expresar opiniones divergentes o estar en
desacuerdo se considera divisor y genera

desconfianza.

+Se trabaja en un clima rodeado de confianza y
apoyo mutuo. Se reconoce el valor del
conflicto.

*Caracter abierto.
consideran  positivos

eLos desacuerdos se

enriquecedores.

eComunicaciones difusas e informales.

*Distintos sistemas de informacién interna.

*Comunicacion honesta.
*Transparencia.
*Esfuerzo constante por entender los puntos

de vista ajenos.

*Los miembros pueden recibir formacion

pero posteriormente se generaran limitaciones
para no aplicar los nuevos enfoques en su
operativa diaria.

*La mayoria de estas limitaciones seran ficticias
o facilmente superables si el grupo realmente

lo desea.

*Los componentes se apoyan y motivan en ¢
desarrollo de habilidades y en la

capitalizacion del aprendizaje de buenas

précticas.

*Se evita el conflicto. En ocasiones
hay un sentimiento de “olla de presion”
que puede terminar estallando con

graves consecuencias.

*Se reconoce el valor del conflicto como
algo normal en la interaccion humana.
*Estas situaciones son aprovechadas

como oportunidades para la generacion de
nuevas ideas y aplicacion de la creatividad.
*Se trabaja rapida y conjuntamente para

resolver los conflictos de modo constructivo.

*La conformidad parece mas importante
que obtener resultados positivos.

*Hay disparidad en la participacion

de los miembros en torno a las decisiones

que afecten al grupo.

*Todo mundo participa en las decisiones
que afecten al equipo.

*Se maneja el consenso como
herramienta decisional.

*Capacidad de ceder y posibilidad de

expresarse libremente.

Fuente: Santillan de la Pefia (2010, p.21) adaptado de Maddux y Winfield (2003).
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3.2.La diversidad en los grupos de trabajo y su gestion

Villanueva (2010) comenta, los equipos innovadores de alto rendimiento basados en la
gestion del conocimiento donde se registra la diversidad creativa suelen exhibir un perfil
algo peculiar. Son capaces de balancear en la proporcion adecuada entre la experiencia
acumulada y enfoques novedosos. También combinan la libertad con una cierta

disciplina asi como las dosis justas de rigurosidad y ambiente distendido.

Son capaces de planificar como si fueran auténticos estrategas, también de improvisar
colectivamente como si de tratard de un grupo de baile de jazz. Uno de los elementos
caracterizadores de estos equipos es que saben sacar partido de su diversidad, la

gestionan con eficiencia y la convierten en su principal fortaleza y ventaja competitiva.
Dentro de los tipos de diversidad que podemos encontrar en un equipo estan:
1. Diversidad observables: género, cultura y caracteristicas fisicas de los integrantes.
2. Diversidad tangible: edades, afios de experiencia, nivel educativo.

3. Diversidad intangible: diversas formas de abordar los procesos psicoldgicos, tales

como, pensamiento, atencion, aprendizaje, percepcion y motivacion.

Por educacion se entiende la exposicion a nuevos conocimientos, conceptos o ideas
de una forma relativamente programada. Generalmente la orientacion esencial es el
incremento de conocimiento, la modificacién de actitudes o la comprension de valores o
elementos ligados a la interaccion social. El término aprendizaje estd centrado en las
necesidades especificas de una persona o del colectivo humano mas como resultado, el
enfoque de aprendizaje proporciona un encuadre abierto que comienza y termina con la

necesidad real.
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Kolb (1984) al respecto analiza y dice que debemos tener en cuenta que las personas
aprenden de forma distinta y escogemos soluciones o recursos para dicho aprendizaje
segun la serie de preferencias. Lo que en este sentido se propone para los equipos de alto
desempefio es tener un enfoque mas alla del enfoque educacional o de la formacion
recibida por los integrantes del equipo. Se trata de enmarcar el aprendizaje como un
camino que discurre a través de todo lo que el equipo hace cada dia.

Desde esta perspectiva, el poder del aprendizaje en los equipos innovadores trasciende
aquellas oportunidades mas creativas e interesantes y pasan a conformar la piedra angular
por lo que el equipo se preocupa y en torno al cual se organiza y gestiona para maximizar
el rendimiento.

Oportunidades creativas y experiencias para el aprendizaje estan sucediendo de
manera constante en las organizaciones, no obstante, a menudo se gestiona de manera
ineficaz, ya que ocurre de manera espontanea e impredecible impidiendo su adecuado
aprovechamiento. (Villanueva, 2010).

Mumford (1986), maneja el concepto de aprendizaje diario en un intento de afianzar
la estrecha vinculacion entre aprendizaje y actividad cotidiana de las personas en equipos
y organizaciones. Este factor es muy importante para determinar, que pasa en las cabinas
de los aviones dia a dia y serd la base fundamental para documentar la actividad
cotidiana y el aprendizaje de los equipos.

Andrew Mayo (2003) piensa que, las organizaciones que aprenden, segun las
investigaciones de Peter Honey en 1986, sugieren algunas de las actitudes que asfixian el
aprendizaje hoy en dia:

1. Muchas personas rara vez hacen mas de lo necesario.
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2. Las actividades adicionales tienen la costumbre de quedarse en buenos propositos
en loables intenciones nunca sistematizadas.

3. La dedicacion extra implica invertir tiempo en aprender de las experiencias
vividas, dar y recibir feedback o realizar un analisis de los resultados obtenidos para
poder mejorar la préxima vez.

4. No se debe institucionalizar algo como un buen comportamiento. El miedo al
fracaso y a la represalia lleva a la gente a malgastar su tiempo y esfuerzo en mantener
la cabeza gacha en un intento de no destacar mas que lo justo, es por ello que se debe
fomentar la evolucion, el crecimiento y las practicas que inviten a compartir
aprendizaje y conocimiento.

5. En muchas organizaciones es muy comin una extrafia deferencia de liderazgo
hacia el superior jerarquico, ciertos modelos de liderazgo y planteamientos basados
en la jerarquia, han generado una tendencia a decir a los superiores aquello que
quieren o esperan escuchar y a ser sucintos en cuestion de mala noticias.

De este modo las lecciones que pueden ser aprendidas a partir de los distintos sucesos

quedan suprimidas. Para no eliminar esta posibilidad de evolucion se debe superar

el

miedo a decir la verdad, decir al poder 6 a la alta direccion de la empresa lo que

realmente pasa en situaciones agradables o desagradables. Actualmente el manejo de

entornos de confianza en las organizacionales y entornos educativos empieza a ser una

practica habitual, con resultados probados altamente positivos en la gestion de los

equipos de alto desempefio.
Air line Pilots Association International (2011) edita, en su codigo de ética y
valores lo siguiente: un piloto de linea aérea siempre lleva a cabo todos aquellos

asuntos que lleven a los demas miembros de la profesion a mejorar la estrecha
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colaboracion con la organizacion de tal manera que en conjunto sirva para llevar
créditos a la profesion y a la organizacion a la que pertenece, de la misma manera que

lo hace consigo mismo. Esta premisa es la base y fundamento de los lineamientos de
los equipos sociotécnicos.

3.3. El aprendizaje en los equipos de trabajo

Distintos estudios han dado la muestra de la diversidad y relatividad del aprendizaje en
los seres humanos. Actualmente las organizaciones estdn rodeadas de personas que
gestionan sus pensamientos de forma lineal-secuencial, mientras que otros prefieren un
enfoque multiple-circular. En esta linea, existen investigaciones y experimentos dentro
del ambito cognitivo que arrojan datos que demuestran que las personas pensamos de
manera distinta. (Chiavenato, 2010).

Se asimila la informacion, se procesa, se combina, almacena y se recupera mediante
una serie de formas y con estrategias especificas y particulares. El tema clave en las
organizaciones modernas con respecto a como se conforman los equipos de alto
desempefio de hoy en dia, estd profundamente relacionada con el aprendizaje.

Aprende a aprender y canalizar dicho aprendizaje hacia la creatividad y la innovacion
se ha convertido ya hace tiempo en una de las capacidades esenciales relacionadas con la
ventaja competitiva y con la supervivencia de de las organizaciones. Cuando las
organizaciones se mueven en el ambito del aprendizaje existen varios indicadores de
superficie profunda de la mente humana que nos ayuda a identificar el tipo de
aprendizaje en los equipos de trabajo, y se describe basicamente de dos formas:

« Sistema integral del pensamiento.

* Cualidades particulares de la mente que una persona pone en juego para establecer

vinculos con la realidad.
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Keefe (1988), realizd6 numerosas investigaciones que aglutinan una gran claridad,
dentro del concepto denominado estilo de aprendizaje dice que se deben incluir
aquellos rasgos cognitivos, emocionales y fisiologicos que sirven como indicadores
relativamente estables del modo en que las personas interaccionan y responden a sus
experiencias de aprendizaje. Esta definicion se sustenta sobre tres solidos pilares:

*Rasgos cognitivos: tiene relacion con la forma en que las personas estructuran los

diferentes contenidos del aprendizaje, construyen y usan conceptos, gestionan la

informacién, interpretan la experiencia, resuelven los problemas y seleccionan
sistemas representacionales (visual, auditivo, kinestesico ) . Estos rasgos explican la
diferencia existente entre los sujetos respecto a las diversas formas de conocer.

*Rasgos emocionales: dan cuenta de la vinculacidén con las expectativas y anhelos,

existe una gran correlacion entre el nivel motivacional y los resultados asociados a

una determinada experiencia de aprendizaje.

*Rasgos fisiologicos: tanto biotipos, forma de esqueleto, caracteristicas metabdlicas,

nivel de grasa corporal, biorritmos, ciclos que afectan a las personas de manera

repetida y constante como ejemplo: el de suefio-vigia también tiene su influencia en
la configuracion.

From (1953) hace, por ejemplo esta reflexion que nos ayuda a entender el contexto

filosofico de la interaccion del hombre en un grupo social.

“[...] el individuo no debe entenderse simplemente en el sentido de que los patrones culturales y las
instituciones sociales ejercen su influencia sobre el mismo. La interaccion es mucho mas profunda; la
personalidad total del individuo término medio es modelada por el modo en que se relacionan los
individuos entre si, y estd determinada por la estructura socioecondémica y politica de la sociedad, a tal
grado que el analisis de un individuo puede deducirse, en principio, por la estructura social en la que
vive [...]” (p. 93).
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3.4. El modelo de Kolb como propuesta para el aprendizaje

Para determinar como se puede aprender en un equipo sociotécnico en el sector de la
aviacion comercial mexicana, se ha seleccionado por su naturaleza el modelo de Kolb
que a continuacion se describe. Villanueva (2010) comenta acerca del modelo de Kolb
(1984) y describe los factores que influyen en el aprendizaje de un equipo de alto

desempefio sefialando cinco vectores, lo vectores son los siguientes:

1. Tipologia psicologica, se analiza con la herramienta adecuada como instrumento

de diagndstico.

2. La especialidad de la formacion cursada: Los estudios elegidos y realizados por
cada persona parecen contribuir a perfilar las actitudes y orientaciones de las

personas respecto al aprendizaje.

3. La trayectoria profesional, los estilos de aprendizaje necesarios en el desempeio
profesional de las personas son susceptibles de variar y de hecho suelen divergir

notablemente.

4. El puesto de trabajo: las investigaciones demuestran una clara diversificacion en
los estilos de aprendizaje en base al dmbito laboral que se estd desempefiando en

diferentes momentos.

5. Capacidades de adaptacion: este es el ultimo factor que modela los estilos de
aprendizaje es la tarea especifica, situacion sobre la que esté trabajando la persona en
un momento determinado, esta exige una serie de competencias para que pueda
realizarla adecuadamente. Dichas destrezas o competencias se relacionan con las

caracteristicas de cada estilo de aprendizaje como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 3.1. Yuxtaposiciéon de las formas de percibir y las formas de procesar

informacion Fuente: adaptado version 2 learning style inventory (Kolb, 1985 s/p).

Villanueva (2010) nos comenta al respecto que este modelo es adecuado para
establecer la interrelacion social de los grupos y explica que este modelo clasifica las
actitudes y emociones en los equipos donde se maneja la homogeneidad de competencias
y solo concentra la diversidad en base de la personalidad de los individuos. Es por esto
que tomando en cuenta al gremio aerondutico y sus competencias, se selecciona este

modelo.

From (1953) en este sentido, también nos comenta, aunque un analisis mas detallado
de la relacion entre las distintas orientaciones y los patrones sociales debera reservarse
para un estudio cuyo objeto primordial sean los problemas de la psicologia social. Debe
mencionarse que la importancia de un estudio de la correlacion entre la orientacion
caracterologica y la estructura social no estriba Unicamente en que nos ayude a

comprender algunas de las causas significativas de la formacién del carécter, sino
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también el hecho de que las orientaciones especificas, cuando son comunes a la mayoria
de los miembros de una cultura o de una clase social, representan poderosas fuerzas
emotivas cuyo modo de obrar debemos conocer a fin de comprender el funcionamiento
de la sociedad.

Por consiguiente debemos tener en cuenta los tres elementos que deben ser

considerados en este sentido como lo muestra la figura a continuacion:

Experiencias Exigencias

anteriores actuales

APRENDIZAJE

Figura 3.2. Componentes del aprendizaje. Fuente Villanueva (2010, p. 72).

Kolb (1984) reflexioné con rigor cientifico sobre la incidencia de los estilos de
aprendizaje en la actividad diaria de las persona. Segin sus investigaciones, cada
individuo traduce e interioriza el aprendizaje de una forma particular, que es fruto de su

herencia, experiencias anteriores, y exigencias actuales del ambiente en el que opera.
Villanueva (2010), dice que en este sentido y como lo demuestra el modelo de Kolb

(1984), documentar la herencia precisa el conocimiento de cada una de las experiencias
anteriores a fin de poder buscar la sana interseccion entre el aprendizaje y la exigencias
actuales, de tal manera que esta informacion ayude a observar la alternativa de posible

aplicacion dentro de las exigencias actuales conforme a la evolucion de los modelos de
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operacion internacional y la exigencias del mercado internacional en cuanto al manejo de

las organizaciones desde la alta direccion de las mismas.

A través de distintas herramientas, y con objeto de maximizar las capacidades
Optimas de los equipos innovadores es esencial detectar y superar las posibles
deficiencias y rupturas de la cadena de valor que pueden ocasionarse en su operativa
diaria. Dentro de esta cadena observamos los factores a controlar dentro de las divisiones

del conocimiento, tal y como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3.2

Fuentes del conocimiento en los equipos de trabajo

Tacito Capital intelectual Explicito

Capital humano Capital Social Capital operativo
(individual ) (‘equipo ) ( organizativo )
Experiencia Relaciones Propiedad intelectual
Aptitudes Interacciones Bases de datos
Capacidades Lenguaje Procesos
Creatividad Configuracion Flexibilidad
Adaptabilidad Redes

Fuente: Elaboracion propia

3.5. La creatividad en la gestion de los equipos de trabajo

Definiremos la aplicacion de la gestion del conocimiento en la formacion de equipos de
trabajo, tomamos en cuenta la dimensién multidimensional del grupo que conforma el
gremio de pilotos aviadores comerciales, este modelo explica en gran medida los

elementos que debemos conformar para que los grupos de conviertan en equipos a partir
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de la gestion del conocimiento y con ello partir para la formacion de equipos
sociotécnicos que le ayude a integrar la equifinalidad, que se entiende como, la propiedad
de conseguir determinados objetivos por caminos muy diferentes con la independencia
de las condiciones individuales propuesta de Trist, (1955).

Basado en el modelo de Kolb (1984), Villanueva (2010), dice que para la integracion
idividual con independencia para los equipos de trabajo, se deben tener en cuenta cinco

puntos del entorno propicio, los cinco puntos se detallan en la siguiente figura:

CULTIVAR ENTORNOS
Clima y ambiente de tolerancia, confianza,
apoyo y crecimiento

GESTIONAR PRINCIPIOS
Y PARADIGMAS
Mapas de mundo y
modelos de comportamiento

ENFOQUE HOLISTICO
Emociones y estados

4 ,
FOMENTAR EL GENERAR
APRENDIZAJE TRANSFORMADOR AUTOCONOCIMIENTO
Gestion de la diversidad intangible Inventario y diagnéstico
orientada a la actividad innovadora de la diversidad presente en el equipo

Figura 3.3 Precursores de un quipo innovador basado en la gestion del conocimiento

para la diversidad creativa. Fuente: Villanueva (2010), basado en el modelo de Kolb.

Estos elementos que se describen son los de los factores que intervienen en la gestion

de los equipos de alto desempeiio:

* Cultivar la salud del entorno convirtiendo el clima hostil en un clima de tolerancia,

confianza, apoyo y crecimiento de los equipos nuevos principalmente.

* Establecer mapas y paradigmas del comportamiento es esencial para visualizar la

realidad en la linea de operacion.



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 43

» Generar autoconocimiento, el inventario y diagnostico de la diversidad de los
integrantes de los equipos ayuda a acomodar mejores elementos en un equipo dado y
evitar equipos conflictivos u opuestos para la mejor integracion y cooperacion en la

linea de produccion y en la operacion del equipo tecnoldgico.

» Tomar en cuenta los procesos individuales y colectivos de cada integrante y que se
documenten y se difundan es la mejor manera de fomentar la salud mental y el

manejo de los conflictos intergrupales.

* La naturaleza de la actividad con un enfoque holistico es el factor determinante a
considerar, documentar y vigilar de lo contrario se pone en riesgo la operacion de la
actividad, ademas este sistema ayuda a detectar problemas psicolégicos antes de que

se conviertan en un problema mas profundo (Villanueva 2010).

En el sector industrial, los estudios socio-técnicos en la industria del carbon y luego
en las industrias con tecnologias avanzadas, ambos financiados a través de un programa
de investigacion sobre la rotacion laboral, ausencia y enfermedad. Hill y Trist, (1955)
llegan a conclusiones interesantes en la que se toma muy en serio la retirada temporal
del trabajo, estas premisas otorgan nuevas percepciones con respecto a la productividad y

se informa sobre esto al personal del Instituto Tavistok de Londres en ese mismo afio.

Actualmente el manejo de entornos organizacionales positivos y el manejo de
entornos propicios educativos, empiezan a ser una practica habitual, con resultados
probados altamente positivos en la gestion de los equipos de alto desempefio, y en este

sentido From (1953) dice que:

“[...]el hecho, de que para tener éxito no basta poseer la destreza y los instrumentos necesarios para
desemperiar una tarea determinada, sino que ademds es preciso imponer la propia personalidad en
competencia con muchos otros individuos, esto modela la actitud hacia uno mismo. Si para lograr un
medio de vida fuere suficiente contar tan solo con lo que uno sabe y es capaz de hacer, la autoestimacion
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estaria en proporcion con la propia capacidad, es decir con el propio valor de la utilidad; pero como el
éxito depende en alto grado de como vende uno su propia personalidad, uno se experimenta asi mismo
como una mercanciaf...] " (p.105).

3.6. Qué son los equipos sociotécnicos

El sistema sociotécnico es la interaccion entre el sistema social y el sistema técnico,
como sistema abierto en las organizaciones que presentan limites o fronteras, es decir
barreras entre el sistema y el ambiente. Los limites no solo definen la esfera de accion del
sistema, sino también el grado de apertura, receptividad en relacion al ambiente.

(Chiavenato, 2010).

Las organizaciones constituyen una clase de sistema social el cual es a su vez un
sistema abierto que también participan de las caracteristicas de entropia negativa,
realimentacién, homeostasis, diferenciacion y equifinalidad, como anteriormente
mencionamos se entiende por equifinalidad la caracteristica de los sistemas abiertos y
es entendido como la propiedad de conseguir determinados objetivos por caminos muy
diferentes con la independencia de las condiciones individuales.

Grijalvo y Prida (2005) explican de la siguiente manera: El sistema de trabajo, que
comprende un conjunto de actividades que hacen que funcione como un todo, es ahora
la unidad basica, en lugar del trabajo individual.

*De acuerdo a esto, el grupo de trabajo pasa a ser un elemento clave frente al

trabajador como ente individual.

*De este modo es posible la regulacion interna del sistema por el grupo, en lugar

del control externo de los trabajadores por los supervisores esto es la

autorregulacion de los equipos.
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*La filosofia esencial de la organizacion se basa en la redundancia de funciones en
lugar de redundancia de las partes que tiende a desarrollar multiples habilidades en
el individuo y a incrementar el conjunto de respuestas y la flexibilidad del grupo.

*Este principio valora la discrecionalidad mas que los roles de trabajo.

*Ademas trata al individuo como un complemento a la maquina, en lugar de una

extension de ella.

*Busca el incremento de la variedad para el individuo y para la organizacion, frente

a su disminucion en el modelo burocratico.

El disefio de sistemas sociotécnico esta inspirado en los conceptos y teorias de una
nueva forma de organizacion del trabajo es decir, que un sistema que por si mismo
puede alcanzar por distintos caminos el mismo estado final, partiendo de diferentes
condiciones iniciales.

Trist (1981) comenta al respecto que se trata de ver un todo como sistema holistico
que hace posible mirar el conjunto de una situacion, adoptando una vision integrada
del sistema productivo compuesto de un sistema técnico y un subsistema social en
continua interaccion. Sistema abierto, donde la atencién se dirige también hacia el
entorno y autorregulacion que es la base de los grupos de trabajo.

Chiavenato (2010) reafirma, conceptualmente el nuevo modelo y supone un cambio
en el disefio de la organizacion, y dice que las organizaciones entonces no se encuentran
en reposo, sino que tienden a la transformacion y a la diferenciacion, tanto en virtud de la
dindmica de los subsistemas como de la relacion entre crecimiento y supervivencia. Este
mismo movimiento despierta la necesidad de documentar todos aquellos cambios que

intervienen en la evolucion de los grupos.
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Es por ello que la gestion del conocimiento es la base para conocer las necesidades
del equipo y en este sentido aprovechar las bases de datos a favor de la gestion de la
informacion que es indispensable para el establecimiento de la estrategia adecuada en la
formacion de los equipos sociotécnicos.

El modelo sociotécnico de Tavistok, es una propuesta de socidlogos y psicologos del
Insituto Tavistok de Londres (1965), y dicen que toda organizacion es una combinacion
administrada de tecnologia y personas de manera que ambas partes se encuentran en
interrelacion reciproca.

Trist, (1963) sicologo social, forma parte de un selecto grupo que ha estudiado la
eficiencia, cambio y desarrollo organizacional desde el punto de vista sistémico
integrandolo a la organizacion, la mayor parte de su trabajo lo realiza como directivo del
Tavistok Institute, en Londres que desde (1948) y en equipo con Wilson (1945) llegan a
nuevos hallazgos acerca de los grupos y la forma en coémo actian para aclarar los
problemas y reducir los conflictos para un mejor manejo de la planificacion de los
equipos de trabajo.

En 1948 la economia britanica vive serios problemas, la libra esterlina est4 devaluada
considerablemente y la productividad en ese pais es baja, hay una escasez de capital para
la inversion en nuevas tecnologias, y el gobierno de la gran Bretafia en este afio, crea un
comité de productividad industrial dentro del Instituto Tavistok que integra un grupo de
expertos en analisis de factores humanos.

A través de becas de investigacion destinadas a asegurar la mejora de la
productividad mediante una mejor utilizacion de los recursos humanos, llegan a la
conclusion de que hay multiples factores que determinan en los grupos de trabajo los

niveles de motivacion. De este descubrimiento del Instituto Tavistok nace la
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comprension y la necesidad de gestionar el conocimiento y aplicarlo a la administracion
de los intangibles.

De tal manera que permita controlar las necesidades para la creacion de los equipos y
una vez encontrada la interseccion entre la tecnologia y la necesidad humana que se
establece en el nucleo de la conformacién de los equipos sociotécnicos al servicio del
humano y la productividad de la empresa, y es a partir de este momento que la
organizacion, ademas de considerarse un sistema abierto en constante interaccion con su
ambiente, se entiende también como un sistema sociotécnico estructurado, y entonces se
define con una doble funcidon, como se demuestra en la siguiente figura:

Las organizaciones tienen una funcion doble:

Tareas por realizar, equipos e
instrumentos utilizados, tecnologia,

. métodos y procesos de trabajo. Responsable
Sistema AR -

L —> de la eficiencia potencial.
Técnico

Personas y sus caracteristicas fisicas y
psicoldgicas, relaciones sociales entre
S personas que forman parte de la
tema o . .
SIS ol 5 organizacién formal (exigencias de la tarea)
a SN
oci y de la organizacidn informal. Responsable

de la transformacién de la eficiencia
potencial real.

Figura 3.4. Elementos del sistema sociotécnico. Fuente: Chiavenato (2010, p.15).

Chiavenato, (2010), dice que todos los sistemas sociales, incluso las organizaciones,
son la suma de actividades estandarizadas que realizan las personas. Estas actividades
son complementarias o interdependientes respecto de una salida ouput o resultado
comun, son repetitivas relativamente duraderas y estan interrelacionadas en el espacio y

el tiempo, ya que tanto los conocimientos como la experiencia, cualidades personales
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habilidades 6 destrezas son aspectos que dependen de la tecnologia que se utilice en la
organizacion.

El sistema técnico es el responsable de la eficiencia potencial de la organizacion, para
que opere el sistema técnico se requiere un sistema social compuesto por personas que
interactian y se relacionen. Sin embargo durante los experimentos de Hawthorne que
realizaron los discipulos de Mayo, Reothlisberger y Dickson (1934), se puede deducir
que los efectos de la motivacion externa al propio trabajo duran poco.

A fin de ilustrar la interaccion del sistema sociotécnico se describen los experimentos
de Elton Mayo (1935). Estos experimento que coordina con la colaboracion de Frist
Roethlisberger, la Universidad de Harvard y el ingeniero de la Western Electric, William
Dickson, en hawthorne works (1927-1934 ) se encaminan a comprobar la posibilidad de
aumentar la productividad de sus trabajadores aumentando o disminuyendo las

condiciones de iluminacion ambiental.

La productividad de los trabajadores parece aumentar en el momento en el que se
instauraran los cambios, y no solo se produce en los casos en los que los niveles de
iluminacidon son aumentados, sino también en aquellos casos en los que la iluminacion se

reduce, al momento de terminar el estudio, los niveles vuelven a los niveles normales.

La explicacion sugiere que la mejora en la productividad no se debe a los cambios que
operan sobre los niveles de iluminacion, sino al efecto motivador que supone entre los
obreros y el saber que estan siendo objeto de estudio. Aunque la investigacion sobre la
iluminacion del lugar de trabajo supone la base del efecto hawthorne (1935), también se
evalua el efecto de otros cambios, como el mantenimiento y limpieza de las estaciones de

trabajo, la eliminacion de los obstaculos del suelo, e incluso el traslado y la
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relocalizacion de las distintas secciones. Todas estas alteraciones provocan un aumento
de la productividad durante un corto periodo de tiempo.

Asi que el término de efecto hawthorne se usa para hacer referencia a estas mejoras de
productividad de breve duracion relacionadas con la reactividad psicologica. Uno de los
componentes del segundo proyecto, Trist (1959) lleva al descubrimiento de la auto-
regulacion de los grupos de trabajo en la mina de carbon la primera indicacion de que un
nuevo paradigma de trabajo puede estar surgiendo a lo largo de las lineas indicadas por el
trabajo realizado con los grupos.

Ni el sistema técnico ni el social pueden verse de manera aislada, sino en el contexto
de la organizacion completa, cualquier alteracion en uno producird repercusiones en el
otro, pero lo que es peor aun, son los desajustes de la aplicacion del enfoque taylorista
los que conllevan los primeros efectos de la sorpresa, suelen traer consecuencias
negativas cuando los trabajadores se dan cuenta de que con la motivacion en realidad no
se intenta cambiar su situacion en el trabajo, sino unicamente se busca una mayor
docilidad de los trabajadores para continuar aplicando el mismo modelo taylorista
profundamente.

Buscar la mejor manera de relacionar la insercion de la mas alta tecnologia en grupos
de trabajo es el reto futuro que debe funcionar con las bases de datos que lleven a
clasificar toda la informacion de las caracteristicas fisicas, psicoldgicas ademas de la
evaluacion de la forma como se establecen las relaciones sociales.

Lo anterior se establece con el objeto de crear los mejores y mas adecuados equipos
de trabajo en una organizaciébn que requiere de constante cambio tecnologico, estos
procesos no son viables en la ausencia de los procesos holisticos de los equipos de

trabajo.
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Para entenderlo desde el punto filos6fico describimos un analisis de: Fromm (1947)
nos comenta: La naturaleza humana no es ni la suma total de impulsos innatos fijados por
la biologia, ni tampoco la sombra sin vida de formas culturales a las cuales se adapta de
una manera uniforme y facil; es el producto de la evolucidn humana, pero posee también

ciertos mecanismos y leyes que le son inherentes.

Hay ciertos factores en la naturaleza del hombre que aparecen fijos e inmutables: la
necesidad de satisfacer los impulsos biologicos y la necesidad de evitar el aislamiento y
la soledad moral. Hemos visto que el individuo debe aceptar el modo de vida arraigado

en el sistema de produccion y de distribucion propia de cada sociedad determinada.

En el proceso de adaptacion dindmica a la cultura se desarrolla un cierto nimero de
impulsos poderosos que motivan las acciones y los sentimientos del individuo, este
puede no tener conciencia de tales impulsos, pero, en todos los casos, ellos son enérgicos
y exigen ser satisfechos una vez que se han desarrollado. Se transformar asi en fuerzas
poderosas que a su vez, contribuyen de una manera efectiva a forjar el proceso social. Por
lo tanto, el campo de batalla estd también aqui, en nosotros mismos y en nuestras

instituciones.

Grijalvo y Prida ( 2005 ) dicen que existe una contradiccién entre mantener un
modelo mecanicista que considera a las personas como simples engranajes de las
distintas tecnologias y las condena a seguir desarrollando trabajos aburridos y carentes
de todo sentido como Unica forma one best way de lograr la maxima eficiencia.

Estos conceptos estan totalmente fuera de la competitividad en las organizaciones,
es por esto que afecta también a la motivacion del trabajador el aumento constante de

las expectativas de las personas como consecuencia de una cada vez mayor formacion



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 51

y educacion, al menos en los paises desarrollados. Estos desajustes son cada dia mas
evidentes en la industria y también en los servicios, en los casos absentismo laboral
activo, pasivo o con deficiencias en la calidad de los productos o servicios.

Sitter, Herzog y Dankbaar (1997) llegan a la conclusion de que el prestigio del
paradigma taylorista ha ido en declive hasta el punto que en la actualidad pocos
directivos se atreven a confesar que lo siguen aplicando. Probablemente es la ausencia
de un paradigma alternativo al sistema taylorista ampliamente aceptado en la industria,
lo que atn esta propiciando la constante aparicion de nuevos métodos y teorias de
organizacion, donde es frecuente ver elementos claramente tayloristas junto a otros que

difieren sustancialmente de él.

Al respecto From (1953) nos comenta lo siguiente:

“[...]” la orientacion receptiva se encuentra con frecuencia en aquellas sociedades en las cuales el
derecho de un grupo a explotar a otro esta firmemente establecido. Como el grupo explotado no tiene el
poder de cambiar su situacion —o tal vez ni siquiera concibe tal idea- tendera a considerar a sus amos como
sus proveedores, como aquellos de quienes recibe todo lo que la vida puede dar. No importa cuan poco
reciba el esclavo, siente que por medio de su propio esfuerzo hubiera logrado aun menos, puesto que la
estructura de su sociedad le inculca el hecho de que es incapaz de organizarla y de depender de su propia
razén y actividad™[...]” ( p.94).

El proceso del pensamiento creador en cualquier terreno del esfuerzo humano,
comienza frecuentemente con la vision racional del resultado de un estudio previo de un
pensamiento reflexivo y de la observacion. Si el investigador cientifico sale airoso en su
empresa de acumular una cantidad suficiente de datos o de elaborar una férmula
matematica, o ambas cosas que den lugar a una vision nueva y plausible, entonces se
puede decir que ha llegado a la hipdtesis.

Una nueva hipoétesis que sirva para juzgar implicaciones y este caimulo de datos que la

apoyan, conduce a una hip6tesis mas adecuada y quizé posteriormente a su incorporacion

a una teoria mas amplia que sirva para mejorar los métodos en los que los equipos de
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trabajo pueden integrarse a las nuevas tecnologias en una forma mas eficiente y sin

perder el sentido humano. (Sitter, Herzog y Dankbaar 1997).
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4. PANORAMA DE LA INDUSTRIA AERONAUTICA EN MEXICO
Después de la segunda guerra mundial el mundo estaba dividido en dos bloques
irreconciliables. Todo aquello que sonara a la organizaciéon de los trabajadores, a
sindicato, se hacia sospechoso inmediatamente para quienes pensaban en un mundo
puramente capitalista.

A fines de los afios 50’s pensar en un sindicato gremial sonaba demasiado atrevido e
incluso, en el medio de la aviacion sonaba subversiva. México vivia momentos en el que
la sindicalizacién ponia a prueba la capacidad del gobierno para cumplir las demandas
emanadas de la revolucion mexicana.

En ese entorno de incomprension hacia las demandas laborales, las condiciones de
trabajo de los tripulantes en la aviacidon mexicana, eran establecidas de forma unilateral
por quienes ostentaban la propiedad de las empresas aéreas.

Aunque la responsabilidad de los comandantes era mucha, su capacidad de maniobra
real era escasa. En realidad mandaban los directivos de las empresas, muchas veces sin
saber exactamente cudles eran los retos a los que se enfrentaban las tripulaciones en la
vida real.

Mas preocupados por llegar a obtener las utilidades deseadas por los duefios que por la
seguridad de las operaciones, los gerentes abusaban de su poder, extendian las jornadas a
su antojo, trataban de obtener el maximo de rendimiento con el minimo de inversion, los
ascensos, la asignacion de vuelos, las jornadas, los salarios y en general todo el marco de
las condiciones de trabajo estaban sujetos al capricho de esos gerentes y a las exigencias
de utilidades de los duefios del dinero.

La inconformidad era mucha pero las posibilidades de organizacion de los pilotos eran

sistemdticamente combatidas por quienes deseaban continuar con el mismo esquema
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discrecional. Antes de 1958, los intentos de creacion de algin organismo que posibilitara
negociar las condiciones laborales habian sido combatidos con métodos mas que
draconianos. La liga de pilotos aviadores fue borrada y la formacion del Colegio de
Pilotos Aviadores severamente vigilada para que este 6rgano colegiado no intentara

trascender la linea de especializacion técnica en busca de mejoras técnicas laborales.

No obstante, estos intentos se lograron frutos, se lograron los primeros cimientos de
la organizacion que sembrd la liga de los pilotos. Se desarrolld conciencia gremial,
mientras que la fundacion del Colegio permitié avanzar en el estudio de los primeros

fundamentos técnicos de las condiciones de trabajo acordes con la modernidad.
4.1.Antecedentes del gremio aeronautico en México

Hacia 1958 las condiciones de la organizacion estaban mejor cimentadas pero aun asi,
fue necesario luchar mucho para obtener el derecho que todos los trabajadores tenian, el
derecho a negociar su contratacion de manera colectiva, bajo un orden légico,
sistematico, apegado a las mejores practicas laborales, basado en criterios técnicos y en el

mejoramiento profesional y salarial conforme al esfuerzo realizado.

Esta lucha lleva a la formacion de las Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores de
Meéxico (Aspa de México), (ASPA), cuatro personas fueron la clave, los pilares que
lograron con entereza, entrega, valentia y pasion. Lograr lo que parecia imposible y que
muchos desde la alta direccidon combatieron, algunos por intereses personales, otros por
desconocimiento y muchos por ignorancia, como si se tratase de una lacra subversiva y

dafiina para la aviacion mexicana.

A la postre esta organizacion gremial se convierte en uno de los baluartes de las

creacion de un gremio verdaderamente profesional cooperando con una industria aérea
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nacional fuerte y solida, los cuatro pilotos que apuntalaron su creacidon seran siempre
recordados y reconocidos por esta gran labor.

En aquellos afios de creacion fue indispensable la fortaleza que la unidon de estos
cuatro personajes logran para cristalizar el suefio de los pilotos de contar con un
instrumento de verdadera negociacion, de firmeza, confiabilidad, probidad y procesos
democréticos, su arrojo y su lucha no fueron en vano.

Siendo tan diferentes los cuatro fundadores fueron capaces de encontrar la unidad en
la diversidad, de potenciar esas divergencias mediante respeto mutuo, rendicion de
cuentas a la asamblea, el escrutinio riguroso y la discusion amistosa, para dirimir sus
conflictos de forma caballerosa, y una vez sometidos al veredicto supremo del voto,
actuar como un solo hombre a favor de la organizacion.

Ese es el acido desoxirribonucleico, el (ADN) de la Asociacion Sindical de Pilotos
Aviadores de México (ASPA): unidad en la diversidad, democracia, rendicién de
cuentas, transparencia y disciplina, s6lo quienes han conocido lo que Aspa es, lo que
Aspa ha aportado a la sociedad mexicana, a la industria del transporte aéreo y a la
profesion del piloto aviador, puede aquilatar lo que significa la sobrevivencia de esta
organizacion.
4.2.Problematica actual de la aviacion comercial en México
Avilés (2011) opina que, a un afo que Mexicana de Aviacion entré en concurso
mercantil y que el Gobierno Federal decide dejar en estado catatonico con la aparente
intencion de hacerla morir lentamente, mostrando inconsistencia que sin duda ha de tener
consecuencias futuras.

Obligar a los trabajadores de la aerolinea a esperar y a colaborar con una nueva

propuesta de empresa reestructurada, con la promesa de que ha de volar muy pronto, con
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el tnico objetivo de desgastarlos, habla no solo de una politica torva, sino de falta de
cualquier principio de ética, en eso se han convertido las ultimas negociaciones entre
trabajadores, empresa y gobierno.

Ademés en el camino, las diversas autoridades ligadas a la operacion de esta
aerolinea han dejado malas cuentas en casi todos los 6érdenes. La aviacion mexicana es un
claro ejemplo de la falta de organizacion empresarial con falta de objetivos de largo
plazo. Los afios de experiencia de este gremio, en lugar de ser un activo que los
administradores de las empresas y el gobierno valoren, se ven como un lastre que hay
que tirar a la basura.
4.3.Conlflictos recientes en el medio aeronautico mexicano
Vargas (2011) dice, que el 26 de julio del 2010, se empieza a escribir una de las paginas
mas tragicas de la historia del sindicato; ASPA anuncia el concurso mercantil de
Mexicana de Aviacion bajo un supuesto de inviabilidad financiera y operativa con cargo
a los trabajadores.

Los actores que han participado en esta lucha han sido el Gobierno Federal, los
empresarios, la autoridad aerondutica y por supuesto el sindicato del sector. ASPA ha
sido el lider de esta lucha, muchas veces haciendo el trabajo que corresponde a los
empresarios, como la busqueda de inversionistas, las negociaciones con el gobierno,
acreedores, bancos y otros sindicatos.

También ha hecho concesiones otrora impensables para un sindicato, con las
diferencias y los debates al seno de numerosas asambleas y juntas de delegacion, siempre
buscando la no desaparicion de la empresa. Han aflorado las contradicciones y las

distorsiones ideologicas de trabajadores asalariados con espiritu empresarial.
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La ensefianza ha sido dolorosa, se ha tenido que recapacitar sobre nuestros origenes y
la fundaciéon de ASPA. En esta lucha los medios han jugado un papel importante,
intermedia web presenta un estudio comparativo de las menciones de ASPA en los
ultimos afios. Uno de los factores que le impide a la administracion de Compaiiia
Mexicana de Aviacion (CMA), transferir sus rutas a una aerolinea sin contratacion
colectiva sin ASPA, es la degradacion de la aviacidn mexicana a categoria dos, por parte

de la autoridad estadounidense.

Paczka (2011) opina que, la gran ausente y por ello mismo responsable de esta
debacle ha sido la politica aerondutica. Honor a quién honor merece 1010 pilotos
mexicanos han dejado de volar contra su voluntad, las historias de esta lucha se siguen
escribiendo y sélo se puede dar por concluida el dia que el primer avion de CMA, retome

el vuelo.

Paczka (2011) analiza, México y la categoria dos. En agosto del 2010, la Federal
Aviation Administration (FAA), encuentra que en México hay mas de cincuenta puntos
que estan por debajo de las normas requeridas en materia de seguridad aérea. Se logra

corregir algunos de esos puntos pero no todos.

Como consecuencia, Estados Unidos, baja la categoria de la aviacion civil mexicana,
con todo lo que ello implica y en andlisis del tema el Centro de Estudios y Estadistica de
Aspa, (2011) publica que, en el plan nacional de desarrollo 2007-2010, se encuentran las

siguientes premisas en lo referente a la economia nacional:

* Asegurar una mayor y mejor intermediacion financiera para incrementar la

disponibilidad de recursos crediticios para la produccion.



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 58

* Eso se logrard promoviendo mayor competencia en el sector, fortaleciendo el marco

legal e impulsando una politica activa de la banca de desarrollo.

La mayoria de los créditos de la banca de desarrollo se otorgan a entidades
gubernamentales desde hace algunos afos y, sobre todo a raiz de la alternancia en el
gobierno, se otorgan ahora mayoritariamente a empresas privadas, tal es el caso de
Chrysler que es norteamericana y a de la empresa brasilefia Brsakem a través del
proyecto etileno XXI.

Asi que con el dinero del pueblo se ha financiado y, se continia financiando a
carreteras, bancos, ingenios, hipotecarias y empresas automotrices, entre otras, porque
ahora se afirma que no se puede apoyar a Mexicana de Aviacion con dinero de los
contribuyentes.

Los defensores a ultranza del libre mercado han opuesto generalmente a toda
inversion gubernamental para salvar empresas privadas con problemas financieros. No
obstante los gobiernos neoliberales, han reconocido que hay sectores estratégicos y
prioritarios que, ain estando en manos privadas, motivan el interés nacional para una
buena marcha econdémica, se ha reiterado en diversas oportunidades que la posible
quiebra de Mexicana de Aviacion no es una opcion, el escenario significa involucrar a
los siguientes puntos:

* Pérdida inmediata al erario por 3, 506 millones de pesos.

* Pérdida de 8,687 empleos directos altamente calificados.

* Afectacion a mas de 200,000 empleos indirectos.

» Pérdida de soberania al ser ocupado el espacio aéreo mexicano por aerolineas

extranjeras.
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* Impacto negativo al consumidor por tarifas altas y menos opcion de conectividad.

Por lo tanto pierde mas la nacidn, tanto econdmica como socialmente al quebrar la
aerolinea, que al reestructurarla para reiniciar operaciones. Por ello es que se solicita
como un proyecto alterno la busqueda de inversionistas que, con el aval del gobierno,
como en otros casos se conceda un crédito de 3,000 millones de pesos para que
Compania Mexicana de Aviacion se reestructure, sobre todo si ya se tiene un plan de
negocios serio, viable y rentable que ha sido autorizado por la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes.

4.4. Politica aeronautica en México en un contexto general

Aguilera (2011) opina que, el transporte aéreo debe de ser considerado por el Gobierno
Federal una actividad prioritaria para el desarrollo econdémico de México. La definicion
de una nueva politica de estado responde a lo que en materia de politica aerondutica
publicada en el diario oficial de la federacion del 20 de octubre del 2001, ha sido
cumplida a cabalidad.

Esta politica aerondutica, ha sido sobrepasada por la realidad del mercado del
transporte aéreo, también ha sido soslayada por atender otras prioridades o se convirtid
en un rosario de buenas intenciones ¢ simplemente aquel documento y el que ahora se
pretende elaborar, son una justificacion de lo que no hay; una politica publica de
desarrollo sustentable para la industria aérea mexicana.

Hablar de politica publica no es hablar de ley, esta tiene su propia naturaleza juridica y
engloba las disposiciones normativas que regulan la actividad. Politicas publicas son
todas aquellas decisiones o determinaciones del Gobierno Federal, dirigidas a proveer en
el marco de sus atribuciones y facultades, los procesos necesarios para la atencién y

resolucion de problemas para el cumplimiento de los objetivos previamente establecidos.
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Lasswell (1974) define a la politica publica de la manera mas simple: quién obtiene
que, cuando y como. La industria de la aeronautica es el todo, la especie es el transporte
aéreo, actividad prioritaria para el desarrollo econémico que se materializa en el
movimiento de las personas y mercancias de forma segura, confiable y eficiente,
caracteristicas necesarias para la creacion de valor.

Medir el progreso del transporte de un pais en general y del aéreo en particular, es
medir el grado de bienestar, florecimiento y prosperidad. Es fundamental para toda la
comunidad aerondutica que el Gobierno Federal reconozca al transporte aéreo en
especifico, como una de las actividades econdmicas preponderantes para el desarrollo
nacional.

Al igual que otros paises del mundo, la administracion publica le otorga el caracter de
actividad prioritaria estableciendo las politicas adecuadas para el avance sustentable de la
industria aérea mexicana. No se pueden superar los problemas de hoy en el sector en
tanto se continlle dejando a la aviacion sujeta a los vaivenes del mercado y a la
practicamente nula supervision gubernamental hacia la operacion técnica y financiera de
los concesionarios.

En México no es constitucionalmente estratégica la industria aérea por la sencilla
razon que la aviacion al redactarse el articulo 28 de la carta magna, no era una actividad
econdomicamente Util aun para el progreso de México.

Sin embargo el espacio aéreo como via de comunicacion, esta bajo la tutela
constitucional y forma parte de la soberania nacional, de alli su caracter de inalienable e
imprescindible. Por ello el uso y aprovechamiento de un bien del dominio publico esta
sujeto a una concesion federal con las modalidades y limitaciones que la propia

Constitucion y las leyes secundarias que se establezcan.
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Estudios de la International Air Transport Association (2006), por sus siglas en inglés
(IATA) con el apoyo del andlisis economico Oxford Economics, determina que la
influencia del transporte y las comunicaciones en México se ubican en una porcion del
10.5% de producto interno bruto (PIB), dado el bajo crecimiento del PIB en los ultimos
cuatro afos, se estima que el valor al 2010 alrededor del 12%. De este dato la parte que
corresponde al transporte aéreo se ubica alrededor del 6% del PIB, cifra cercana a 49
millones de dolares anuales que incluyen impacto directo e indirecto.

Airbus Industries estudios en E.U.A (2010) expone que, el crecimiento de la aviacion
en México serd del 5% y se estima en 32 mil millones de dolares del valor del mercado
aeronautico, por lo que el prondstico es de un aumento en la flota de 400 aeronaves
comerciales en los proximos 20 afios, esto equivale a toda la flota actual de Delta
Airlines en los Estados Unidos de Norteamérica.

Aguilera (2011) opina, que los datos de evolucion de las potencias mundiales en
transporte aéreo y con el explosivo crecimiento de las economias asiaticas, son
verdaderamente deprimentes, pero es el mercado mexicano el que genera empleo y es por
tanto la actividad econdmica que brinda apoyo a la conectividad y, que sin ella, el
movimiento de personas y mercancias en este pais se ve severamente afectado.

Para reconducir el panorama de cara a un servicio de transporte aéreo seguro,
eficiente, econdomico, sustentable, se precisa de una politica con sentido nacionalista que
termine con la ciclicidad negativa en la que cada cinco afios se ve inmersa y donde
siempre hay una crisis del sector de aviacion y por tanto afecta sexenalmente a la misma.

Para tener un programa de largo plazo se requieren de politicas de largo plazo. Ruiz
Cabrera. (2005) dice que claro que son inmorales, las politicas neoliberales que germinan

en México. Durante el gobierno de José Lopez Portillo (1976-1982) se aplican estas
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politicas neoliberales abiertamente y es a partir del sexenio del presidente Miguel de la
Madrid (1982-1988) donde se vive la primera crisis fuerte en una de las aerolineas
bandera del pais, se anuncia la quiebra de Aeromexico en abril de 1988.

Desde entonces hasta nuestros dias los mexicanos hemos sentido en carne propia
algunos de los efectos mas nocivos del neoliberalismo: pobreza creciente, concentracion
elitista de la riqueza, desmantelamiento del estado, privatizacion de los bienes
nacionales, asesinatos politicos, autoritarismo, corporativismo y clientelismo.

Hemos sido testigos de la mas descarada corrupcion de la vida publica, ciertamente,
en México contemporaneo, la ética y la moral estan en crisis por las siguientes razones:

* Clases dominantes situan en un plano abstracto y metafisico las cuestiones relativas
al humanismo, justicia y al bien comun, sin tener en cuenta las condiciones de vida
especificas de los diferentes sectores, (sector aeronautico mexicano).

* Difunden valores éticos con la finalidad esencial de conservar el régimen capitalista.

* Alcanzar valores éticos supremos relacionados con el sentido de vida humana como

la felicidad, la justicia y la libertad antepone el camino del individualismo al

colectivismo.

* Porque niega la posibilidad de establecer ética y una moral cientifica.

* Porque la clase social dominante conserva como valores la propiedad privada y los

medios de produccion y no reflejan las necesidades del desarrollo social.

Avilés (2011) hace referencia y pregunta ;hay alguien que rinda cuentas?, y mientras
el mundo sigue rodando, Transportes Aéreos Meridionais en Brasil (TAM), Lineas
Aéreas Nacionales en Chile (LAN), Compafiia Panamefna de Aviacién, en Panama,
(COPA) y muchas empresas aéreas de América Latina, y ya no se diga de las aerolineas

de Estados Unidos y Europa que crecen, se alistan a la competencia que viene en los
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siguientes afos, se fusionan, se posicionan, ignorando y, este mundo perdido en que se ha
convertido en materia de aerondutica comercial nuestro pais, México.

Lastima que los politicos mexicanos y las autoridades correspondientes (SCT), no
tuvieron a bien aprovechar el momento para hacer crecer a nuestras empresas. La cuenta
regresiva continua desperdiciando lo poco que queda.
4.5.Politica aeronautica en el contexto de las empresas y los grupos

Salicrup (2010) publica un estudio sobre fatiga en pilotos de Boeing 777 de
Aeroméxico. Se dice que con el crecimiento de la industria aérea y el incremento de los
vuelos de largo alcance, fue necesario el desarrollo de programas tecnoldgicos para
prevenir fatiga y ayudar a las lineas aéreas a desarrollar sus itinerarios y asignaciones de
servicios.

Tanto los gobiernos como las lineas aéreas deben de estar conscientes de los
procedimientos necesarios para garantizar la seguridad de las operaciones aéreas y la
eficiencia y la salud de las tripulaciones, pilotos y sobrecargos. Estos programas de
tecnologia avanzada, pretenden incorporan principios fisioldgicos basicos, € incluyen dos
componentes basicos: el efecto en el ritmo circadiano y el efecto del patron precedente de
suefio y vigilia.

Brown. Melchor. Antufiano (2010), de la Federal Aviation Administration, por sus
siglas en inglés (FAA) y la Civil Aerospace Medical Insitute (2010) publican, un tema
sobre la alteracion del ritmo de vuelo (ARC). Los cambios en los turnos de trabajo casi
siempre causan alteraciones en el ritmo circadiano, el reloj interno del organismo se
encuentra desfasado con el horario de trabajo. Los problemas causados por los cambios
de turnos de trabajo estdn bien documentados, abarcan desde factores de desempefio o

rendimiento laboral hasta accidentes y problemas de salud.



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 64

El reconocimiento de las alteraciones del ritmo circadiano en pilotos que sufren de
alteracion del ciclo circadiano (ARC), pueden experimentar una o mas de los siguientes
sintomas:

* Dificultad para conciliar el suefio y para quedarse dormido esto es iagual a insomnio

prolongado.

* Incremento de somnolencia durante el dia.

* Falta de energia durante las mafanas.

* Incremento de energia durante la tarde 6 noche.

* Dificultad para concentrarse 6 permanecer alerta para realizar tareas mentales.

* Dormir mas de lo necesario 6 tener problemas para despertarse.

* Incremento del mal humor.

El sintoma mas debilitante de ARC es, por supuesto, la fatiga. La fatiga esta

tipicamente caracterizada por:

* Malestar general.

» Somnolencia.

* Irritabilidad.

* Apatia o pérdida de interés.

* Concentracion disminuida.

* Pérdida del apetito.

* Percepciones sensoriales alteradas.

+ Cambios en el estado de humor.

* Alteracion en la toma de decisiones.

La fatiga por si misma, es una condicion extremadamente peligrosa para cualquier

piloto que intente volar un avion, darse cuenta de lo que causa la fatiga en este caso ARC
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es el primer y mas importante paso para tratarla. El ritmo circadiano se describe mejor
como el reloj bioldgico interno que regula nuestras funciones corporales, basado en el
ciclo de suefio/vigilia.

Los ritmos circadianos no solo son importantes para determinar los ciclos del suefo,
sino también los patrones de alimentacion, claramente hay patrones de actividad de
ondas cerebrales, produccion de hormonas, regeneracion celular y otras actividades
biologicas enlazadas a estos ciclos diarios.

El jet- lag es ARC de todos los factores estresantes de la aviacion, el jet- lag o el
sindrome de cambio rapido de zona uso horario, parece ser el que tiene mayor impacto en
la vida del organismo del piloto aviador. Este sindrome consiste en sintomas que
incluyen una somnolencia excesiva y baja de alerta durante el dia en los pilotos que
viajan a través de las zonas de uso horario.

Otros sintomas son: fatiga, insomnio, desorientacion, dolores de cabeza,
problemas digestivos y mareo. El jet- lag es mas evidente si se vuela del oeste hacia el
este, porque es mas dificil para el cuerpo humano ajustarse a un adelanto del tiempo, que
ajustarse a un atraso del tiempo del horario local, que justo en el destino es mas temprano
cuando se viaja hacia el oeste.

ARC afecta las habilidades del vuelo, la fatiga inducida por ARC que es ignorada o no
es tratada, tiene consecuencias fisiologicas y psicoldgicas, no solo puede comprometer la
salud sino también puede convertirse en un riesgo para la seguridad del vuelo, algunos
de los efectos mas conocidos y no deseables para el piloto son:

1. Incremento en el tiempo de reaccion y reflejos como:

e Respuestas deficientes en tareas secuenciales que requieren sincronizacion de

tiempo.
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e Necesidad de incrementar la magnitud de la estimulaciéon sensorial para que
haya una respuesta a dicho estimulo.
2. Decremento en la atencion como:
e Omision o desplazamiento de elementos individuales en tareas secuenciales
como en el proceso del aterrizaje.
e Fijacion de la atencidon en una sola tarea a expensas de otras.
e Patrones de monitoreo visual deficientes.
¢ Dificultad en auto-reconocer el desempefio personal deficiente.
3. Memoria deficiente como:
e Dificultad para recordar eventos recientes sucedidos durante el vuelo.
e Tendencia a olvidar tareas secundarias.
4. Conducta personal de aislamiento como en lo que se refiera a:
e Tendencia a evitar relaciones interpersonales.
e Tendencia a evitar tareas que requieren baja carga de trabajo.
e Incremento en la distraccion debido a incomodidad.
e [Irritabilidad emocional.

Actitud de indiferencia.

5. Consecuencias de ARC en el ambiente de vuelo:
e Incremento en la frecuencia y severidad de errores de pilotaje durante las
operaciones de vuelo.
e Incremento en la frecuencia de incidentes operacionales.

e Incremento en el riesgo de las operaciones de vuelo.
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En este sentido los cambios de formas de trabajo de los pilotos se llevan a cabo sin
considerar ningin estudio previo de las necesidades humanas y emocionales de los
mismos, ademas se une a esta situacion la ausencia de investigacion seria por parte de la

Secrteria de Comunicaciones y Transportes.

A la fecha de este estudio el reglamento de medicina de aviacidon que rige las
condiciones de seguridad en cuanto a la salud psico-fisica de los pilotos por parte de
SCT, no ha sido actualizada segiin informacion de ASPA y de la propia oficina de la

SCT, encargada de actualizar este documento.

En México no existe la voluntad por parte de las autoridades competentes para que
este reglamento evolucione y cumpla con condiciones internacionales de seguridad
semejantes a lo que en materia de seguridad aeréa hace la FAA 6 la OACI en los Estados
Unidos de Norte América, intentamos en nuestro pais, tener una aviacion comercial de
primer mundo, con reglamentos de seguridad del tercer mundo, ademés de que estos

reglamentos son claramente obsoletos con las consecuencias que con ello conllevan.

El foro Avsa (2011) manifiesta la modificacion al contrato colectivo de trabajo (CCT)
de Aeroméxico en enero del 2012 y dice que: el 100% de la planta debe laborar bajo el
sistema preferencial de solicitudes (PBS), para los equipos de cabina ancha, los pilotos
deben mantener el sistema actual y una vez que se vaya implementado el sistema PBS,

todos los pilotos deberan laborar bajo CCT y el sistema PBS.

Se crea una comisidon mixta integrada por igual nimero de representantes de la
empresa y ASPA, en un plazo no mayor al mes y se establece la viabilidad o no del
sistema anterior, Este sistema PBS, es una nueva modalidad donde el piloto puede

escoger su rol de trabajo y tiene ciertas ventajas y desventajas en la que se encuentran:
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Ventajas.

e La unica ventaja es la adhesion a la tecnologia.

Desventajas.

e El piloto no va comprender que lo que escoja no es factible de otorgar.

e No necesariamente el sistema PBS, controla al 100%

e Corrupcion del personal de tripulaciones.

El sistema PBS es aplicado a la planta actual de pilotos y a los tripulantes que
ingresen como nuevos integrantes, a partir de la firma de esta revision contractual, la
implementacion serd gradual en la medida que se vaya probando, este procedimiento
tiene como objeto el que los integrantes de las tripulaciones se acoplen paulatinamente a
este sistema, este proceso carece de supervion médica por parte de SCT y de la direccion
de medicina preventiva en el transporte quien es la encargada de vigilar la salud de los
pilotos por la seguridad aérea.

Hasta el momento de la investigacidn solo se tienen datos acerca de como los
médicos de la SCT efectuan evaluaciones fisicas aleatorias a los pilotos que van a
efectuar algtn tipo de vuelo en los diferentes aeropuertos de la Repulbica Mexicana y los
factores que revisan son:

e Presion arterial

e Alcoholimetro

e Reflejos

Estos médicos al servicio de la salud, jamas han sido instruidos por parte de la
direccidon de medicina preventiva en el tranposte dependiente de la SCT para medir

grados de fatiga, jet lag o alteracion del cilco circadiano ARC en pilotos mexicanos.
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4.6. Conflictos recientes intergrupales

Avilés (2011) comenta que en este pais de subempleados y desempleados siempre hay
alguien dispuesto a trabajar por la mitad 6 menos de salario establecido, 0 buscar
oportunidades en otro pais, aunque dejar a la familia o cambiar de profesion sea natural,
esto a pesar de que en la mayoria de los casos se empiece de cero.

Tampoco es importante para el pais que las tarifas aéreas sean hoy 40% mas caras en
los vuelos nacionales y hasta 70% en los internacionales. Ni es relevante que operadores
extranjeros vayan aumentando su presencia en nuestro pais en detrimento del empleo y la
captacion de divisas. Los grupos aeroportuarios pierden dinero en una terminal aérea
donde es més importante la actividad comercial y no la actividad misma del transporte
aéreo, esto tiene que ver directamente con la ausencia de Mexicana de Aviacion.

En un breve lapso de cuatro afios esta empresa Mexicana de Aviacion que fue
construida con el esfuerzo de muchos mexicanos y con mucho dinero del erario, ha sido
cedida a un grupo empresarial que la deja mas que endeudada y nadie ha rendido cuentas
en este asunto tan grave.

Vargas (2011) entrevista a Goémez Peralta (2011) comenta que, en asamblea
conmemorativa, el secretario general en su discurso sefiala que la crisis por la que esta
pasando en gremio de pilotos aviadores comerciales, integrantes ASPA, es la peor de los
ultimos cincuenta afios, la posible quiebra de Mexicana de Aviacion, pone a prueba todo
el sistema completo de la organizacion ASPA de México, motivo de este estudio.

Gomez Peralta (2011), dice que es la peor crisis que ha vivido el sindicato, la
situacién es aun mas grave que la misma fundacién de este organismo. Este es el
momento mas dificil de la historia de ASPA, ninglin comité ha padecido tanta presion, y

las complicaciones debido a la postura del gobierno actual.
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Aguantar, salir airosos de este asunto, a pesar que la tendencia es romper con los
contratos colectivos de trabajo y acabar con la asociacion, haciendo creer a la opinion
publica que los pilotos ganan dinero sin merecerlo, por otro lado si Mexicana de
Aviacion no regresa a volar, ASPA se queda sin un motor en su nave.

Trejo (2010) piensa que el Partido Revolucionario Institucional (PRI), ve posible una
quiebra ficticia en Mexicana de Aviacion. En el conflicto que mantienen trabajadores y
empresa, sefiala que en dias recientes la directiva de Mexicana de Aviacion propone a la
representacion sindical el recorte de 290 de sus 700 pilotos, hacer una reduccion de sus
prestaciones y de sus salarios del orden del 40% 6, venderles la empresa en un peso para
que los pilotos asuman todas las deudas, o en su defecto la presion de ir a una quiebra.

Todo esto fundamenta, que desde hace varios afios se han estado haciendo
movimientos para descapitalizar a Mexicana de Aviacion, venderla a costo de nada o
quebrarla de manera ficticia, lo que pudiera estar colocando en riesgo a la estabilidad en
el empleo y una empresa importante para la operacion de la aviacion mexicana. En el
2001, el IPAB vendi6 Mexicana de Aviacion a un grupo de empresarios en 165 millones
de dolares, y posteriormente los empresarios plantearon un reajuste salarial y de
prestaciones a los pilotos del orden de los 200 millones de ddlares es decir, una cantidad
mayor a la que fue comprada la empresa.

Diaz Escéarraga (2011) menciona diferentes acciones que se llevan a cabo con la
empresa con el proposito de transferir algunos de los activos hacia otras empresas del
mismo grupo empresarial, como es la empresa Link. En este sentido transferir los activos
de Mexicana de Aviacidon a otras empresas del mismo grupo empresarial y luego decir
que la empresa estd en quiebra o que tiene que hacer reajustes graves y drasticos en los

salarios de los trabajadores, parece que puede prefigurar un escenario de quiebra ficticia.



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 71

Se considera que lo que habria que impedir, seria que se afecten de manera irracional
las prestaciones y los salarios de los trabajadores, que se eviten despidos y se mantenga
la estabilidad en el empleo, impedir un fraude maquinado, ante una quiebra ficticia para

favorecer simplemente los intereses del gran capital en el pais es un crimen nacional.
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5. METODOLOGIA
Para la obtencion del material de estudio se recurre a las fuentes
bibliografias, que son la base principal para la gestion del conocimiento, la idea de
gestionar el conocimiento como infraestructura para formar equipos sociotécnicos, con el
objeto de adecuar los cambios de tecnologia y procesos en el cambio de estandares de
productividad, sin perder de vista que el hombre no es un ente autopldstico que puede
adaptarse ficilmente a los cambios.

Para iniciar la investigacion ASPA abre las puertas del departamento de estudios y
estadistica con el objeto de buscar nuevos caminos que lleven a encontrar nuevas
estrategias organizacionales que indiquen la mejor manera en el que se aprovechen las
innumerables experiencias, la valiosa capacitacion y experiencia que hoy estan
depositadas en conocimiento tacito. Actualmente este conocimiento tacito debe
convertirse en conocimiento explicito que sirva como base y fuente de informacion de
la adecuada gestion del factor humano el cual involucra a 2600 pilotos aviadores, que
desde 1988 buscan en conjunto la subsistencia de sus trabajos en México.

En conversaciones sostenidas con personal directivo de diferentes areas de ASPA se
detecta la oportunidad de intervenir en la definicion de la metodologia para implementar
un programa de medicion y gestion de conocimiento, fue la entrevista de tipo
mixta de investigacion y opinidn la que se utiliza sin plantear preguntas prefijadas, este
cuestionario sigue una serie de preguntas en las que se detallan las areas que han de ser
exploradas, se cuidan también los ideales, opiniones y comentarios personales del
entrevistado.

Se comienza por platicar una breve resefia de lo que es la gestion del

conocimiento, a continuacion se les pregunta, basidndose en una pequefia resefia y su
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conocimiento personal del tema cudl es la gestion del conocimiento que existe en
ASPA, cudl es su opinion sobre los esfuerzos que se hacen al respecto y que consideran
que es lo que se pudiera mejorar; sobre la marcha de las respuestas surgen temas
que vale la pena profundizar, una vez que se obtiene la informacién importante se regresa

a la linea original de la entrevista.

Cabe mencionar que conseguir las primeras citas fue muy dificil, pero las siguientes
fueron cada vez mas accesibles y relajadas. En cuanto al clima de las entrevistas
se puede decir que fueron desarrollando un clima de confianza, se llega a conseguir
un clima sereno y tranquilo aunque no de tiempo completo, ya que por parte de todos

los entrevistados no se ve un patrén constante.

Al comienzo de las entrevistas el clima es sumamente tenso y de indiferencia a
cooperar y platicar sobre los temas que se exponen, incluso existe un poco de
resistencia y de crisis nerviosa debido a dos factores importantes, el primero, el
concurso mercantil de mexicana de aviaciéon y el segundo el terrorismo laboral
que existe, debido a las presiones desde la alta direccion de Aeroméxico para modificar

el contrato colectivo de trabajo como causa de los problemas con Mexicana de Aviacion.

El momento en que se realizan las entrevistas ASPA vive una crisis profunda debido a

tres factores principales, que son:

e Desintegracion entre el sindicato y las empresas de aviacion.

e Falta de interés de las empresas de aviacion por gestionar y tratar de forma
adecuada al recurso humano.

e La corrupcion en las instituciones gubernamentales que definen las reglas para el

funcionamiento de las lineas aéreas.
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Se opta por sensibilizar de forma individual a cada uno de los entrevistados sobre la
importancia de la cooperacion y del impacto positivo que se puede lograr si colaboraban
con la entrevista, que la necesidad del cambio es urgente y que se requiere un clima de
colaboracion. Mientras mas se platica sobre el tema mas se desarrolla el clima de

confianza, hasta llegar al final del tiempo programado.

Se logra llegar al punto de motivacion tal que se solicitaba por parte del entrevistado,
seguir exponiendo, ya no existe la intencion de cortar la entrevista, quieren seguir
platicando, lamentablemente llega el fin de las entrevistas debido al registro previo de
las entrevistas programadas de forma consecutiva y por respeto al tiempo de los
siguientes entrevistados no se pueden extender mas alld de unos cuantos minutos de lo

programado.

Las entrevistas tuvieron lugar en las instalaciones de ASPA de México, una
gran parte en la sala de juntas del centro de estudios y estadistica (CEEA) donde se
deja en claro que esta estrictamente prohibido realizar grabaciones de cualquier tipo

durante el proceso, lo unico permitido es una laptop para tomar notas.

Se programaron un maximo de cuatro entrevistas diarias con una duracion
aproximada de dos horas cada una, en algunas ocasiones las entrevistas llegan a alcanzar
un tiempo maximo de tres horas, en toda la entrevista se utilizan técnicas para abordar

solamente las necesidades mas urgentes.

Se detecta la escazas bases de datos que se genera a través de la concentracion la
informacioén que cada uno de los pilotos pueda generar de forma remota. Los lideres no
pueden contar con los conocimientos necesarios para crear los equipos de alto

desempefio y con ello gestionar los equipos sociotécnicos que puedan comunicarse



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 75

correctamente con la alta direccion de las empresas y de esta forma lograr la interseccion
entre la necesidades del factor humano en cuanto a los pilotos comerciales y las
necesidades financieras de la alta direccidon y, de esta manera establecer cualquier nuevo

lineamiento que sirvan de guia para la implementacion de nuevos métodos de trabajo.

Se plantean recomendaciones y estrategias que beneficien a la organizacion a través
de la mejor utilizacion de recursos humanos, en relacion a recolectar informacion para
convertirla en herramienta de negociacion con las empresas, generando con esto
beneficios en términos de productividad, compromiso y motivacion lo que dard un valor
agregado a al gremio y justificard la existencia de la organizacion.

Un mayor y eficiente flujo de conocimientos a todos los niveles facilitard la toma de
decisiones en las asambleas generales y ordinarias llevando a la organizacion a un nivel
de eficiencia organizacional requerido por las empresas del siglo XXI. En la metodologia
de las entrevistas se registro el orden que a continuacion se detalla:

Tabla 1

Metodologia de las entrevistas.

21 de enero 2011, 14.30pm Secretario General

Lugar: Oficina de Secretaria General

17 de febrero 2011, 13.00pm Director del CEEA

Lugar: Sala juntas del CEEA

3de marzo del 2011, 12.00pm. Presidencia Delegacion Aeroméxico

Lugar: Salon Tarazona
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3de marzo del 2011, 14.00pm

Lugar: Salon Tarazona

Secretaria de Prevision Social

3 de marzo del 2011, 16.00 pm

Lugar: Salon Tarazona

Presidente de la delegacion Aerolitoral

3 de marzo del 2011, 18.00 pm

Lugar: Salon Tarazona

Gerente de Tecnologias de la informacion

17 de marzo del 2011, 12.45pm

Lugar: Sala de juntas del CEEA

Secretario Interino del Interior

17 de marzo del 2011, 13.57 pm

Lugar; Sala de juntas del CEEA

Secretario del Trabajo y Conflictos

17 de marzo del 2011, 16.20 pm

Lugar: Sala de juntas del CEEA

Ex -Secretario del Interior

17 de marzo del 2011, 18.24 pm

Lugar: Sala de juntas del CEEA

Secretario de la delegacion de Compaiiia
Mexicana de Aviacion

31 de marzo del 2011, 12.00 pm

Lugar: Salon Tarazona

Secretario de Prensa y Publicidad

31 de marzo del 2011, 13.30 pm

Lugar: Salon Tarazona

Presidente de la delegacion Aeromar

31 de marzo del 2011, 16.00 pm

Lugar: Salon Tarazona

Secretario de Asuntos Técnicos y del
Exterior

31 de marzo del 2011, 17.30 pm

Lugar: Salon Tarazona

Vocal de la Comision de Hacienda

3 de abril del 2011,

Lugar: Aeropuerto Internacional de la Cd.

de México

Comandante de Boeing 737-700




Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de....

77

15 de Octubre del 2011, 11.00 am

Lugar: San Miguel de Allende, Gto.

Comandante Boeing 767-300

Octubre del 2011

Testimonio Foro no oficial Avsa

Comandante Boeing 737-700
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6. RESULTADOS

Los directivos de ASPA han detectado que actualmente en las empresas aun no
se estd trabajando en este tema de gestidn del conocimiento que ayude a determinar la

nueva conformacion de equipos, encaminados al concepto sociotécnico, urge hacerlo.

Se considera que en cuanto a competencias técnicas se tiene un alto nivel, se
genera mucho conocimiento, por eso es adecuado acotar el andlisis exclusivamente a
la medicion y gestion del conocimiento del personal, para ser mas precisos en la creacion
de una herramienta que permita medir el conocimiento y crear inteligencia artificial a

través de la infraestructura tecnologica ya existente.

Esta es la base indispensable para la formacion de los equipos sociotécnicos y su
constante aprender a aprender, la metodologia que se seleccion6 para la secuencia de las
entrevistas obedece al orden seleccionado por el comité ejecutivo de acuerdo al orden en
importancia con los requerimientos de la organizacién la cual mencionamos a

continuacion:

Tabla 2

Entrevistas a los Miembros del Comité de ASPA de México.

Nombre Puesto

1.Cap. Fernando Cruz Perfecto Secretario General

2. Cap. Mario Alberto Gonzdlez Aguilera Director del CEEA

3.Cap. Fernando Celis Mancisidor Secretario del Interior

4. Cap. Héctor Cuauhtémoc Garcia Secretario del Trabajo y Conflictos

5. Cap. Mauricio Rodriguez Aguilera Ex Secretario del Interior

6. Cap. Rafael Gutiérrez Barajas Secretario de la delegacion CMA

7. Cap. Luis Enrique Chiapa Vivas Presidente de la delegacion AVSA

8. Cap. Carlos Salicrup Diaz de Ledn Secretario de Prevision Social

9. Cap. Mauricio Pérez Carrero Presidente de la delegacion Aerolitoral
10. Cap. Antonio Vargas Echegoyen Secretario de Prensa y Publicidad

11. Cap. Amin Aramoni Rodriguez Secretario de la delegacion Aerolitoral
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12.Cap. Juan Carlos Gonzélez Curzio Secretario de asuntos Técnicos y del Exterior
13. Cap. Méximo Martinez Hidalgo Presidente de la delegacion Aeromar
14. Cap. Wilfredo Urquidi Cuellar Vocal de la Comision de Hacienda

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3

Otras entrevistas a Colaboradores y Miembros de ASPA de México

15.Cap. Rafael Fernando Cap. Boeing 737 Aeroméxico
Castrejon Pacheco

16. Carolina Garcia Romero Centro de Estudios y Estadistica ASPA
17.Ing. Carlos Bernal Gerente de Sistemas ASPA

18. Cap. Rafael Alejandro Pérez Chavez | Comandante Boeing 767

Fuente: elaboracion propia
Tabla 4

Deteccion de necesidades urgentes: Establecimiento de comunicacion y tecnologia.

Herramienta Propdsito

Péagina Web. Piloto 2.0 Reactivar y eficientar la comunicacion
del grupo

Pégina de usuario Captacion de informacion personal de

cada piloto

Pagina del administrador Historia de las variables

Pagina de la informacion Generacion de estadistica.
Pégina de la encuesta Comunicacion activa

Monitor de activos intangibles Sistema inteligente de estrategia

Fuente: elaboracion propia.
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PROPUESTA Y CONCLUSIONES
El implementar un sistema tecnologico para la generacion de datos e informacion es
indispensable para la creacion del programa de equipos sociotécnicos, por lo tanto se
propone un sistema experto en donde:

El centro del modelo es el piloto, quien es la parte central del modelo de produccion,
el piloto es el protagonista central; de la cabina de mando fluye todo el conocimiento que
requiere Aspa para girar alrededor de la eficiencia del trabajo en cabina, en este caso los
pilotos seran los principales encargados de alimentar este modelo proporcionando datos e
informacion requerida, compartiendo su conocimiento en forma vertical y horizontal al
resto de los agremiados.

Se propone que la organizacion y la alta direccion de las aerolineas trabajen en un
ambiente de colaboracion mutua donde se comparta la informacion y que el proceso de
aprendizaje fluya entre ambas entidades.

La generacion de conocimiento deberd ser almacenada en una base de datos
tecnologica para que por medio de una herramienta de software se explote esta
informacion y se pueda logar generar mediante inteligencia artificial los indicadores de
evaluacion.

Ademas, el sindicato y la directiva de las aerolineas y el sector gubernamental
encargado de la seguridad aérea mexicana, deben trabajar en un ambiente de
colaboracion donde se comparta el conocimiento, este conocimiento debe ser almacenado
en una base de datos tecnologica para que por medio de una herramienta de
software se explote esta informacion y se pueda lograr generar los indicadores y
evaluaciones que los lideres consideren necesarios para la seguridad y productividad de

los tripulantes, estos indicadores deberdn ser analizados por las personas que se
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encarguen de renegociar los contratos colectivos de trabajo con la directiva de la
empresa.

Hoy no son revisados por las autoridades gubernamentales encargadas de la seguridad
aérea mexicana, Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) y Medicina
Preventiva en el Transporte dependencia de la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes quién supervisa la salud de los pilotos comerciales, sin evidencia seria hasta
el momento de la elaboracion de este documento, de alguna investigacion sobre el factor
humano relacionada con la fatiga cronica de los tripulantes.

La situacion se ha prestado en gran medida para favorecer un ambiente de
arbitrariedad y acoso en cuanto a los exdmenes médicos que se practican a los pilotos
comerciales sin ningiin fundamento serio. En este sentido la informacion generada en
cabina tendria tres columnas importantes de estructura de auditoria:

e La organizacion, Aspa de México.

e La Alta Direccion de las Empresas.

e Las autoridades gubernamentales correspondientes al ramo: Medicina Preventiva

y la Direccion General de Aeronautica Civil dependientes de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes.

Esta informacion también serd la base para la adecuada toma de decisiones en las
negociaciones de los CCT. Estas decisiones que involucran a todo el sector no deben
seguir un camino sin la debida investigacion, como hasta ahora se ha hecho, sin la
informacion necesaria que justifique los cambios entre tecnologia y recurso humano.

Lo que no se puede medir no se puede controlar, por consiguiente la necesidad de

obtener parametros con el fin de formar equipos es fundamental. No se puede



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 82

continuar con parametros falsos de funcionalidad humana.

Hoy la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, Medicina Preventiva en el
Transporte esta encargada de medir los niveles de alcohol y drogas y signos vitales en
el personal tripulante, pero no efectia ninguna labor ni mucho menos efectua estudios
de investigacion serios en cuanto a la medicion y prevencion de fatiga cronica en los
tripulantes.

Medir parametros definidos por la organizacion sera altamente generador de
productividad, con ello se conseguird llevar un control de las condiciones fisicas del
piloto y serd de suma importancia medir y prevenir el mundialmente conocido jet-lag.

La implementacion de una propuesta tecnologica es pues el primer paso para
organizar a los equipos, la base de datos se almacenara en un sistema web, teniendo

como plataforma los siguientes indicadores:

e Incidentes técnicos durante el vuelo. Crew Resources Management (CRM), Flight

Quality.
e Operation Audit (FOQUA), Controlled Flight Into Terrain (CFIT).

¢ Incidentes interpersonales por stress o conflicto.

e Incidentes meteorologicos durante el vuelo.

e Incidentes durante la logistica de despacho y control de vuelos en despachos
manuales o pre-computados.

e Horas efectivas de vuelo en cada secuencia de jornada diaria.

e Ahorro efectivo de combustible en la misma secuencia de jornada diaria.

e Total ahorro de combustible por piloto por mes.

e Recuperacion de demoras de vuelo por tramo y por dia y por piloto.

e Recuperacion total de demoras por mes por piloto.
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e Registro de incapacidades temporales y la clasificacion de la afeccion que
puede ser fisica, emocional o por fatiga cronica.

e Registro de incapacidades definitivas de pilotos y su causa.

e Retroalimentacion en la capacitacion de los diferentes sistemas de trabajo
recién implementado o anteriores como es el caso del PBS y del sistema
alterno, o cualquier otro que se desee implementar desde la alta direccion de la
empresa o propuesta por el sindicato.

e La cuantificacion del efecto jet-lag y sus consecuencias en el corto y largo
plazo.

e Medicion de ARC.

e Indicadores sobre la fatiga acumulativa.

e Indicadores de los efectos en humanos al recibir los rayos ultra violeta (UV).

e Analisis de factores de riesgo no previstos.

e Analisis de efectos cognitivo.

Este sistema experto tendrd la posibilidad de concentrar los siguientes elementos

de informacion personal del piloto:

e Ficha técnica:

e Evaluacion en linea

e Sitema chat de mensajes en linea

e Blog, seccion preguntale al experto o acércate a tu lider.

Con las bases de datos que se vaya generando a través de la concentracion de la
informacion que cada uno de los pilotos envie de manera remota, los lideres tendran los

conocimientos necesarios para crear los equipos de alto desempefio y con ello gestionar
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los equipos sociotécnicos que ayuden a la comunicacion correcta con la alta direccion de

las empresas y, de esta forma lograr la interseccion entre la necesidades del factor

humano en cuanto a los pilotos comerciales y las necesidades financieras de la empresa.

Un mayor y eficiente flujo de conocimientos a todos los niveles facilitara la toma de

decisiones en las asambleas generales y ordinarias llevando a la organizaciéon ASPA de

Meéxico a un nivel de eficiencia organizacional requerido por las empresas del siglo XXI.

A continuacion se muestra el disefio de caratula de la posible pagina al servicio de este

gremio y en donde solo sugerimos los puntos que debe contener, aunque es materia de

los disefiadores de sistemas ir al punto mas profundo de la operatividad del mismo. Por lo

tanto se sugiere sea revisada y ampliada por los expertos:

1. Pagina Web
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PILOTO 2.0

3
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Figura 1. Piloto 2.0. Fuente: Elaboracion propia.



2. Pagina del usuario
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Ultima Evaluacién: 22 Marzo 2011, 18:45:12 UTC

I Realizar nueva
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(7)

Anterior tos Interpersonales flictos tecnicos |
——
Capitan Mauricio
Martinez Rend6n
[ Ver historial
Semanal Mensual Anual

Do)
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Sistema electrico
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Sistema de frenado
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Pistas nacionales
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Mantenimiento
Reparaciones en vuelo
Otros

Guadalajara
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Queretaro
Toluca

Filtrar por:

Figura 2. Pagina personal de cada piloto: Elaboracion propia.
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3. Paginas del administrador
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I FICHA INFORMATIVA INDIVIDUAL I

[Cupilan Mauricio Martinez Rendén

Edad: 35 anos Horas Vuelo: 1,350 ]

| Ultimo reporte:

22 Marzo 2011, 18:45:12 UTC |
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22 Marzo 2011, 18:45:15 UTC: En el dltimo viaje se generé mucha friccién entre los miembros de la
ripulacién, el copiloto aunque no lo admite se ve muy fatigado. no recomiendo hacer otro vuelo.
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Figura 3. Pagina del administrador. Fuente: Elaboracion propia.

En su pagina personal cada piloto tendrd la facultad de ver el historial de las

variables personales de forma semanal, mensual y anual. Asi mismo puede

ver

de forma actualizada sus indicadores como: horas de vuelo totales, etc.

Como se muestra en entre otras opciones que se describen a continuacion:
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4.Clasificacion de la informacion

Agenda

o Q )
Grupo Nombre
[ Todos los contactos [ Dante Eliasib Gabino Camacho
Equipo Tierra | |Gabino Camacho Segovia ﬂ Segovia

i Personal [-1John Read &
Pilotos |- 1Jose Vargas Lugo “
[ Mario Alfaro

|-/ Mario Lagunas Galleguillos

[-]Mark J. Malfair 311-212-45-49
[“1Mauricio E. Candiani 311-240-23-06
|-/ Miguel Angel Soto

|-/ Miguel Davila Carrera
[.1Pedro I. Teran

|- |Rodrigo Fernandez Igartua

gabinocamacho@hotmail.com

+ + Editar 12 tarjetas 4

Figura 4. Clasificacion de la informacion. Fuente: Elaboracion propia.

Estos registros son de utilidad para llevar una estadistica; poder medir el capital
intangible de ASPA y obtener beneficios de un registro de informacidon que ayude a
determinar las estrategias de los nuevos planes de trabajo y sus ajustes con la realidad
del factor humano.

Se propone ingresar una opcion en la que se puede valorar un registro de
cuantos pasajeros se han transportado y en que rutas para poder tener un estimado de
los ingresos de la compania de acuerdo con el factor de utilidad por asiento, sin
embargo es una buena aproximacion, incluso con solo saber que tan llenos estan los
vuelos y que rutas son mas rentables, en que condiciones y en que época del afo.

Esta informacién se tiene en la hoja de despacho, sin embargo propiedad de
las aerolineas, es solo cuestion de que se use para alimentar el sistema. El
primer paso, es alimentar la base de datos a través de una evaluacion en linea, esto se

realiza mediante cualquier herramienta que tenga acceso a internet, una vez que
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el personal abordo llega a tierra deberd acceder al portal de internet de la
organizacion (ASPA) donde ingresa a su perfil personal y debe abrir la opcion de
encuesta como se muestra en la siguiente figura:

5.Encuesta individual

Numero del tdltimo vuelo @

Pasajeros trasladados

1
<

Horas efectivas del dltimo receso

L1
<

Ahorro Combustible

|

(C6émo durmié la noche anterior? { )
Grado de Afeccion psicoldgica por @
Conlflictos interpersonales A

Grado de fatiga por Conflictos técnicos

@
N

Mensaje

| Cancelar |

Figura 5. Encuesta para obtener informacion. Fuente: Elaboracion propia.
6.Comité para la seleccion de la informacion
ASPA de Meéxico a partir de la obtencion de los indicadores derivados de la
implementacion del sistema experto, tiene la gran oportunidad de construir su propia
torre de control de administracion de intangibles. Esta torre tiene el objetivo de servir
como monitor de estos activos intangibles con el fin de tener parametros de medicion
del potencial de la organizacion tanto a nivel interno como externo.

Se muestra en la siguiente figura como queda conformada la torre de control de la
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propia organizacion y el objetivo es tener muy claro que a partir de la informacion
generada se disefian las carreteras economicas del sector aéreo que son aprovechadas
para la toma de decisiones, la informaciéon que emana de esta torre de control, puede
ser aprovechada inclusive para ser comercializada segun sea el caso, la alta direccion

de la empresa o para las entidades gubernamentales interesadas.

A A
Le - 4
Monitor de activos intangibles Q
Interior o
e Potencial futuro. Exterior
¢ Indicadores de
eficiencia. e Rentabilidad de las
¢ Indicadores de empresas.
estabilidad. * Economia nacional.

—

Capital Humano + Capital Financiero = Capital Intelectual

T

Figura 6. Monitor de activos intangibles. Fuente: elaboracion propia.

Con este sistema, ASPA tiene la posibilidad de iniciar un modelo de gestion del
conocimiento que le permita a su vez incursionar en el selecto grupo de organizaciones
que aplican modelos sistémicos en la conformacion de sus equipos y ser pionera en el
establecimiento de la estructura de equipos sociotécnicos y justamente con la
aplicacion de estas herramientas de gestion del factor humano a partir de los modelos
del conocimiento.

ASPA puede a partir de esta propuesta participar en el mundo econdémico como
una organizaciéon moderna de siglo XXI. La importancia de la informacion para la
construccion de equipos, es tener un mejor entendimiento de la necesidad de gestionar

el conocimiento y formar los equipos sociotécnicos, para demostrarlo se toma como
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referencia el codigo de ética y valores de los pilotos de ALPA, y queda con esto
demostrado que el sistema experto propuesto en este estudio puede llevar exactamente
a cuantificar estas necesidades que los asociados de otras agrupaciones internacionales
piden a sus integrantes, sin que necesariamente estas mediciones de intangibles se
hagan por el momento en otros paises.

Analisis del Codigo de Etica, Air Line Pilot Association por sus siglas en inglés
ALPA:

e Durante el comando de la aeronave, se puede esperar un rendimiento eficiente de
los deberes de cada miembro, de la tripulacion sin embargo si se dieran pequeias
discrepancias el piloto deberd abstenerse de criticar innecesaria y destructiva a
cualquier miembro de la tripulacion y mantendrd su autoestima y actitud de
cooperacion en alto.

e Una discusion franca sobre asuntos de menor importancia acerca de la técnica y el
rendimiento, se discuten después de que el vuelo haya llegado a su destino y en el
momento se creard un ambiente de buena voluntad y el deseo de ser Util, mientras
que las fuertes criticas y 6rdenes perentorias en el momento sélo se traducen en la
degradacién de la base de la moral y provoca un desempeno ineficiente de las
tareas del tripulante.

Esta informacion puede ser generada y controlada por el sistema experto propuesto en
este estudio y es la base para medir y cuantificar las discrepancias que una vez
documentadas nos facilitaran la implementacion de las soluciones a los problemas entre

lo tecnolégico y lo humano.
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7.5. Implicaciones de corto plazo en las empresas desde la alta direccion
Se contintia con el andlisis del mismo cédigo de ética de Alpa:

e FEl piloto guarda siempre a su linea aérea ¢ empresa con lealtad y completa
honestidad. Si ¢l siente la necesidad de revelar o corregir condiciones que no son
propicias para el vuelo, debe acudir a su asociacion y proponer que se documente
aqui el sistema experto propuesto por este estudio se convierte en algo
indispensable.

e El piloto debe aceptar las responsabilidades y recompensas de mando y, en todo
momento debe conducirse con todo respeto tanto en el aspecto de servicio como
en todo aquello que pueda infundir y merecer la confianza y el respeto de su
equipo, sus compaifieros de trabajo, y sus asociados en la profesion.

Al interior de Aspa se propone se mida el compromiso a través del sistema experto:

e El piloto deberd comprender y apoyar a sus colegas y a todos los miembros de
su tripulacion. El mando serd firme pero justo, explicito, tolerante con las
desviaciones, de tal suerte que no afecte el término seguro y ordenado del vuelo,
sera eficiente y relajado, por lo que los deberes de la tripulacion se deben llevar a
fin de una manera armoniosa.

Al tener la informacion adecuada a través del sistema experto en estos tres puntos se
puede medir el nivel de compromiso de los pilotos en la linea y con ello un panorama
muy claro de donde se pierde la productividad, hacer las correcciones necesarias antes de
perder puntos muy dificiles de medir en la linea de produccion.

Esto necesariamente repercute en un mayor control del factor humano-financiero para

la alta direccion, por otro lado impacta también en la operatividad para trabajar de cerca
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con la organizacion gremial que debe contar a su vez con la informaciéon concreta y

adecuada que le sirva como base cientifica en la toma de decisiones desde la alta

direccion.

7.6. Implicaciones de largo plazo en la politica aeronautica nacional

Se analizan los siguientes puntos que integran el codigo de ética y valores de ALPA:

Un piloto de linea aérea debe mantener siempre en su mente como la mas alta
prioridad, la seguridad, la comodidad y el bienestar de los pasajeros los cuales le
confian sus vidas, son su primera y mayor responsabilidad durante el vuelo.

Un piloto no permite jamas que las presiones exteriores o los deseos
personales puedan influir en su juicio, ni nada que ¢l a sabiendas de alguna
cuestion pueda poner en peligro la seguridad de la aeronave.

Elrecuerda que un acto de omision puede ser tan peligrosos como un acto
deliberado de omision, y no puede descuidar ningun detalle que contribuya a la
seguridad del vuelo, o realizar cualquier operacion de una manera negligente o
descuidada.

En caso de un desastre, tomard todas las medidas que considere necesarias

para proteger la vida de sus pasajeros y la tripulacion.

Estos factores también pueden ser suceptibles de controlar con el sistema experto y

ademas tener la posibilidad de servir como eje rector para las decisiones que se tomen

en materia de seguridad aérea por las autoridades de SCT y Medicina Preventiva en el

Transporte.
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7.7. Implicaciones en la rentabilidad desde la alta direccion

ALPA dice, que una vez que el piloto ha cumplido su responsabilidad primordial de la
seguridad y el confort de sus pasajeros, el piloto siempre recordard que de ¢l depende
hacer todo lo posible para entregar a su destino la aeronave a la hora programada..
Un piloto de linea aérea debe desempefiar fielmente la profesion que le debe ala
compaiiia aérea que lo emplea, y cuyo salario hace posible su forma de vida. Por lo tanto
deberé tomar en cuenta los siguientes puntos éticos:

e El piloto hard todo dentro de sus facultades para operar sus aviones de manera
eficiente y a tiempo de una manera que no cause dafio o gastos de
mantenimiento innecesarios.

e Elpiloto debe obedecer fielmente todas las directivas legales dadas por sus
superiores, pero en caso necesario debera negarse a obedecer cualquier
directriz si pone en peligro la seguridad del vuelo.

e El piloto tendra la alternativa de que, a su juicio considere todas las directrices
que no son licitas o llegue a afectar negativamente la seguridad del vuelo. El
recuerda que, en ultima instancia la responsabilidad de completar el estado del
vuelo recae sobre sus hombros.

e Se recordard que el salario de un mes completo es la demanda de un mes de
trabajo completo y justo. En sus dias libresno va a participar en alguna
ocupacion o actividad que pueda disminuir su eficiencia o desacredite su

profesion.
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e Elpiloto representa a la aerolinea y a todos los que al reunirse con ¢l formen el
equipo y, en todo momento debe mantener su apariencia personal y conducta
intachable como factor indispensable.

Estos cinco puntos tienen que ver con la rentabilidad de las empresas desde la alta
direccion, es por ello que estos puntos controlados por el sistema experto son muy
importantes y son la base de la organizacion ASPA, obtener las mejores directrices
para la toma de decisiones humana y financiera que coadyuven al fortalecimiento de la
industria aérea mexicana son puntos de vital sobrevivencia, ademds de coadyuvar a
conservar la salud y buen estado emocional de los tripulantes.

De lo contrario se corre el riesgo de caer en un circulo grave de depredacion
humana con las consecuencias de posibles accidentes aéreos futuros, entonces se debe
tomar en cuenta que se puede perder ficilmente el factor de seguridad que tanta
importancia concede la alta direccion de las empresas aéreas pues esta seguridad es el

intangible que ellas venden y el cudl se hace muy redituable.
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ANEXOS
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1. Entrevista con el: Secretario General ASPA de México 21 de enero del 2011, 14.30
pm.

Por la confidencialidad del material, se menciona la autorizacion para la realizacion del
estudio. Con relacion a este asunto permiteme informarte que el dia de hoy atendi en mi
oficina al equipo de la Universidad Auténoma de Querétaro, encabezados por la Lic.
Isabel Armendariz y el Cap. Fernando Castrejon, me explicaron su proyecto de Gestion
del Conocimiento y vimos cuales podrian ser las areas a explorar y me permiti sugerir
empezar con 4 secretarias de ASPA (General, Interior, Trabajo y Prensa), ya que ellos
comentan que tendra que ser por etapas; esta primera etapa la planean terminar
tentativamente para el 4 de mayo proximo.

Dada la premura en el caso del Interior, hoy por la tarde le pedi, nos apoyaran con sus
comentarios sobre que procesos de la Secretaria del Interior que podriamos mejorar, y
quien mejor que ¢l para que nos retroalimente sobre su area antes de partir. En los
siguientes dias informare a las areas que participaran en esta etapa de la investigacion.

2. Entrevista con el Director del CEEA 14.00 horas, 17 de febrero del 2011, 13.00 pm.

La interpretacion de la informacion obtenida de la entrevista personal con el director del
centro de estudios y estadistica ASPA (CEEA) el 17 febrero de 2011 es la siguiente:

Actualmente ASPA cuenta con muy poca infraestructura de comunicacion, se cuenta
con una pagina web que tiene tres afios desde que fue lanzada a la red,
www.aspa.org.mx/, sin embargo dicha pagina web es muy limitada en cuanto a
los recursos con los que cuenta y la informacion a la que se puede acceder, no
existe un moderador por lo que el material que se encuentra estd desorganizado y no se
atacan los temas por mejorar en la organizacion y la informacion a la que se tiene acceso
no es muy relevante.

Se mantiene de forma constante un sistema llamado Aspa news, el cual consiste en
una serie de correos electronicos donde se brinda informacion a los usuarios y sirve para
difundir la informacion.

Se mantienen algunas herramientas de difusion, mas no de comunicacidén porque son
unidireccionales, por lo que se considera necesario desarrollar algo similar a facebook
pero interno. No se tiene un documento que respalde la situacion financiera de la
organizacion, solo se manejan los datos estadisticos como horas de vuelo, empresas de
aviacion, etc.

ASPA es generadora de conocimiento, de hecho posee suficiente conocimiento,
el problema que se encuentra en la actualidad es que no se sabe administrar de
forma correcta, almacenarla y hacerla llegar a quien lo necesita de forma
adecuada, como ejemplo basta con encontrar que en las instalaciones no hay un
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organigrama visible, de igual forma pasa con la mision, vision, valores e historia de la
compafiia, no se cuenta si quiera con un manual de procedimientos ni perfil de puestos.

Cada que un integrante del equipo abandona la organizacion se lleva consigo toda la
informaciéon que fue generando durante afios o el periodo que haya
laborado, informacion que en muchas ocasiones es de suma importancia y se tiene
que volver generar. Incluso debido a tantos cambios de comité no hay continuidad
en los proyectos, cuando se trata de hacer algun esfuerzo y hay cambios se deja en el
olvido y ya que en ASPA todo se encuentra conectado es fundamental que la informacion
esté al alcance de todos y se pueda compartir de una forma adecuada y oportuna.

Para lograr un cambio en este tema se considera necesario formar un organismo con
liderazgo, el cual pueda dar continuidad a los proyectos sin importar que hayan cambios
en el comité interno, pero cabe mencionar que cuando se quieran realizar cambios en la
organizacidon deben hacerse gradualmente ya que se tiene la experiencia de que
hace algunos afios se tratd6 de realizar un cambio organizacional y fue tal la
resistencia del cambio que se tuvo que regresar a como estaba originalmente, existe
mucha resistencia al cambio y a lo desconocido.

Se considera de suma importancia documentar todos los acuerdos, platicas y en
general informacion relevante, el afio pasado por ejemplo, en el mes de diciembre
se firm6 un convenio, se escuchd a los pilotos pero no fue documentado, no
todos se enteraron y no se le dio seguimiento. Se debe de crear algo que genere
valor yen un futuro que sea redituable.

3. Entrevista con el Secretario interino del Interior, 17 de marzo del 2011. 12.45 pm.

La interpretacion de la informacién obtenida de la entrevista personal con el
secretario interino del interior, el 17 febrero de 2011 es la siguiente.

Actualmente existe una serie de problemas internos los cuales derivan en
preocupacion del personal debido a que no se les ve solucion o se perciben como
insalvables. Parte de la problematica es que no se tiene un modelo y una politica
e informacion interna que difunda ética y valores de grupo entre otra informacion, lo que
se ha hecho hasta el dia de hoy en ese sentido no ha dado los resultados que se esperan
como deseables.

Se hace un trabajo profesional y se piensa que es un trabajo muy bien hecho sin ser
critico de administraciones anteriores.

Por lo que se considera idoneo promover una politica de informacion y de rendicion
de cuentas, donde se pueda ser supervisada la labor hecha por los encargados para poder
cerciorarse de que no se dejan los proyectos al aire o en el olvido.

Esto con fundamento en que actualmente existe una gran falta de comunicacion y de
rendicion de cuentas, en este ultimo tema los agremiados se encuentran en un estado
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muy atrasado. Existe una gran falta de comunicacion mas marcada debido a la
separacion de las delegaciones en ASPA y ese problema no se ha atacado atn.
No existe comunicacion entre delegaciones para acordar un bien comun ya que
cada delegacion representa un sector comercial diferente y cada quien vela por sus
propios intereses.

Existe una revista titulada "Encuentro”, en la cual se presenta un plan de trabajo de
cada uno de los aspirantes a puestos sindicales, Unicamente aspirantes a puestos
importantes, hay foros abiertos a donde acuden los candidatos y exponen lo que se ofrece
en caso de resultar electos, se publica toda la informacion y se presentan tan solo a cinco
o seis candidatos, por parte de los asambleistas 20 6 25 personas, eso representa muy
poco porcentaje del total.

Con esto no se pueden armar foros de trabajo. Por otra parte encontramos a la
secretaria de asuntos técnicos, la cual va muy bien con un grupo de pilotos muy
bien preparados y que tienen muy buena informacion, quienes suben informacion
a un portal, que esta siendo subutilizado ya que no se aprovecha el esfuerzo que se
estéd realizando, no existe conocimiento de este trabajo en todos los niveles.

4. Entrevista con el Presidente de la delegacion Avsa.
3 de marzo del 2011, 12.00 pm.

La interpretacion de la informacion obtenida de la entrevista personal con el
Presidente de la delegacion AVSA, el 3 de marzo de 2011 es la siguiente: La
comunicacion que existe en la actualidad se lleva a cabo de la misma manera en la que se
ha venido haciendo desde hace 40 afos, a través de un casillero, por el medio tradicional
del papel, lo cual lo hace ineficiente pues a veces no se puede administrar o canalizar en
la forma mas adecuada o se traspapelan.

Lo que se sugiere es que se pueda aumentar y mejorar la comunicacion actualizando
los canales y medios que se usan, crear una plataforma digital donde toda la informacion
quede registrada sin haber perdida u omisiones y pudiendo administrarla de una
forma eficiente de tal forma que se pueda hacer un adecuado uso en el momento mas
oportuno para poder nutrir a la organizaciéon de tal forma que el CEEA sea un
departamento de inteligencia para todos, para el bien comun.

5. Entrevista con el Gerente de Tecnologias de la Informacion, 3 de marzo del 201, 18.00
pm.

La interpretacion de la informacion obtenida de la entrevista personal con el Gerente del
departamento de informatica, el 3 de marzo de 2011 es la siguiente:

En el departamento de informatica se maneja gestion del conocimiento, sobre
todo para la comunicacion interna, solo que de una forma muy limitada, se tiene una lista
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de usuarios para correo electronico, a quienes se les mandan boletines y memorandums
usando el sistema Linux red head-send mail.

Aun a este sistema se le pueden hacer mejoras como agregar o quitar personas en el
sistema Microsoft Exchange, se necesita migrar todo el correo electronico para
tener mas conectividad y accesibilidad, como listas de distribucién, grupos de
trabajo que contienen a los usuarios del comité directivo y el departamento de vigilancia
entre otros departamentos.

El sistema computacional con el que se cuenta en este departamento no se
utiliza para la operatividad y seguridad del inmueble sede de la organizacion, se
comparte, por ejemplo el sistema se utiliza para el departamento de prensa.

Lo més cercano a la gestion del conocimiento con lo que se cuenta es una
pagina web donde el resto de los agremiados inserta su nombre de usuario de
cada capitan y acceden a un foro donde se tiene comunicacion, la problematica que ha
surgido es que el contenido no se mide ni se revisa, incluso no estd categorizado y
se ha prestado para muchas discusiones de cardcter personal que han tenido que ser
eliminadas, ademads se editan algunas entrevistas que pudieran ser de interés comin para
la mayoria pero nadie las lee.

No existe retroalimentacion en la actualidad y se requiere un foro tipo blog que pueda
ser medible, donde ademas se publiquen los contratos colectivos de trabajo y se puedan
clasificar los comentarios para que se puedan ver y localizar de una forma muy rapida y
eficiente.

Se han identificado dos graves problemas con los sistemas que se manejan, en
la seguridad y la operacion, el primer problema es que no hay labor de inteligencia, el
sitio es muy inseguro y facil de jaquear, lo cual ha ocurrido ya en algunas ocasiones,
ademas del robo de informacion clasificada que ha terminado en el despido del personal
a cargo de resguardarla, otro ejemplo es que la solicitud de contrasefias no es
confidencial, es vulnerable y de muy poca seguridad.

El segundo problema es la inestabilidad del sistema, se ha ido mejorando pero
ain deja mucho que desear, en un comienzo el sistema se caia varias veces por
semana, se migré a otra plataforma digital y ahora e cae en promedio una vez al
mes.

El sistema que se usa es Oracle y es poco amigable, lo que hace que los usuarios no se
acostumbren o se motiven para hacer uso de éL

Existen unos cuantos sistemas pero son independientes y posiblemente sea la causa
de la inestabilidad, por lo que se requiere un sistema Unico integrado, donde se tome
en cuenta y de forma principal el factor humano para generar estadisticas y derivado
de ello estrategias.
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El framework del webcenter no estd conectado a la base de datos y se
requiere programar un blog que se alimente y genere inteligencia de negocios. Se
requiere un Weblogic y quiza se contrate con Oracle, el cual no incluye el uso del
webcenter.

Al dia de hoy no se cuenta con un departamento de tecnologias, mas bien es un taller
que no estd dedicado exclusivamente para su funcion, so6lo cuando la gente que
quiere apoyar lo hace se realizan avances o mejoras.

Se aspira a realizar mejoras, como el caso del capitdn Herrada y el capitan Gayon
quién se fue a trabajar a China Airlines por la quiebra de Mexicana de Aviacion
y era la persona que queria mejorar el area de tecnologicas y estabilizar el sistema
para detener las fugas de informacion ya que uno de los casos especificos de seguridad
esenel que se clond la cuenta del Secretario del interior, robaron informacion
confidencial y corrieron a la secretaria.

El dominio activo es operado con capacidad elemental sin ninguna politica o
regulaciones y menos supervision, el sistema puede ser completamente vulnerado y
es operado con antenas caseras, por lo que es necesario corregir con caracter de urgencia
lo que estd mal y evitar que se caigan los servidores. Por ejemplo la UPN es abierta, lo
que da pie a clonar el Fortenet , se debe manejar el firewall uniper con politicas mas
claras.

Ya que los usuarios tienen la capacidad de conectarse remotamente a la red local toda
la red quedaba desprotegida y vulnerable. Existen precedentes de inversion en este
tema de tecnologia, solo que ha sido muy poco y no ha sido el correcto, uno de los
mayores fue ara soporte en Oracle y gastos de gestion de licencias para el mismo.

En el taller de computacion existe resistencia al cambio y tiene 20 afios trabajando
de la misma manera, lo cual ha sido una de las principales barreras pues son ellos
quienes deben de solicitar presupuesto para mejoras.

Habrd que cambiar la vision del 4rea tecnoldgica y las que autorizan los
presupuestos ya que este tltimo se bloquea por el departamento de administracion, como
lo es el caso del C.P quiere que se trabaje como hace 45 afos sin realizar mejoras a los
sistemas o a la tecnologia que se maneja, aunque ¢l lleva un afio en el puesto.

Se han dafiado discos con informacion importante por la falta de capacitacion del
personal y hay una pérdida de informacion exagerada.

Se requiere profesionalismo, conocimientos, compromiso, seguridad, mejores
practicas, servicios estables y confiables, mejorar el grado de responsabilidad en el area y
mejorar la vulnerabilidad, apoyo y servicio de atencién a los usuarios.

Cambios que no sean impuestos sino dialogados y graduales para que haya alineacion
con compromiso. Las tecnologias que requieren los directivos para subir informacion
altamente confidencial estdn pensadas con el objeto de alinear el negocio con la
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operacion y los procesos de informacién. Se puede hacer paso a paso, pero hay que
empezar por algo y de preferencia teniendo coaching en todos los niveles.

6. Entrevista con el Secretario de Trabajo y Conflictos CMA. 17 de marzo del 2011,
13.57pm.

La interpretacion de la informacion obtenida de la entrevista personal con el
secretario del trabajo y conflictos, el 17 de marzo de 2011 es la siguiente: En el
departamento de trabajo y conflictos se tiene una base de datos con cinco afios de
antigliedad, donde se tiene un compendio con todas las promesas de los candidatos
puestos del sindicato, de las cuales un gran porcentaje se quedan sin cumplir,
pues muchos candidatos a los puestos en su propaganda prometen cosas que no
son de competencia, por lo cual cuando resultan electos no tienen la facultad de cumplir
todo y brincan de puesto en puesto.

Se cuenta de igual forma con un compendio de la revista Encuentro donde existe toda
libertad de expresion. Se cuenta con algunos registros sin embargo solo de algunas cosas,
lo que se requiere es mas bien un algo que vea por los intereses de la organizacion y que
ayude a que toda la informacion que se tiene dispersa en cada departamento se unifique,
que se tenga la mayor cantidad asuntos documentados y disponibles para quien deba de
verlos.

Se tiene una serie de irregularidades sin ordenar y cuando se exponen en la mesa de
negociaciones de la direccion general todos los problemas juntos, en ese
momento la direccion general argumenta que no e puede dar una solucién porque no hay
estadisticas cortas que demuestren las tendencias.

Dia a dia se tiene que estar actualizado y hace falta una administracion que trabaje en
ello. Con la informacion se debe de atacar el problema. Dosificar la informacion y
resolverlo en ese momento. Se debe de llevar cuantificado a la mesa de negociaciones
con a alta direccion de las empresas. Se requiere saber de la situacion de la empresa cada
tres meses, lo cual no es posible ya que no existe una inversion directamente para este
monitoreo.

Es del interés de ASPA que la gente denuncie todo lo que ven mal y se
necesita generar un sistema de informacidon interna y que esta informacion le
llegue a la secretaria de vigilancia ademés de dar un poco mas de flexibilidad ya
que se tiende resolver todo como en los aviones by the book o al pi¢ de la letra,
pues existen situaciones en las cuales si no se tiene flexibilidad no se puede llegar a una
solucion.

Se tiene dentro del gremio actitudes de algunos compafieros muy destructivas, las
cuales se deben reportar/denunciar, atender y darles seguimiento, algun foro donde la
gente manifieste las irregularidades. Seria interesante que la gente joven de la
organizacion conozca a fondo el porqué de los estatutos, para que puedan entenderlos



Desarrollo de equipos socio técnicos a partir de.... 109

y razonarlos, entonces podran seguirlos por propia conviccidén mas que por seguirlos por
una orden.

Cualquier cambio que se quiera realizar debe estar pensado en la resistencia y
consideracion del factor humano, pues se tiene el caso que durante la gestion del capitan
Lépez Meyer se iniciaron los estudios para certificar a ASPA con el ISO 2000, pero se
perdi6 la sensibilidad para gestionar el cambio. Nadie se presentd a las entrevistas para
iniciar el cambio al ISO 2000 y no se pudieron aterrizar los objetivos. Ahora nadie exige
que se restablezca dicho objetivo.

Le cuesta muchisimo dinero a ASPA la falta de vision y de decision, y se considera de
suma importancia que las empresas de las aerolineas tienen que estar monitoreadas por
ASPA en forma paralela y completa transparencia para evitar sustos como lo que
sucedié con mexicana en 2010.

7.Comandante de 737. Testimonio. (2011)

Ojo con recesos de 24 horas. En Europa y los vuelos mixtos, los tecolotes (en promedio
de 5 a 6 por mes) con recesos de 12 y hasta de 10 horas por demora ya que son muy
comunes, es un hecho innegable que el abuso por parte de la empresa estd provocando
muchas incapacidades temporales y en otros casos provocan desgracia definitiva, en lo
personal de los 7 afos que volé el B-767, 4 fueron de 24 horas.

Tenemos los casos de Alvarado, Wulrich, Barajas, Suez, Basanez, Castrejon,
Carrasco, Diaz de L, el mio otros mas que de momento no recuerdo su nombre como el
primer oficial que durante su adiestramiento en Atlanta le dio un infarto y de varios
compafieros de Mexicana como Garcia, me consta que por lo menos tres que durante el
protocolo que hice con la FAA se incapacitaron por infarto, se ha vuelto muy comun las
suspensiones de licencia por alta presion, diabetes y enfermedades gastrointestinales
entre otras, es mentira que los vuelos de 24 horas no perjudiquen el estado de salud de los
pilotos mexicanos.

En Europa o Asia lo mas recomendable es que inicias tu descanso (duermes) y cuando
para tu ciclo bioldgico estds en medio dia y estas comiendo fuerte a la hora de tu cena
practicamente y, asi sucesivamente tu reloj bioldgico tiene un cambio brutal en tan solo
doce o catorce horas, invirtiendo el proceso en el momento que regresas, algo similar
ocurre con los tecolotes todo esto lo digo como experiencia personal.

Cuando ascendi a Capitin DC-9 tuve que ser tratado del higado ya que por los
cambios en los horarios de comida tuve molestias que afortunadamente fueron tratados a
tiempo, desgraciadamente mi higado se volvidé graso, problema muy comuin entre los
pilotos, lo que en parte ocasioné mi problema cardiaco que ya conocen. No olvidemos la
cantidad de incapacidades por columna vertebral, cancer y neurologicos, casos recientes.
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Carlos tu le puedes preguntar acerca de los estudios que hace muchos afios se hicieron
al respecto, si tomamos en cuenta que los aviones eran mas lentos y se hacian con
tripulaciones reforzadas, hoy en dia el proceso es mucho mas agresivo para la salud, todo
esto que arriba les menciono lo he consultado con cardidlogos y gastroenterologos a raiz
del problemas que tuve hace muchos afos y del infarto que sufri, si a todo esto le
agregamos el grado de estrés tan alto que manejamos y que no lo percibimos, la salud del
piloto es una bomba de tiempo.

Ojala y se tomen en cuenta todos estos factores para que las jornadas y principalmente
los recesos se reconsideren como parte de un sistema de medicina preventiva en el
transporte aéreo mexicano.



	Portada
	Hoja de firmas
	Resumen
	Índice
	1. Introducción
	2. Marco teórico
	3. Los equipos en las organizaciones
	4. Panorama de la industria aeronáutica en México
	5. Metodología
	6. Resultados
	Propuesta y conclusiones
	Referencias bibliográficas
	Apéndice
	Anexos



