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INTRODUCCION

La evolucidn de nuestra sociedad exige elevar la productividad de cada uno de
los sectores que intervienen en su desarrollo. Con base en esta premisa, la
presente tesina hace hincapié en uno de los instrumentos mas necesarios
para que las entidades, ya sean publicas o privadas, se encuentren a la altura
de tal desarrollo: la capacitacion. En particular, se tomoé el caso de
Aeropuertos y Servicios Auxiliares (A.S.A.) por considerario representativo para
la aplicacién de fundamentos tedricos que hacen, en la practica, que la
actividad laboral adquiera un perfil mas productivo y provechoso tanto para la
empresa como para el trabajador mismo. El temma que nos ocupa, entonces,
es el planteamiento de los lineamientos técnico-pedagoégicos recomendables
para que se incluyan en e! Manual de Capacitacion de A.S.A.

La razén para ello es que no existe un seguimiento adecuado del proceso de
capacitacion en ASA., asi, es importante sistematizar los lineamientos
técnico-pedagégicos para la elaboracién del Manual de Capacitacion, cuya
finalidad sea orientar al personal que se encuentra a cargo del area de
capacitacién y al personal en general.

Tenemos que estar conscientes de que el mejoramiento de las aptitudes y el
cambio en las actitudes de sus recursos humanos son primordiales para que
A S A en conjunto alcance mayores niveles de productividad. Por este motivo
se otorgd un papel relevante a la capacitacion como elemento que permite
contar con servidores publicos altamente productivos, que sean capaces de
prestar los bienes y servicios que tiene encomendados, con altos niveles de
calidad.

Con 1a intencidn de apoyar el desarrollo de ASA., se efectud la presente
tesina, que persiguibé los siguientes objetivos:

a) Caracterizar a AS.A como un sistema que debe mantener una gran
interaccién con su medio ambiente externo; puesto que no puede funcionar
aisladamente, lo hace por medio de una relacidon congruente con sus
propios elementos para alcanzar un fin comun.

b) Identificar a !a capacitacion como un subsistema del sistema de ASA
Este se caracteriza por ser un proceso de ensefianza-aprendizaje que
proporciona al trabajador los elementos para que adquiera los
conocimientos, destrezas y habilidades que le permitan obtener un mejor
desempeno dentro de sus funciones y superacién personal.

c) Plantear la finalidad y el proceso de la capacitacidn desde un enfoque
sistémico.
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d) ldentificar cudles son los insumos y como se desarrollan los procesos y
productos.

e) Proponer los procedimientos técnico-pedagdgicos para la elaboracién de
un Manual de Capacitacion.

Para realizar esta tesina se empled la investigacién documental y descriptiva.
Se dividié en cuatro capitulos: en el primero se planted el marco teérico en
relacién con los sistemas; en el segundo se describid el sistema de
capacitacién en A.S.A.; en el tercero se llevd a cabo el anadlisis del proceso de
capacitacidn en ASA; y en el ultimo capitulo se hizo la propuesta de los
lineamientos técnico-pedagdgicos para el disefio de! Manual de Capacitacién
enAS.A
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L EL ENFOQUE SISTEMICO

Se puede decir que la nocién de sisterna es tan vieja como la filosofia
europea. Podriamos imaginar el nacimiento del pensamiento cientifico que se
produjo con los jonicos presocraticos en el siglo VI a.C. de la siguiente
manera: el hombre de los primeros tiempos de la cultura e incluso los
hombres primitivos de hoy se sienten abandonados en un mundo hostil,
gobernado por cadticas e incomprensibles fuerzas.

Durante muchos afios el hombre se dedicé a atomizar el mundo con su
razonamiento para explicarselo y a vivirlo individualmente en instituciones
auténomas para resolver sus problemas. Otras corrientes de pensamiento,
afortunadamente, han logrado integrarlo en una estructura equilibrada
formada por sistemas en interaccion.

La Teoria general de sistemas es el estudio cientifico de los “todos” y “totalidades” que
no mucho tiempo atrads se consideraban nociones metafisicas que trascendian las
fronteras de la ciencia. Y para tratarios se han desamollado nuevos conceptos,
modebs y campos mateméncos Al mismo tiempo, la naturaleza mlerdasmphnana de los

y ir i correspondlenles a los “sistemas” constituye un
posxble acercamlento hacla la unificacion de la ciencia.’

La tecria general de sistemas no busca, por supuesto, establecer una “teoria
general auténoma e individual de practicamente todo” que reemplace todas
las teorias especiales de disciplinas particulares. Tal teoria casi no tendria
contenido, ya que nosotros siempre sacrificamos el contenido por Ia
generalidad, y todo lo que podemos decir acerca de practicamente todo es
casi nada. Sin embargo, en algun lugar entre lo especifico que no tiene
significado y lo general que no tiene contenido debe haber, por cada propésito
y en cada nivel de abstraccién, un grado 6ptimo de generalidad.

Con base _en esto ultimo, la teoria general de sistemas, segun Von
Bertalanffy,” se distingue por una tendencia general hacia la integracion de las
ciencias naturales y sociales. Es decir, tal integracién parece girar en torno a
una teoria general de los sistemas, la cual podria ser un recurso importante
para buscar una teoria exacta en los campos no fisicos de la ciencia. Ahora
bien, al elaborar principios unificadores que corren verticalmente por el
universo de las ciencias, |la teoria general de sistemas nos acerca a la meta
de la unidad de la ciencia, esto puede conducir a una necesaria integracion.

Desde luego, para comprender plenamente la teoria general de sistemas,
hemos de referirnos primero a! concepto de sistema. Diversos autores han

' Von Bertalanffy, L., Tendencias _en Jaicorfa general de sistcmas, p. 38.
* Cfr..Von Bertalanffy, L., Teorfa general de sistemas. pp. 37 y 38.



propuesto sus propias definiciones de sistema, l1as cuales parten de distintos
puntos de vista. Seria exhaustivo hacer una relacidon de todas ellas, por [0 que
me limito a citar algunas de las mas importantes.

un sisatema es todo aquel conjunto de objetos dispuestos y conectados de algun
modo.

Complejo de elementos o compuestos que estan directamente o© indirectamente
relacionados en una red causal de modo que cada componente se relaciona por lo
menos con varios otros de forma mas o menos estable en un lapso dado.*

Es una totalidad forrnada por partes sesparadas que trabajan en interaccion para lograr
objetivos enunciados con anterioridad.

Es la concrecién de la realidad, en cuanto se considera dicha realidad con una
totalidad construida por un conjunto de elementos (asi como sus atributos,
caracteristicas y propiedades).®

Como puede observarse en las acepciones expresadas anteriormente, se
encuentra presente como caracteristica comun la relacién de los elementos
que componen un sistema de interaccién, nocién que se complementa con la
aportada por Von Bertalanffy L., a quien algunos autores consideran verdadero
y profundo promotor de una auténtica epistemologia estructuralista y quien
formuld por primera vez la nocién de la Teoria General de Sistemas.

Para dicho autor el sistema es "un conjunto y combinacion de elementos
integrados e interdependientes que interactian, en un proceso, cuyas
relaciones entre si y con sus componentes intermos y externos integran un
todo unitario que cumple una funcion determinada para lograr un propdsito u
objetive comun=.” .
Esta Gltima definicion de lo que es un sistema constituye el primer concepto
referencial del marco tedrico que sustenta esta tesina.

1.1 CARACTERISTICAS

Esta definicidén de sistema asumida en el apartado anterior ha permitido a
diversos autores identificar las caracteristicas y principios que constituyen un
_ sistema. Entre los mas importantes se encuentran J. Colom, Mclver y Page.

} E. D. Sontag y J. L. Tesoro, Temas de ingeligencia artificial, p. 14.
4 Buckley, . p. 70.
3 J. Colom, p. 15.

Sociologfa de la cducacién v teorfa general de sistemas,
¢ Lilia E H. De Materi y N. Ruth Bihler, Administracién y organizacién dc log

sistemas_cscolares, p. 3.
? Von Bertalanffy, Tendencias... op..cit., p. 8.
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Colom seflala como caracteristicas las siguientes:

Los elementos de un sistema interactian de manera interrelacionada y
dindmica.

Existe una diferenciacidon de sus elementos y en consecuencia la variacién
de interrelaciones y la conservaciodn de! todo sistémico.

El sistema se rige por un principio de organizacion superior y de
organizacion hacia una finalidad.

El sistema supone una accidn reguladora y de integracién coherente entre
las acciones sistémicas y por lo tanto de dinamicidad de procesos.

Por otra parte, Mclver y Page sefalan como caracteristicas:

Los elementos del sistema son las unidades en competencia que se
hallan sujetas a consideraciones comunes y a ciertas reglas instituidas.
Existen fuerzas que actuan dentro y fuera del sistema.

Una decisidn adoptada por un grupo estratégicamente situado tiene
inmediatas repercusiones tanto en su proximidad como en los lugares
mas apartados.

Se produce automdticamente un reajuste de sus elementos a lo largo de
toda su estructura, siempre que las circunstancias varien en cualquier
fugar.

e Su extensa interdependencia da origen inevitablemente a focos de
regulacion, unos dentro de! sistema, otros fuera de é&1.°

Se reitera, entonces, que un sistema es un todo formado por elementos que
mantienen entre si relaciones tendientes a conservar la totalidad que

evoluciona hacia distintas formas requeridas por el ambiente, llevando a cabo
un ajuste de los elementos en su estructura.

TIPOS DE SISTEMAS

Con base en las caracteristicas referidas en el apartado anterior, cabe ahora
sefalar los tipos de sistemas. La mayoria de los autores, cuando se refieren a
sistemas, hablan con un lenguaje muy rebuscado, ademas de describir al
sistema como una maquina compleja © como un ambito de la ciencia que
esta fuera de nuestro alcance, sin percatarse de que podemos ampliar la
teoria general de sistemas a lo social, econémico, familiar, educativo y urbano.
Es por ello que en este apartado se van a incorporar diversas clasificaciones
de sistemas, que permitiran obtener el tipo de sistema que servird de marco
de referencia en el transcurso de este trabajo. Partiremos de los tipos que
algunos autores proporcionan y que mas adelante se retomaran:

* Mclver y Page, Sociologia. p. 97.



a) Sistemas abiertos

los sistemas abiertos, también conocidos con el nombre de
cibérneticos, se caracterizan por ser sistemas autorregulados. Estos
sistemas responden a las caracteristicas enunciadas (integralidad,
adaptabilidad, equifinalidad, ultraestabilidad, informacidén y decodificacién ccn
respuesta de conducta aprendida) para todos los sistemas, y lo especifico de
ellos es su intercambio con el medio y su adaptabilidad a él sin destruirse.

Funcionalmente,

El sistema abierto tiene un constante intercambio de informacién con su
medio, que le sirve para lograr su funcionalidad, en un proceso de
adaptabilidad a los requerimientos de dicho medio. Posee entradas por [as
que recibe informacion del medio, la cual provoca tensiones y desequilibrios,
pero al ser ultraestables se adaptan cambiando su conducta. Los sistemas
abiertos ademas tienen capacidad de aprendizaje, porque ante situaciones
similares responden con conductas aprendidas.

A su vez, el sistema abierto influye en el medio a través de sus salidas, las
cuales resultan del proceso a que son sometidas las entradas en la actividad

especifica sistémica.

En cuanto a sus caracteristicas, destaca que la totalidad se da como la
integralidad operativa de los elementos, o sea, la variacion de uno de ellos
suscita la variacion de los otros.

En el proceso teleolégico, se observa que el sistema abierto tiene la particular

propiedad de alcanzar sus objetivos por diversos procedimientos, sin que el
sistema tenga los insumos iniciales para obtener con “equifinalidad”. 1

De acuerdo con las definiciones anteriores, los sistemas abiertos son todos
los sistemas vivos (plantas, insectos, células, animales, hombres, grupos

sociales, etc).

b) Sistemas cerrados

Los sistemas cerrados, por su parte, pueden concebirse como el conjunto de
todos los objetos con capacidad de influencia en la operatividad de un
sistema. Estos sistemas estan representados por todos los sistemas fisicos
(maquinas, minerales y en general objetos que no contienen materia viva).

El sistema cerrado es aquel cuya corriente de salida, es decir, su producto,
modifica su corriente de entrada. Un ejemplo de ello seria un curso de

®* H. De Materi, op. cit.. pp.- 7 y 8.
1° J. Colom, op. cit.. p. 39. Equifinalidad: sc enticnde la propiedad dc conscguir

objetivos determinados por diversos procedimientos con independencia de las
condiciones individuales quc poscia el sistema.
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capacitaciéon en el cual el instructor proporcione la informacion adecuada
{comunicacion) y el capacitando perciba la informacién y la canalice

Algunas caracteristicas del sistema cerrado son:
1.

Las variaciones del medio que afectan al sistema son conocidas
2.

Su ocurrencia no es predecible (el modelo de comportamieﬁ(o de la
variacion es desconocido).

3. La naturaleza de las variaciones es conocida.

Asimismo, debe tomarse en cuenta el principio de equifinalidad en cualquier
sistema cerrado, ya que esta

inequivocamente determinado por las
condiciones iniciales.
¢©) Sistemas complejos

Los define Beer,'' basandose en dos criterios: la mayor o menor complejidad
del sistema y el determinismo o probabilidad del mismo.

La combinacién de estos dos criterios y de sus taxonomias nos da la
clasificacidn definitiva de sistemas realizada por Beer:

a) Sistemas simples deterministas: revelan un comportamiento dinamico
completamente predecible (el cerrojo de una ventana)

b) Sistema complejo determinista: efectia sdlo lo que se le programa (una
computadora).

c) Sistema simple probabilistico o sistema sin seguridad total en su
comportamiento (arrojar una moneda al aire).

d)

Sistema complejo probabilista: con mas dificultades de descripcidn que en
el caso anterior (un reflejo condicionado).

Sistema determinista excesivamente complejo: si fuera determinista, por
muy complejo que resultara, seria descriptible plenamente, por lo que de
hecho no existen estos sistemas.

Sistema probabilista excesivamente complejo: tal como la economia de un
pais, el cerebro humano o una compafia industrial. Son los sistemas

estudiados especificamente por la cibernética. La educacidn podria
incluirse dentro de esta categoria sistémica.

e)

n

d) Mayor o menor dinamicidad de los sistemas

Buckley.‘2 atendiendo a la mayor o menor dinamicidad de los sistemas, aporta

una clasificacion muy simple pero de gran utilidad; considera tres modelos
basicos: sistema de eaquilibrio, sistema homeostatico y sistema procesal o
complejo adaptativo. El primero es aplicable a aquellos tipos de sistemas que

1 Beer, cit. por J. Colom, Sociolog{a... p. 31.
‘2 Buckley, pp. cil. pp. 68 y 69.



se caracterizan por perder organizacion al desplegarse hacia un punto de
equilibrio, por lo que luego tienden a mantener ese nivel minimo dentro de
condiciones de perturbacidon relativamente estrechas. El! segundo tipo se
aplica a sistemas que tienden a mantener un nivel organizativo elevado a
pesar de las influencias externas que puedan disminuirlo. Por ditimo, el
modelo procesal o adaptativo se aplica a los sistemas caracterizados por la
elaboracion o evolucion de las organizaciones. Estos son sistemas que se
benefician con las variaciones y perturbaciones del medio.

e) Sistemas segun Opter

Opter™ habla de sistemas elaborados, adaptables y totales. Los primeros son
aquellos que pueden reproducir en un medio controlado las condiciones
naturales que son controlables en el mundo real. Los sistemas adaptables
estan sometidos a un aprendizaje continuo-proceso de auto-organizacidon en
movimiento. El sistema total esta formado por todos los objetos, atributos y
relaciones necesarias para lograr un objetivo dado un numero de
restricciones. De hecho, el objetivo de estos sistermas define el propdsito .para
el cual todos los objetos, atributos y relaciones del sistema han sido

organizados.

COMPONENTES DEL SISTEMA

Los componentes del! sistema estan conformados por un conjunto
homogéneo de elementos. Estos son los que realizan las acciones
especificas que se llevan a cabo, de acuerdo con sus partes o subsistemas.
Estos son: estructura, procesos, entradas (insumos), productos o salidas,

ambiente y realimentacion.

La estructura de un sistema es el ordenamiento fisico y tridimensional de sus
distintos subsistemas, componentes, elementos, miembros y partes. Puede
decirse que estructura es un conjunto de elementos entre los cuales existen
vinculos tales que toda modificacién de un elemento o de una relacion entrafa
una alteracion de los otros elementos o relaciones; toda estructura supone
determinadas relaciones entre los elementos, al mismo tiempo que un orden
relativamente estable de las partes de un todo. Desde el momento en que la
estructura esta formada por un conjunto de elementos en interrelacién, los
limites de todo sistema estaran dados por los limites de su estructura. La
estructura fundamenta entonces la realidad y hace posible la existencia de
una realidad como sistema.

Los procesos son elementos de accion o la modificacion a lo largo del tiempo
en los aspectos informativos y energéticos de un sistema. Cuando se habla

' Opter, S., Andlisis dc sistemas. para  empresas ¥ solucisn de problemas
industiriales.

. p. 49.
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de procesos es importante considerar la manera légica en que todo lo que
ingresa en el sistema se transforma en sus resultados o productos.

Las entradas son lo que el sistema extrae del ambiente para convertir en
resultados o para contribuir al proceso de transformacion.

Los productos o salidas son los resultados que se obtienen al procesar los
insumos.

El ambiente es el lugar de donde provienen las entradas y adonde van a ir tos
egresos. Es el conjunto de circunstancias y condiciones externas que influyen
en el funcionamiento del sistema.

Por ditimo, la realimentacidn es el proceso mediante el cual ingresa
informacién ‘con los objetivos establecidos y la cantidad de entradas
suministradas. Esta informacién se obtiene de los resultados de su actuacién
en el exterior.

1.2 LA CAPACITACION COMO UN SISTEMA

Los aportes de la teoria general de sistemas yla definicidn de los principales
conceptos presentados anteriormente fundamentan el enfoque desde el cual
se construiran los lineamientos técnico-pedagégicos propuestos en el Gitimo
capitulo de esta tesina: el enfoque sistémico de la capacitacion.

La capacitacidn, para fines del presente trabajo, se concibe como un sistema
abierto que tiene relaciébn con otros sistemas, principaimente con el! de la
economia, ya que a través del hombre y su trabajo se eleva la productividad,
se mejoran los mercados globales y con ello la generacidn de satisfactores
sociales de un pais.

En este marco, la capacitacién es un sistema en el cual es relevante conocer
los elementos que la conforman, sus objetivos, asi como los subsistemas
que la constituyen para posibilitar las acciones de capacitacion de manera
mas adecuada y confiable.

E! sistema es producto de la conjuncidn de sus subsistemas. Estos se
encuentran tan interrelacionados que una deficiencia en alguno repercute en
el resto del sistema. Por ejemplo, si en Ia produccién no se logran las metas
fijadas, tal vez la causa sea la baja calidad de la materia prima que se
adquirié, o bien alguna deficiencia en el desempero de los trabajadores de un
area. En el primer caso se recurre al departamento de compras para
investigar lo que esta pasando en la adquisicion de equipo © materiales; en el
segundo, se recurre al departamento de capacitacidon para tratar de solucionar
el problema que atafie al operador.

1"



Esta interrelacién entre los elementos y subsistemas ubica a la capacitacion
no sélo como una organizacidn de recursos humanos, sino también de
procesos e instrumentos pedagogicos a través de los cuales se desarrollan

procesos de ensehanza-aprendizaje, que a su vez suscita un cambio de
La capacitacidon es, ante todo, una formacion

conducta en las personas.

integral y permanente a través de la cual el hombre desarrolia aprendizajes
inherentes a la realizacién como persona y a la contribucidon que hacen a la
sociedad con su trabajo.

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre y la base del
progreso y la civilizacién, no es sino hasta el inicio de la Revolucion Industrial
que el fenomeno de la capacitacion para y en el trabajo tiene un acelerado
desarrollo; ha sido producto del impacto del avance tecnolégico que genera [a
necesidad de producir mano de obra especializada y dirigentes empresariales

de primera.
Basta mencionar que los conocimientos adquiridos por el hombre en miles de
afios se duplicaron en 150 afios (1750-1900) y nuevamente se duplicaron en
los siguientes S0 afios, de manera tal que a la fecha la magnitud del
conocimiento parece no tener limites.

Las generaciones tiempos transmitian sus
habilidades en forma directa. Es decir, una persona
proporcionaba la informacidn necesaria para desarrollar algin oficio a un
novato que, después de un largo periodo, iba a poder hacerse cargo de!
trabajo. “La reglamentacion de este tipo de aprendizaje del trabajo se remonta
hacia 1700 a.C, cuando tales reglas‘y procedimientos fueron incluidos en el

Cdédigo de Hammurabi (Babilonia).”"

Mas cercano a nosotros encontramos el sistema al que debia integrarse
aquel que aspirara a ser “maestro”. E! maestro era propietario de ia
herramienta y la materia prima, “oficiales” que
realizaban el trabajo bajo su supervision y a los a quienes
unicamente se les daba comida, alojamiento y la oportunidad de aprender e!
oficio en cuestion. Al cabo de un lapso no definido, y una vez que el
aprendizaje se hubiese realizado, se les consideraba oficiales y podian recibir

conocimientos y

de otros
experimentada

tenia a su cargo a los
“aprendices”,

una paga.
En la sociedad actual, la capacitacién es considerada una forma escolarizada
o extraescolar de aprendizaje que ha derivado en diferentes modalidades:
capacitacidn para el trabajo y en el trabajo, esta ultima asumida por la
empresa o institucidn como una obligacién y para fos trabajadores como un

derecho.

'* Rodriguez, E., y Ramfrez, B.. Adrministracién de la capacitacién. p. 16.
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CONCEPTUALIZACION

Con el propdsito de retomar aquellos elementos afines al enfoque sistémico
de la capacitacidn en el trabajo, se citan a continuacion algunas definiciones
de capacitacion o de adiestramiento como algunos autores la delimitan:

Capacitacion es una actividad planeada y basada en necesidades reales de una

empresay onen!ada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del
colaborador.’

Capacitacién es proporcionar al trabajador los conocimientos necesarios y requeridos

para el puesto a desempenar. {...] Adiestramiento son las practicas reales que el
trabajador debe realizar para obtener la habilidad requerida en el puesto a
desempedar.’®

Capad!adén se le concibe como una respuesta a la falta de personal calificado, al
creciente y acelerado proceso de los cambios organizacionales, a la necesidad de

contar con personal preparado y al imperante reto que tiene el homtre como tal y
como ser social.’

Capacitacion, accién destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador con el
propésito de preparario para desempefar eficientemente una unidad de trabajo
especifica e impersonal. [Por lo tanto,] Adiestramiento, accion destinada a desarrollar
fas habilidades y destrezas del r j . con el propost de incrementar la
eficiencia en su puesto de trabajo."®

La i i6n es el pr de ensefianza-aprendizaje que le permite a una
persona adquirir un criterio general sobre una disciplina determinada, ayudandole a
conocer a fondo o que hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas.
[Sin embargo.] Adiestramiento es proceso de ensefanza-aprendizaje referido a las
tareas definidas por un puesto de trabajo. no se limita al desarrollo exclusivo de

destrezas motoras, sino que incluye la adquisicién de los conocimientos tecnolégicos
y organizacién del trabajo.'®

[Adolfo Tena Morelos dice que hay que] guiarse por el diccionario para poder dar
estos dos términos, ambos significan en realidad lo mismo, ya que capacuar. por una
parte, es hacer mas capaz y adiestrar, por otra es hacer mas diestro algo.?®

Como podemos observar, del concepto de capacitacion sobresalen

las
siguientes caracteristicas:

'3 Siliceo, Alfonso, Capacitacién vy desarrolle de personal, p. 20.

'® Grados Espinoza, lnduccitn. reclutamicaie y selecgidn. p. 66.
7 Calderén, C..

1* Mendiola Z., Maria,
p. 32.

2° Cfr.. Tena Morelos, A., Aspectos practicos de la capacitacién y adjestramiento,

. 18,
P 13



Proporciona conocimientos.

Suscita un creciente y acelerado proceso de cambios.

Satisface el imperante reto que tiene el hombre como ser social.
Es una accion destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador.
Es un proceso de ensenanza-aprendizaje.

Por su parte, el concepto de adiestramiento:

* Promueve el desarrollo de habilidades.
e Es un proceso de ensefanza-aprendizaje.
« Conlleva la adquisicion de conocimientos tecnologicos y de organizacion.

Las caracteristicas antes mencionadas se sustentan en un punto de vista
administrativo y puede ser abordada desde una perspectiva sistémica. De
hecho, esta perspectiva es la que nos interesa para enfocar el concepto de
capacitacién, asi como el de adiestramiento, y su uso en esta tesina, ya que
indudablemente podemos incluir a la pedagogia en ese marco sistémico en
el cual se da una serie de elementos que guardan relacién entre si a fin de
ejercer la funcidon de educar.

Es pertinente entonces, como se dijo antes, sefialar que la capacitacién es,
ante todo, una formacion integral y permanente a través de la cual el hombre
desarrolla aprendizajes inherentes a la realizacion como persona y a la
contribucién que hace a la sociedad con su trabajo. Por su parte, el
adiestramiento es la accion destinada a desarrollar las habilidades y
destrezas del trabajador con el propdsito de incrementar la eficiencia en su
puesto de trabajo.

La capacitacién y el adiestramiento son un factor determinante y primordial
para los adultos; es inherente a su naturaleza para que dia con dia aumente
su aprendizaje, es decir, que adquiera nuevos conocimientos, destrezas y
habilidades que le permitan un desempefio mejor y mas satisfactorio en su
vida personal y laboral. Al respecto, cabe referirnos a tres conceptos que son
el fundamento para llevar a cabo la propuesta de los lineamientos técnico-
pedagdgicos: educacion, aprendizaje, proceso de ensefianza-aprendizaje.

La educacidon es el vinculo entre el individuo y la cultura, o sea, entre el
individuo y el mundo cultural que le es alcanzable; la educacion contribuye
decisivamente a consolidar o modificar el modo de pensar del individuo, pues
una de las finalidades de la educacion es estimular su desarrollo.

Toda empresa posee cultura, la cual le permite que su desarrollo sea en su
beneficio, trayendo como consecuencia mayor productividad, es decir, que la
cultura Que posee la transmite a su personal por medio de acciones de
capacitacion, asi como fomentar el avance de los estudios de adultos
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(primaria, secundaria, preparatoria, etc.). La educacion que el personal recibe
va a contribuir a estimular su desarrollo personal y laboral, consolidando o
maodificando, como se dijo, el modo de pensar del individuo

Aunque el aprendizaje suele ser un fenémeno complejo, multidimensionat y
por 1o tanto dificil de definir, existen algunos autores que a través de ciertos
estudios han intentado conceptualizario y explicarlo. Entre éstos podemos
distinguir a:

Nerici,2* quien afirma que el ser humano aprende con todo su organismo para
poder integrarse mejor al medio fisico y social del que forma parte atendiendo
a los requerimientos biolégicos, psicolégicos y sociales que se le presenten
en el transcurso de la vida, que puedan considerarse como ciertas dificuitades
o problemas. Segun este autor, el hombre aprende sodlo cuando enfrenta
obstaculos y siente la necesidad de salvaguardarlos, por lo que todo
aprendizaje no es mas que el resultado de vencer y superar los obstaculos
que se nos presenten. Lo Que implica que un individuo podra realizar un
auténtico aprendizaje unicamente cuando se le coloca ante situaciones para
ias que no tiene respuesta y se le anima a que las busque y descubra

Martin  Arrendondo expresa que el aprender no significa incorporar
conocimientos digeridos o un recipiente vacio, tampoco es memorizar.
Aprender, es pues, “aprehenderse a si mismo. Es ir haciendo de los simples
sucesos una experiencia util para las siguientes actuaciones, es cobrar
conciencia de cada situacion, asimilando las experiencias propias y ajenas
para obrar mejor. Siendo asi como el aprendizaje envuelve a toda la
personalidad del individuo e implica una situacién vivencial~.2

Ante las definiciones, se puede concluir que este proceso consiste en un
crecimiento integral de la persona, que ocurre en el interior del sujeto y se da
mediante la apertura de nuevas configuraciones, a través de una serie de
actividades a las que se les conoce con el nombre de experiencias de
aprendizaje, las cuales ayudan a procesar y a asimilar la informacién captada
a través de los sentidos, para obtener un estudio mas enriquecedor.

Cuando se cree que el aprendizaje consiste en memorizar determinada
informacién y repetirla, las acciones didacticas residiran soélo en esto; ahora
bien, si se considera que aprender es cambiar una determinada conducta, las
actividades que se realicen estardn encaminadas a lograr tal objetivo; pero si
se estd de acuerdo en que cuando el ser humano aprende, ademas de
registrar, transfigurar y responder ante un suceso, también es capaz de
procesarlo, entonces las actuaciones del instructor deberdn ser congruentes
con esto.

** Cfr.,, Nerici, Imideo, Hacia una didfctica general dipimica. pp. 213 y 214.
1 Cfr., Arrcdondo, Martin, Manual de diddctica. pp. 9-11.
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El aprendizaje ya ha sido referido implicitamente lineas arriba. Aqui haremos
énfasis en que éste no sdlo significa retener conocimientos, sino adquirir en, y
por la accién, experiencias y un nuevo modo de comportamiento, de actitudes,
en la vida. Tal como ocurre con la educacién, el aprendizaje modifica en lo
deseable la conducta del educando. Es importante que la empresa tome en
cuenta que los capacitandos no deben asumir el aprendizaje que se lleve a
cabo en los cursos como una imposicidn de la empresa, sino como wuna
superacién propia; es decir, la empresa ha de propiciar las condiciones para
que el deseo de aprender surja genuinamente del trabajador, incluso hasta
convertirse en necesidad y exigencia de éste.

De ahi la necesidad de ahondar un poco mas sobre la disciplina
contemporanea de la ensenfanza y el aprendizaje, para conocer las diversas
propuestas pedagdégicas que se han desarrollado y que interpretan al
aprendizaje como un proceso continuo de organizacién de las estructuras
internas del ser humano, que activan el pensamiento para generar nuevos

conceptos.

El proceso de ensefianza-aprendizaje forma parte del proceso educativo. Los
procedimientos de aprender se rigen por los procedimientos de ensediar; a su
vez, éstos han de tener en cuenta a aquéilos. El proceso educativo esta
determinado por un sistema de valores explicitos ~—o sea, aquellos que se
manifiestan, transmiten y adquieren en los cursos-—— o implicitos —aquelilos
que ya son parte de la formacién y educacion familiar, psicoldgica, moral, etc.
del individuo—.

Todos los elementos que hemos presentado son base para la propuesta de
los lineamientos técnico pedagdgicos de asta tesina y con ello se constituyen
los fundamentos del desarrollo del individuo. Cada uno contribuye al proceso
de capacitacién que, como se ha dicho, resulta imprescindible para que todo
trabajador logre un mejor desemperio personal ylaboral. Sobre ese proceso
de capacitaciébn ahcndaremos a continuacién.

PROCESO DE CAPACITACION

Como hemos podido observar, la capacitacidn requiere de un proceso
adecuado en el cual se proporcione al empleado un confiable desarrollo. Para
que el proceso de capacitacion se ejecute optimamente se requieren cuatro

elementos:

a) Planeacién, b) Organizacién, c) Ejecucién y d) Evaluacién.

A continuacion se especificara cada uno de éstos, los cuales nos van a
permitir ubicar el proceso de capacitacidbn como un sistema en ei desarrolio

det trabajo.
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a) Planeacidn. “Es decidir con anticipacion qué se va a hacer, cémo hacerlo,
cudndo hacerlo y quién debe hacerlo; implica prever y seleccionar los cursos

de accidén a seguir en el futuro.
La planeacién es la primera fase, ya que ésta le da razén y contenido técnico a
la capacitacién, pues conduce a determinar "qué se va hacer” valiéndose de
cuatro etapas: D.N.C., definicibn de objetivos, eiaboracion de planes y
programas y presupuestos.

Deteccidn_de Necesidades de Capacitacién, Es un procedimiento que parte
del reconocimiento de los insumos con que cuenta la empresa y en particular
; ésta nos va a permitir

de las caracteristicas de los recursos humanos
conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en cuanto a su

desempeno laboral.
Para Roberto Pinto Villatoro “la determinacion de necesidades de capacitacién
(D.N.C.) es Ia parte medular del proceso de capacitacidn que nos va a permitir
conocer fas necesidades existentes en una empresa a fin de establecer fos
objetivos y acciones en el plan de capacitacidén.”

Este tipo de necesidades carece de un satisfactor, se refiere especificamente

a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes
reafirmar o actualizar para desempefar

que una persona debe adquirir,
satisfactoriamente las tareas o funciones de su puesto.
én se detectan las desviaciones o

Cuando se analizan jas r i de

discrepancias entre “el deber ser” o situacion esperada y “el ser” o situacion real; y

esto nos perm«ce conocer a qué perscnas se debe capacitar y en qué aspectos
1 ja profundidad y ias prioridades.?®

Hay que tener presente que al elaborar la D.N.C. ia capacitacion es la solucién
a los problemas de una empresa cuandc Sus causas se relacionan con
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los

trabajadores.
La deteccidn de necesidades es entonces una investigacion sistemdtica
dindmica y flexible, crientada a conocer fas carencias que manifiesta un
trabajador y que le permite desempefiar satisfactoriamente las funciones de

su puesto.
Entre los beneficios que proporciona un buen estudio de D.N.C., como lo

menciona Pinto Viliatoro,® se encuentran:

# Pinto Villatoro, R., PBroceso de capacitacidn. p. 59.
2a

Ibidem.,
S Ihidem
¢ 1d., p. 60.
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Conocer qué trabajadores requieren de capacitacién y en qué.
Identificar las caracteristicas de esas personas.

Conocer los contenidos en que se necesite capacitar.
Establecer las directrices de los planes y programas.
Determinar con mayor precision los objetivos de los cursos.
identificar instructores potenciales.

Optimizar los recursos técnicos, materiales y financieros.
Contribuir al logro de los objetivos de la organizacion.

Definicién de objetivos. Estos son los fines o metas a las que se dirige toda
actividad, conforman la base estructural de la planeacién y dan sentido y
orientacion a todo el proceso, pues sefalan el fin hacia el cual hay que
dirigirse.

Es importante mencionar que los objetivos en capacitacién deben fijarse en
funcién de los objetivos de la organizacién, ya que es en ésta donde se va a
observar la solucién o reduccion de los problemas.

Elaboraciéon de planes y programas. La especificacién de objetivos conduce al
disefio del plan de capacitacion, de ahi que habra que diferenciar entre los
objetivos generales del plan, los objetivos particulares de cada uno de los
programas que integran el plan y los cobjetivos instruccionales, que a su vez se
dividen en objetivos terminales para cada uno de fos cursos que conforman
un programa y los objetivos especificos por cada unidad o tema
comprendidos en un curso.

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas
asignaciones de trabajo, etapas a seguir y ‘elementos necesarios para llevar a
cabo un curso de accion determinado.

La elaboracidn de programas de capacitacidn da significado y contenido al
plan y parte de los objetivos establecidos a través de la informacién detectada
en la D.N.C. Las necesidades asi detectadas orientan hacia los contenidos o
temas en que se va a capacitar, éstos se ordenan y se traducen a cursos.

Los cursos se agrupan para formar programas y éstos pueden disefiarse por
puestos, dreas de trabajo o niveles organizacionales. Por ejemplo, los cursos
de mecanografia, archivo y redaccion bien pueden integrar un programa de
capacitacidn para personal secretarial y asi satisfacer las necesidades de
capacitacion de un grupo ocupacional.

Del mismo modo, un programa de capacitacién para el area de recursos
materiales puede comprender los cursos de control de inventarios.
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La elaboracion de programas de capacitacion implica la integracion de los
objetivos previamente diseiiados, el ordenamiento de contenidos en unidades
tematicas, la seleccion y el disefio de los medios adecuados para la
conduccién y evaluacion del proceso instruccional.

Presupuestos. Es un enunciado de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos, ya sea de caracter financiero, en términos de horas-
hombre, unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro que permita

su expresion numeérica.

b) Organizacion. Esta fase sostiene el sistema de entrenamiento para lograr
los cambios de conducta determinados en los objetivos, los cuales estan
encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades

detectadas en la etapa de planeacion.

Cuando varias personas toman conciencia de que al coordinar sus esfuerzos
pueden conseguir mas de lo que podrian hacer por si mismas, puede
hablarse entonces de organizacion.

El autor Grados Espinoza® nos presenta algunas caracteristicas del concepto
de organizacion:

1. B concepto basico que subyace en la idea de organizacién es el de una
coordinacion de esfuerzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua.

2. Pretende alcanzar objetivos o finalidades comunes a través de la coordinacion de
actividades.

3. Al efectuar la coordinacion de actividades se requiere una distribucion equitativa
de las mismas, en funcion de la especialidad que respalde a cada persona. A esta
forma de distribucion se le denomina divisién del trabajo.

4. En la organizacién hay una jerarquizacién de la autoridad, pues es obvic que no es
posible la coordinacidén de varios individuos o diversas organizaciones si no
existen los medios para controlar, dirigir o limitar las diversas actividades.

5. También hay una estructura; esto es quiza la parte mas tipica de los elementos
que corresponden a la mecanica administrativa.

6. La idea alude siempre a funciones, niveles o actividades que estan por
estructurarse mas o menos remotamente; ve el futuro, sea inmediato o distante.

7. La organizacidén constituye el dato final del aspecto estatico o de mecdnica. Nos
dice, en concreto, como y quién va hacer cada cosa; esto Utimo en el sentido de
qué puesto, no precisamente de qué personal, y como lo va a hacer. Cuando la
organizacion esta temminada, soélo resta *“actuar” integrando, dirigiendo y

controlando.

c) Ejecucion. Es la puesta en marcha del sistema de capacitacién e implica la
coordinacién de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado
({interno y externo) en la realizacién de los eventos, asi como la puesta en
marcha de los instrumentos y formas de comunicacién para supervisar que lo

27Id.. pp. 46-49.
?* Grados Espinoza., gp. cit..pp- 1 y 2. 19



que se esta haciendo se haga segun lo planeado; la ejecucion integra cuatro
fases: contratacion de servicios, desarrollo de programas, coordinacién de

eventos y control administrativo y presupuestal.

Contrataciéon de servicios. Aunque el entrenamiento se lleva a cabo en gran
medida con recursos propios, también requiere de la contratacion de servicios
externos de instruccion, tanto de instituciones capacitadoras como de
instructores externos y agentes auxiliares o programas generales. También se
necesita recurrir a contratacion de locales, hoteles, material filmico, servicios
de impresion y, en general, de apoyos instruccionales que demandan del
capacitador ser un conocedor del mercado de proveedores y de cémo validar
la calidad de los mismos para optimizar su presupuesto.

Desarrollo de programas. La fase de ejecucion del proceso administrativo de
la capacitacion no es precisamente donde se debe seleccionar y entrenar a
los instructores internos © dénde se deben validar los servicios externos de

instruccion, pero en la practica es aqui donde se requiere disenar, adecuar y
reorientar los objetivos y los contenidos de los programas que fueron

disefiados en la segunda fase de la planeacién.

Aunque los programas hayan sido bien definidos y los instructores bien
seleccionados y entrenados, es en este momento en que se deben transcribir
guias y materiales didacticos, dibujar apoyos visuales, reproducir, compaginar
y preparar paquetes didacticos instruccionales y donde el capacitador tiene
que trabajar con los instructores para que éstos se induzcan en las

necesidades particulares de cada evento y puedan hacer las adecuaciones a
los manuales instruccionales Yy redefinir la metodologia del proceso
instruccijonal. Esta tarea es mas de caracter técnico-didactico que de
naturaleza administrativa, como la coordinacion de eventos.

Coordinacién _de eventos. Abarca desde los preparativos previos como son la
confirmacion de instructores y participantes, la asignacién de instructores,
grupos y aulas, la asistencia de servicios antes, durante y después de cada
uso, e! ordenamiento de refrigerios, la reproduccidn y distribucién de
materiaies, la preparacion de diplomas y, en general, todas las actividades
necesarias para que los eventos se realicen satisfactoriamente.

Control_administrativo_y presupuestal. Aunque el control se da en todo el
proceso de la capacitacion, se manifiesta principalmente en la fase de
ejecucién, ya que aqui es donde se pone en accidn toda la dinamica del

proceso.

El control requiere del diserio de formatos y registros del personal sujeto a
entrenamiento, listas de verificacion, listas de asistencia, instrumentos de
evaluacién del impacto o reaccién, asi como de formatos para registro de
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movimientos presupuestales, erogaciones de caja chica, control de
materiales y equipo didactico, etc.

Los mecanismos, a veces engorrosos pero necesarios para mantener el
control de todos los recursos y para retroalimentar al sistema, se dan en esta
fase de la ejecucién.

d) Evaluacion. Es la medicidon y correccidn de todas las intervenciones para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes; implica la comparaciéon de
lo alcanzado con lo planeado y comprende, en su amplia expresion, la
medicidon y valoracién del sistema, del proceso institucional, del seguimiento y
la ponderacién de resultados; esta cuarta fase comprende dos tipos de
evaluacién, éstos son:

Macroevaluacion. El sistema de capacitacidn como ente concreto no existe, se
manifiesta mediante la integracidn e interaccién de estructuras, procesos,
tecnologia y recursos técnicos y humanos dispuestos para tal fin.

La evaluacidon del sistema se refiere a la evaluacion total de la funcién en su
planteamiento estructural, metodolégico y sistematico y de los procesos legal,
administrativo e institucional, de ahi que se le conozca como macroevaluacion
del sistema de capacitacion.

Microevaluacién. La evaluacion del proceso ensefanza-aprendizaje debe ser
considerada como indicador del avance de la instruccién en tanto que permite
constatar tanto al instructor como a los participantes hasta qué grado y de qué
manera se estan alcanzando los cambios de conducta esperados; no brinda
elementos suficientes para evaluar el proceso instruccional en su totalidad.

La evaluacion completa del proceso instruccional debe partir de los objetivos
de instruccion técnicamente disefados; comprende |la evaluacidon de reaccion,
la evaluacién del aprendizaje y la evaluacion del proceso instruccional o
evaluacion del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Seguimiento. Este se hace con fines de correccidn y ajuste de los programas
impartidos valiéndose de los instrumentos necesarios (entrevistas, escalas
estimativas y otros mas), que muestran avances en el mejoramiento del
trabajo y la reduccién de los problemas o necesidades detectados.

E! seguimiento se hace en los programas con el propdsito de conocer los
obstaculos que presentan para lograr los cambios de conducta esperados
después de los cursos impartidos, tomar medidas para garantizar la
transferencia de la capacitacioén al trabajo y reforzar e incentivar los cambios
de conducta logrados.
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Para medir el costo-beneficio de los esfuerzos y recursos dedicados al
entrenamiento, es necesario definir con precision en la fase de la planeacion
ifa magnitud de los problemas detectados y como afectan el trabajo. Esto
requiere del establecimiento de estandares e indicadores de productividad y
de la disposicién de datos estadisticos que arroje el prcceso productivo o de
parametros confiables para hacer comparaciones posteriores y diferenciar asi
qué beneficios son produclto del entrenamiento y cudles son resuitado de

acciones distintas.

La medicion de costo-beneficio se hace, principalmente, cuando se sigue la
estrategia de la D.N.C. con base en problemas, ya que ésta se basa en
insumos objetivos mas confiables que son los indicadores de productividad

en general.
Ajustes al sistema. Son las adaptaciones, ajustes y conexiones que debe
tener permanentemente todo el sistema de capacitacidn para que siempre
esté acorde a la dinamica del sistema organizacional.

“Los ajustes que se realicen deben ser producto de la revision periddica que
se haga del funcionamiento del sistema aplicando la auditoria funcional.”*®

El autor Gonzalez de la Rosa™ se adentra en la descripcion de la evaluacion
como un proceso integrado a la capacitacion, conviene retomar algunas

consideraciones realizadas por él:

a) La evaluacion es un proceso para juzgar el proceso logrado por un conjunto de

actividades en términos de un objetivo previamente aceptado.
Es funcion de ja evaluacién retroalimentar al mismo sistema de evaluacion, al

sistema integral de capacitacion, al sistema de empresa.
Existen factores cuantitativos y factores cualitativos dificilmente susceptibles de

ser reducidos a una misma expresién cuantitativa.
La capacitacidn es un sistema, y la evaluacién es un subsistema que atiende al

<D todo y a cada una de las partes intemrelacionadas para cofregir o perfeccionar el
logro de objetivos.
El objetivo de la evaluacion es de caracter indicativo; sefiala, indica, determina
de acuerdo con criterios derivados del objetivo que se requiere lograr si éste
ha sido alcanzado o no, a qué distancia se esta de lograrlo, si cada accién que
interviene contribuye o no a obtener los resuitados contenidos con el objetivo.

b)

o

2% pinto Villatoro, R., op. cit. pp. 53-55.
3° Gonzilez de la Rosa.
i p. 16.
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(Y]

CONTENIDOS DE LA CAPACITACION

La filosofia constituye una serie de creencias, suposiciones y maneras de la
vida y los problemas; es una manera de dar sentido y significado a las
actividades propias y a la trayectoria vital. Asi, cada persona tiene un sistema
de pensamiento que sustenta las acciones. Tal vez la peor tragedia del ser
humanoc sea carecer de una filosofia explicita y relativamente permanente,

pues la persona se movera de acuerdo con la direccion momentanea del
viento.

Los capacitadores igualmente cuentan con una filosofia, por lo tanto, 1a tarea

principal e inicial consiste en establecer explicitamente las ideas respecto a la
capacitacion.

Existe una confusion enorme; la capacitacién, originalmente un medio para
elevar la productividad y la calidad de vida, se transformd en un fin en si
misma. Este es un sintoma de patologia burocratica: el tramite, instrumento
para facilitar el logro de ciertos objetivos, toma prioridad; finalmente, la
atencidén se vuelca en la tramitacidn y nadie se acuerda después de los

objetivos iniciales. La imponrtancia radica entonces en la forma, mientras el
fondo se pierde de vista.

Debemos pensar en resolver el circulo vicioso en el que estamos inmersos,
no hay productividad porque no hay organizaciones productivas, éstas no lo
sSONn porque No se capacita a su personal y porque carecemos todavia de una
filosofia del trabajo mas sana y comprometida con la calidad, rentabilidad y
productividad. Este comentario pudiera sonar tajante, pero considero que ello
Nno permite que se invierta en capacitacién y en nuevas fuentes de trabajo,
pues asi nunca podremos llegar a ser productivos, o bien, si lo vamos ha
lograr, hemos escogido el camino mas largo y tortuoso.

Debemos hacer hincapié en que debemos optar por el circulo virtuoso en
lugar del circulo vicioso, ya que debemos darle la prioridad a los modelos
educativos, es decir, a la capacitacidn, entrenamiento, adiestramiento y

. desarrolio del personal que sin duda constituyen la mejor inversién y la Sptima

via de solucidn al problema.

La historia ha demostrado que las civilizaciones que florecieron de manera
constante, como la griega, tuvieron una ailta vocacion por la formacién del
espiritu, es decir, por la educacion. De hecho la Academia, el Liceo y la
Universitas fueron las instituciones de mayor jerarquia y respeto. También la
historia romana registra que cuando se olvidaron de la educacién iniciaron los
primeros pasos de su camino a la decadencia.

En términos presentes y practicos todo esto significa Que las organizaciones
de hoy deben tener como filosofia directa darle a la capacitacion del personal
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su mas alto significado, tanto como inversiéon a conto y largo plazo como por

ser el unico medio a traves del cual se podran lograr los resultados de:

Integracion del personal a su empresa

identificacion de los simbolos, valores y compromisos del
respecto a su trabajo.

La formacion de actitudes de calidad y productividad.

La preparacion administrativa del personal de cualquier nivel.

ta capacidad y/o responsabilidad en el
equipos.

personal

manejo de las maquinas y

La adopcién de criterios, conocimientos y habilidades que permitan un
buen liderazgo y encauzamiento de las energias de los demas.

La inspiracion y creatividad que derivadas de la capacitacién abren nuevas
puertas para el mejor desempefio de una organizacién en los aspectos de:
—ahorro

~—seguridad

-—calidad

~—productividad

~—rentabilidad

~—adaptacion

—innovacion

—crecimiento

—expansion

El autor Roberto Pinto Villatoro™ nos muestra un decélogo de la capacitacién
que a mi consideracion es importante retomar.

1.

La capacitacion no es sindnimo de educacidén. La capacitacion o
entrenamiento en las empresas forma parte de la educacién y de la
formaciéon integral de las personas. En las organizaciones de trabajo, el
entrenamiento de los trabajadores debe vincularse y complementarse con
otras actividades que contribuyan a su formacion

La capacitacidon es aprendizaje y el aprendizaje es cambio de conducta; por
io tanto, 1os cambios que se produzcan en los trabajadores deben ser
producto de necesidades previamente diagnosticadas y reforzadas en la
linea de trabajo.

La capacitacion sélo constituye un insumo de la productividad; por lo tanto,
los programas de entrenamiento que se dirijan a acrecentarla deben
formar parte de programas mas amplios de mejoramiento organizacional,
que enlacen los cambios de conducta con los cambios de estructura,
sistemas, normas, filosofia, procedimientos y tecnologia del trabaijo.

El entrenamiento efectivo modifica a las personas en su forma de pensar,

3t
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10.

desarrolla habilidades, incrementa conocimientos y madifica actitudes,
segun el rumbo que marquen los objetivos que se disehan para cada caso
particular.

Los contenidos de un curso, su metodologia, el tiempo asignado y ios
materiales deben ser producto del alcance y profundidad que indiquen los
objetivos. El capacitador que no conoce los objetivos que debe lograr no
sabe a donde debe llegar, y el capacitador que sabe a ddnde quiere
llegar... ya llegé.

El entrenamiento efectivo es sindénimo de efectivo aprendizaje, por lo que
cualquier conocimiento que no meodifique al individuo se puede considerar
como buena ensefianza, pero no como efectiva capacitacion. Los cursos
no deben probar su efectividad por la cantidad de conocimientos que una
persona adquiere, sino por la calidad del cambio, de modificacién o de
transformacion que ese conocimiento provoca en las personas que
reciben ese estimulo.

La capacitacion efectiva debe ser la especifica ensefanza para la
especifica necesidad; por lo tanto, un curso debe ser siempre originado
por un problema o a satisfacer esa necesidad, estrictamente no se justifica
su desarrolio.

La capacitacion enfocada a la productividad debe orientarse a contrarrestar
problemas organizacionales, y sus resultados se deben apreciar en la
medida en que esos problemas han sido superados y en razén del costo-
beneficio logrado en su aplicacion.

La capacitacién, al igual que las medicinas, puede ser peligrosa: un curso
de calidad, pero mal dirigido, puede provocar malestar a la empresa al
propiciar cambios de conducta no deseados; por su parte, el
sobrecapacitar puede despertar falsas expectativas en los trabajadores.
Por lo tanto, la capacitacion, al igual que las medicinas, para recetarla con
éxito:

—~—Debe conocerse con el tipo y cantidad de ingredientes necesarios para
curar el mal detectado (disefo didactico, metodologia, técnica y materiales
de apoyo). Debe administrarse y dosificarse bajo tratamiento estricto
(conduccidn y dosificacion de aprendizaje).

—Debe verificarse hasta qué punto el mal ha sido superado (evolucidén de
cambios de conducta y evaluacion de resultados).

—Debe tomar medidas suplementarias para evitar que el malestar vuelva
(seguimiento, reentrenamiento y reforzamiento, asi como modificacién de
factores organizacionales que se adecten a estas nuevas conductas
modificadas).

Hasta aqui hemos abordado todas aquellas bases tedricas pertinentes para
esta tesina. Haberlas presentado en este primer capitulo obedece a dos
propositos: por un lado, sentar el fundamento para el analisis del proceso del
sistema de capacitacion de ASA y para la propuesta de los lineamientos
técnico-pedagdédgicos, correspondientes a los capitulos tres y cuatro.
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. EL SISTEMA DE CAPACITACION EN
AEROPUERTOS Y SERVICIOS AUXILIARES

2.1 CARACTERIZACION

Aeropuertos y Servicios Auxiliares es un organismo publico descentralizado
encargado de la operacidon y administrarion de la infraestructura aeroportuaria
del pais. Fue creado por decreto presidencial el 10 de junio de 1965.

A lo largo de este tiempo ha desarrollado importantes y variadas obras para
garantizar la seguridad de las operaciones de miles de aeronaves nacionales
y extranjeras, tanto en el espacic mexicano como en los aeropuertos del

sistema nacional aeroportuario.

La evolucidn de nuestra sociedad exige elevar la productividad de cada uno de
los sectores que intervienen en su desarrollo, es por ello que tenemos que
estar conscientes de que el mejorarmiento de las aptitudes y el cambio en las
actitudes y sus recursos humanos son elementos primordiales para que
Aeropuertos y Serviclos Auxiliares en su conjunto alcance mayores niveles de
productividad. Por este motivo se ha otorgado un papel relevante a la
capacitacion como el instrumento que le permitira contar con servidores
publicos altamente productivos para llevar a cabo la presentacion de los
bienes y servicios que tiene encomendados con niveles de calidad.

Antes de continuar es preciso mencionar el concepto de capacitacion que
Aeropuertos y Servicios Auxiliares maneja. Propiciar que los trabajadores del
organismo adquieran y desarrollen en cantidad, calidad y oportunidad los
conocimientos y habilidades técnicos y administrativos, asi como modificar las
actitudes del personal para que desemperfen eficientemente las tareas del!
puesto que ocupen en las diferentes dreas y posibilitar su desarrollo personal
y colectivo. En A.S.A. se lleva a cabo el proceso de capacitacién que consta de
tres elementos, Ios cuales se mencionaradn mas adelante.

1. Deteccion de necesidades y elaboracion de programas (cursos).

2. Administracién y ejecucion de la capacitacion.

3. Evaluacion y Seguimiento.

Es impontante sefialar que el contenido de este capitulo es una cita textual del
manual del sistema de capacitacion de A.S.A.' En los apartados siguientes se
mencionara como estan constituidos los insumos, procesos y productos en el

A.S.A., 1985. El Jecctor
de redaccién;  sin
texto,

' Ancxo S dec! Manual del sistema de capacitacién,
apreciard quc el texto del Manual adolece de problemas
para nucstros fines se ha respetado Ja integridad dcl

cembargo.
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sistema de capacitacion en AS.A, los cuales son nuestro objeto de analisis

en el capitulo 1.

SISTEMA DE CAPACITACION DE A.S.A.

El sistema de capacitacién de A.5.A., al igual que todo sistema, esta integrado
Dentro de los primeros, podemos
y los

por insumos, procesos y productos.
captados de un ambiente extraorganizacional

distinguir aquellos
provenientes del ambiente organizacional.

Insumos extracrganizacionales

E&n lo organizacional, encontramos una serie de normas que van desde el art.
123, apartado B, al reglamento de Secretarias e Instituciones relacionadas
con la actividad y los lineamientos emanados del Plan Nacional de Desarrolio

de caracter

en aspectos politicos, sociales y econdmicos, estrategias
educativo, aspectos culturales y de idiosincracia.

Insumos _erganizacionales
En cuanto a fos insumos provenientes del ambiente organizacional. tenemos
aquellos captados directamente de la deteccidn de necesidades de
capacitacion, ia que se obtiene a través del andlisis del catidlogo de puestos,
poblaciones laborales, riesgos del trabajador y/o prevenciones, el caracter
juridico institucional y toda la informacién referente a los recursos
administrativos, financieras y materiales.

Tanto los insumos de cardcter extraorganizacional,
constituyen la entrada al sistema, misma que, al combinarse y transfarmarse
mediante las acciones contempladas en los procesos. dan por resuitado la

salida del sistema. Esto es, los productos.

como organizacional,

Procesos

Siendo los procesos acciones organizadas y sistematizadas para convertir los

insumos en productos, en la practica se materializan a través de una unidad
organica que en nuestro caso lo constituye la Subgerencia de Capacitacion y
Desarrollo, que agrupa su accionar fundamentalmente en tres fases:

1. Deteccidn de necesidades y elaboracidn de programas.
2. Administracién y ejecucion de la capacitacién.

3. Evaluacién y seguimiento.
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1. La deteccién de necesidades comprende el disefio de los instrumentos,
su aplicacion y procesamiento de la informacion captada con el objeto de
estructurar el programa que va a solventar ia carencia.

2. La administracién de la capacitacién se inicia desde la difusion de los
eventos a realizar, la invitacidon a los participantes, integracion de grupos de
éstos, asighacion de aulas, equipos y demas recursos instruccionales.

3. La evaluacidon y seguimiento comprende una pre-evaluacion que realiza el
instructor con el objeto de conocer el nivel de conocimientos de los
participantes al entrar al proceso; una evaluacion final del evento que se
realiza con el objeto de conocer e! nivel de asimilacion y aprovechamiento
en el proceso, y por Uitimo, una evaluacion por seguimiento que se realiza
entre los 60 y 90 dias, con posterioridad a la asistencia de un curso, a

efecto de medir el impacto en el trabajador después de su participacion.

Productos

La salida del proceso constituye o que hemos denominado producto, y al
igual que los insumos podemos distinguir aquellos de caracter
extraorganizacional y organizacional. Un producto extraorganizacional lo
constituye el cumplimiento de las normas y lineamientos del Ejecutivo Federal,
asi como las informaciones y estadisticas que sirven a otras entidades y el

personal capacitado de otras instituciones.

Un producto organizacional o constituyen: el personal capacitado para el
puesto y/o futuras tareas, un clima organizacional apropiado, el desarrollo
integral de los trabajadores, el incremento de la productividad y la conjuncién
de intereses institucionales con los particulares de los empleados.

El subsistema de capacitacion de ASA forma parte del sistema de la
Gerencia de Administracion de personal; es decir, que éste tiene rejacién con
diferentes subsistemas, entre eilos estan: Subgerencia de Servicios,
Subgerencia de Relaciones Laborales, Departamento de Evaluacién y
Desarrolio, Departamento de Investigacion, Planes y Programas, etc.

[Considero que es importante desarrollar adecuadamente el sistema de
capacitacion, ya que sin esto no se podra llegar a un fin comin, que es el
reforzar tanto conocimientos como habilidad de los trabajadores.]

? Véase c! organigrama que aparece en el Anexo 1 de esta tesina.
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2.2INSUMOS

Consideramos que dentro del sistema, [os insumos representan la entrada
intema o externa que alimenta la unidad de capacitacion del macrosistema
organismo u organizacidon; tenemos que éstos pueden originarse en dos
ambientes distintos:

Dentro del ambiente extraorganizacional, los insumos externos o
extraorganizacionales se consideran prioritarios: las normas y lineamientos
emitidos por el Ejecutivo Federal en materia de capacitacion que conforman el
marco legal en que se desarrollan y originan las actividades capacitadoras
para los empleados y trabajadores del Estado y que esta integrado por:

“Constitucién Politica de los Estados Unidos_Mexicanos.” “La fraccion Vi del
apartado B del articulo 132 constitucional establece la obligacidon del Estado
de mejorar los conocimientos y actitudes de su personal.”

“Lev Federal de los trabajadores al servicio de! Estado reglamentaria del
apartado B del articulo 132 constitucional.”

“En el articulo 34, inciso F de esta Ley, se precisa la obligacién por parte del
Estado de impartir conocimientos para que los trabajadores puedan obtener
ascensos conforme al escalafén.”

Por otra parte, el articulo 44, fraccién VIill, sefala la obligacion de los
trabajadores de asistir a los cursos de capacitacion a fin de mejorar su
preparacion y eficiencia.

“Ley del Instituto de Seguridad y Servicios_Sociales _de_los Trabajadores del

Estado.”

De conformidad con el articulo 141, el Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado debe proporcionar capacitaciéon a
sus empleados.

Politicas administrativas y financieras de la administracidn publica, en ello nos
referimos a la influencia que tiene en la ejecucion de los programas, las
normas y decretos que emite la federacidn para racionalizar y optimizar el
gasto publico y que representan financieramente el cumplimiento de las
metas previstas en la unidad de capacitacion.

“Lineamientos normativos del Plan Nacional de Desarrolio”, en los cuales se
estipula la necesidad de crear a través de la capacitacién nuevas y mejores
oportunidades de empleos con una forma de coadyuvar el desarrollo e
implementacion del servicio civil de carrera institucional.
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Tecnologia educativa. Aqui nos referimos a los cursos técnicos que al
incorporarlos al sistema nos permiten agilizar el proceso de capacitacién a
través de nuevos y mejores sistemas de ensefanza-aprendizaje; tal es el
caso del sistema de videograbacion que se viene utilizando en la produccion
de cursos y apoyos visuales para la instruccién.

Culturales. Nos referimos a los conocimientos y conductas adquiridas
socialmente por los trabajadores y que vienen a conformar la idiosincrasia del
recurso humano que entra al sistema, sea como participante en el proceso, o
como espectador que se define en favor o en contra de las acciones
capacitadoras y en consecuencia limitando o apoyando los procesos que se
realizan en el sistema.

Informacion _en_capacitacion. Esta representada por todos los documentos
recibidos en materia de capacitacidén tanto en su concepcidn tedérica como
practica y que nos posibilita afinar aquellas actividades del proceso que sean
susceptibles de mejorar, asi como elegir y seleccionar aquellos cursos y
eventos especializados que no es posible cubrir con instruccidn interna.

Solicitudes externas de capacitacion. Estas se integran por los requerimientos

de capacitacién especializada en materia aeroportuaria que presentan
diferentes organismos del Ejecutivo Federal y algunos paises de Centro y
Sudamérica:; de estas solicitudes destacan las de Nicaragua, Panama,
Secretaria de la Defensa, Secretaria de Marina y la de la Direccién General de
Aeronautica Civil.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A.S.A considera como insumos del ambiente organizacional todos aquellos
elementos y acciones que ingresan al sistema derivadas de las normas y
lineamientos administrativos y operacionales propias del organismo o
institucién y con ellas nos referimos a:

Marco juridico _institucional. Estipulado en la Ley Organica de la Administracion
Publica que confiere a AS.A el estatus de organismo descentralizado con
personalidad juridica y patrimonio propios, creado por decreto presidencial del
10 de junio de 1965 que le otorga las funciones de administrar, operar,
conservar y mantener los aeropuertos del pais.

Reglamento de las condiciones generales de trabajo

Articulo 68 en cumplimiento a la Ley Organica de Administracion Publica -
Federal, del 22 de diciembre ‘de 1976, y a la estructura de la Comisién de
Recursos Humanos del Gobierno Federal, del 31 de enero de 1977, el
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organismo en atencidn a sus necesidades y posibilidades presupuestales,
proporcionara los medios necesarios para capacitar y adiestrar a sus
trabajadores, con la finalidad de promover ascensos escalafonarios y
aurnentar la calidad y productividad del trabajo, a través de lo siguiente:
Cursos permanentes de capacitacion, adiestramiento y actualizacién
tedrico-practicos.

e Ciclos periédicos de conferencias y seminarios.

« Bijbliotecas.
Publicaciones culturales, técnicas y de informacién general.

-
Articulo 69. Los programas de capacitacién y adiestramiento seran aprobados
por el titular del organismo y el secretario general del sindicato y se regiran por

el reglamento correspondiente.

POLITICAS INTERNAS DE CAPACITACION

El organismo tiende a promover la capacitacion, investigacién y desarrolio
tecnoldgico en las diversas &dreas como via para enriquecer el acervo
cognoscitivo de los trabajadores, de forma que, en la medida de lo posible,
ascienda o reubique al personal antes que recurrir a nuevas contrataciones,
manteniendo por tanto una plantiila minima sin detrimento de la seguridad y

operatividad y productividad de los aeropuertos.

En el contexto anterior se procurara que todos los trabajadores sean sujetos
de capacitacién en algun momento de su trayectoria laboral, para lo cual los
titulares de #drea deberan brindar las facilidades del caso para que el personal

a su cargo asista oportunamente a los cursos programados.

Asimismo, se procurara intensificar la formacion de instructores internos con
el objeto de satisfacer las necesidades de capacitacién con rercursos propios.

_ Se procurara establecer un vinculo estrecho entre los requisitos especificos
que impone cada puesto, con las expectativas y aspiraciones individuales y
colectivas de los trabajadores.

Se promoverdn cursos permanentes en los Aeropuertos Foraneos, como
apoyo concreto al programa de Desconcentracion Aeroportuaria impulsado

por la actual administracion.

Por uitimo se propiciard un proceso de comunicacién permanente que,
mediante actividades de ensenanza-aprendizaje, contribuya al desarrolio

integral de los trabajadores del organismo.
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RECURSOS ADMINISTRATIVOS

Estan representados por los elementos asignados por la alta direccidn para
realizar los procesos del sistema, generando asi la estructura organizacional
del area capacitadora de ASA con sus recursos financieros, humanos y
materiales que transforman los insumos en productos.

Recursos _humanos. Se considera en ellos tanto a los elementos asignados
para realizar los procesos, asi como al personal de las otras areas que
participan en los cursos o eventos que genera la unidad capacitadora.

Recursos financieros. Son los insumos de capital o econdémicos que requiere
el area para cubrir los pagos originados en la operacion del sistema, tales
como vidticos, pasajes, pago de instruccién, energia, etc.

Recursos_materiales. Estos se conforman por los bienes de activo fijo y de
consumo que ingresan a Ilos procesos del sistema como elementos
administrativos o de apoyo didactico, entre ellos estan: mobiliario, papeleria,

equipos audiovisuales, etc.

Plan_y programa de productividad_institucional. Lo conforma el documento
emitido por el Comité de Productividad de Aeropuertos y Servicios Auxiliares,
las acciones especificas de productividad de las dareas o subsistemas que
integran el sistemna de Aeropuertos y sus vinculaciones y/o requerimientos de

capacitacién.

NECESIDADES DE CAPACITACION
Se conforman por los problemas referidos a: deficiencias cognoscitivas,
mejoramiento de actitudes y todas aquellas

desarrollo de habilidades,
conductas que afectan el desempefio del conjunto de sistemas que integran
de los objetivos

el organismo y por ende afectan el cumplimiento
institucionales, mismos que no pueden ser solucionados por la adquisicién
de nuevos y mejores equipos, reacomodos ergonomeétricos y/o cambios en

las politicas de administracion de personal.
Ingresos de personal y promociones. Este insumo esta representado por
todas las aitas y transferencias de personal que requieren de una
identificacién previa con el organismo y su estructura, en el caso de las
nuevas contrataciones, y de una identificacién con sus nuevas actividades, en
las situaciones de promocién o transferencia (induccion).
Cambios_en los procedimientos. Son las acciones que realiza el sistema de
planeacién con la finalidad de optimizar el desarrollo de las actividades de un
area y que en consecuencia necesitan ser implementadas en los sitios de
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trabajo que asi 1o requieren y deben ser conocidas por los empleados para su
correcta aplicacion.

TYecnologia. Esta representada por la incorporacion de los nuevos equipos a
las areas de trabajo y cuyo funciocnamiento debe ser conocido por sus

operarios para una mejor utilizacion.

Catalogo ydescripciones de puestos. Aqui se contemplan como insumos las

necesidades cognoscitivas, actitudinales y las habilidades propias de cada
uno de los puestos disefiados en dicho documento.

Poblacién trabajadora (censo_de recursos humanos). Este proporciona al
sistema la informacion concerniente a preparacién cognoscitiva, experiencia
laboral, conocimientos practicos y especializados que posee el conjunto o
inventario de recursos humanos que ingresan al sistema y que |e otorga a la
unidad capacitadora los datos individuales de cada trabajador para ubicar su
entrada en un proceso especifico del sistema.

Estructura organica de la institucidn. Es el insumo que ubica a la unidad

capacitadora en el macrosisterna yle proporciona ia informacién base sobre
los niveles ocupacionales que deberan ingresar a los procesos para dar
cuerpo y forma a los programas de capacitacién por niveles de puesto; por
ejemplo, desarrollo de habilidades de direccion para funcionarios, mandos
medios, supervisores, etc.

Estadisticas _de perseonal. Con ellas ingresan al sistema indicadores de
accidentes, ausentismo, desemperio, eficiencia, puntualidad, etc; y que son

elementos que originan acciones especificas de capacitacion: motivacion,
comunicacién, seguridad, etc.

indicadores de evaluacidén. Se refiere a las mediciones de desempefo,
estandares de ejecucion, indices de eficiencia, etc., que proporcionan valiosos
datos comparativos en materia de D.N.C. y niveles de desempefio posteriores
a la capacitacién.

Programas y politicas de relaciones laborales. Este insumo esta referido a las

acciones y decisiones que toma la direccién del sistema administracién de
personal y que estan en relacion directa con la contratacion del personal y/o la
formacidn del trabajador para que ocupe puestos de mayor jerarquia; aqui se
ubican también: la administracién de sueldos y salarios, escalafon,

prestaciones, etc.
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2.3 PROCESOS
La unidad capacitadora, Subgerencia de Capacitacidon y Desarrollo, adecua
las acciones de capacitacion impulsadas por el organismo a las necesidades
laborales, con miras a optimizar el aprovechamiento de los recursos hurmnanos
con gue cuenta cada una de las dreas que o integran, pero sin soslayar jas
inquietudes cognoscitivas y de desarrrollo de la gran mayoria de los
trabajadores, de tal manera que esta institucién cumpla cabaimente con las
disposiciones del Ejecutive Federal, que aunadas a los objetivos
AS.A determinan fos contenidos y elementos

institucionales de
metodoidgicos de aplicacidn y seguimiento que habran de regir los eventos de

capacitacion.

Para satisfacer lo anterior se ha dividido la capacitacién en los siguientes
subprogramas: capacitacion inductiva, en e} puesto, para e! cambio de puesto,
para el perfeccionamiento directivo y formacién de instructores.

La Subgerencia de Capacitacion y Desarrollo tiene por objetivo procurar un
incremento de la productividad dirigida a todos los niveles ocupacionales
dandole prioridad a aquellos puestos que de acuerdo a la deteccidn de
nacesidades realizada presentan mayor numero de problemas a resolver a

través de la capacitacion.
Tiene como base fundamental en sus objetivos de aprendizaje el desarrolio
de las habilidades intelectuales y sociales de los ocupantes de los diversos
de manera que estén en posibilidades de desempedarse en
recibir a través de la capacitacidn un soporte
todos los conocimientos que la

puestos,
esto os,

mejores condiciones al
académico de caracter integral,
naturaleza del puesto requiere.

Cada curso o serigs de cursos permite una capacitacidn completa para el
nive! ccupacional af que se destina. Su estructura hace que puedan integrarse
a éf en cualquiera de sus cursos © que puedan organizarse programas de

capacitacién acordes con necesidades especificas de una persona o grupo

de trabajadores.
Asimismo, cada curse tiene sus propios objetivos de aprendizaje, de manera
que puede funcionar como un curso independiente.

De la evaluacion y el seguimiento se deriva un andlisis comparativo entre la
deteccién de necesidades inicial y los resultados finales, para determinar en
qué medida las necesidades fueron satisfechas, convirtiéndose a su vez en
parte de la deteccidn de necesidades de capacitacidén que reinicia el proceso.



a) Detecciénder idades de capaci ion y elaboracién de programas

Necesidades manifiestas

Se obtienen a través del analisis de documentacién relativa a la
administracién de personal en cuanto al promedio del personal de nuevo
ingreso, promociones, transferencias de organizacion y métodos en cuanto a
cambios de procedimientos, de tecnologia, en cuanto a la adquisicion de

nuevos equipos y ante lo cual es indiscutible la conveniencia de preparar
adecuadamente al personal.

Necesidades encubiertas

Se detectan a través de:

a) Aplicacién de un cuestionario a los responsables de area de los diferentes
niveles ocupacionales, quienes conscientes de la problematica de su
competencia, a través de una serie de respuestas sefialaron aquellos
problemas susceptibles de remediar mediante la capacitacion.

b) Entrevistas realizadas a los responsables de areas, que por el caracter
especializado de su funcidn requieren de un tratamiento especial para la
determinacion de las necesidades de capacitacién, como es el caso de ja
Estancia Infantil, Procesamiento de Datos, etc.

c) Analisis de! Catalogo de Puestos, para conocer las actividades a realizar y

lo relativo al perfil de puesto en donde existe acépite en el que sefnalan los

cursos de capacitacion que requiere cada puesto en términos generales.

La informacioén obtenida de los cuestionarios es vaciada en formato diseffado

para tal efecto, en el que se consignaron a través de columnas aspectos tales

como: problemas de cada drea susceptibles de atacarse mediante la

capacitacién, puestos que requieren capacitacion en todas sus actividades o

en algunas de ellas, sugerencias de los jefes acerca de 10s cursos a realizar y

. personal que podria habilitarse como instructores internos. Todos estos
factores se consignan por gerencia.

En seguida, se procede a la agrupacién de las categorias con similitud de
funciones, de tal manera que se puede establecer el tipo de conocimientos

generales y especificos para cada grupo de acuerdo a la frecuencia de
problemas detectados.

Una vez obtenida en términos generales las necesidades de capacitacién por
grupos de categorias, se fijjan prioridades, las que se obtienen a partir del
comparativo entre las necesidades derivadas de! Catalogo de puestos yde la
reportada en los cuestionarios.
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Elaboracién del programa de cursos

Como una manera de garantizar una formacién completa del trabajador
acorde a los requerimientos del puesto y teniendo en cuenta que éstos no se
cubren con cursos aislados, es necesario agrupar varios cursos
interrelacionados en los que debera participar el personal adscrito a una
misma familia de categorias dando origen asi al sistema modular.

Por otra parte, teniendo en cuenta las pricridades de impartir determinados
cursos para cada grupo de categorias y en base al universo en cada una de
ellas, es necesario establecer la frecuencia de los cursos a través del afo al
mismo tiempo se procede a delimitar el objetivo de aprendizaje perseguido, el
universo a quien esta dirigido, asi como el numero de horas de instruccién
dando origen a una calendarizacién anual. Paralelamente, se determinan los
cursos que podran cubrirse con instructores internos y cudles por
necesidades concretas se contratarian con instructores externos.

b) Ejecucién del programa

Metodologia subprograma_Meéxico

Una vez definido el o los cursos a realizar, se procede a su difusién y
divulgacién, mediante entrega por oficio del citado documento a las areas y
representantes sindicales.

En cuanto a los despachos seleccionados, se elabora un formato convenio
con asesoria de la Gerencia General de Asuntos Juridicos, que formaliza y rige
las relaciones laborales de acuerdo a las condiciones planteadas en ese
documento.

El inicio de los cursos se promueve mediante oficio dirigido a los empleados,
asi como a través de carteles y de la revista Cipactli, asimismo, cada semana
el contador-administrador envia un recordatorio a los jefes de area en el que
se indique el tipo de curso a iniciar. el nombre del instructor, el horarioc de
instruccion y el aula asignada, asi como los formatos de inscripcién que
deberan remitir al departamento a mas tardar los dias viernes de cada
semana.

Por su parte la oficina de Administracion de la capacitacion es la encargada de
concentrar en un formato ias inscripciones recabadas en cada area y de esta
manera se procede a la integracién de grupos que posteriormente dé origen a
la lista de asistencia.
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Asimismo, se giran instrucciones al encargado de atender cada curso para
que coordine la entrega de las hojas de registro de los participantes, carpeta
con material de apoyo, servicio de cafeteria y equipo a utilizar.

Inicio de cursos

Los cursos se inician con la recepcidén del instructor y la distribuciéon del
material a utilizar, temario, block, lapiz, etc.,, posteriormente se procede al
registro de los participantes en el formato correspondiente en el que se
consigna el nombre del curso la gerencia a que pertenece, clave y categoria
del trabajador, asi como el nombre de su jefe inmediato.

Posteriormente se presenta al instructor y se resefian brevemente los
aspectos mas relevantes de la participacién de los trabajadores y el esfuerzo
que hace el organismo al brindarles la oportunidad para incrementar sus
conocimientos, procediéndose en seguida a la inauguracion formail.

A partir de ese momento, el instructor asume la conduccidn del grupo con una
dinamica de presentacidn encaminada fundamentalmente a motivar a los
participantes. Posteriormente, realiza una evaluaciéon diagndstica a cada uno
de los participantes con el objeto de establecer el nivel con que recibe a cada

uno de ellos, lo que a su vez le permite orientar el curso a las nuevas
expectativas que pudieran surgir.

Al finalizar el curso se practica una evaluacién final en la qQue establece el nivel
de aprovechamiento de cada participante, a su vez, cada uno de ellos realiza

una evaluacion respecto al instructor, al curso mismo y a las condiciones en
que se llevd a cabo.

Acreditacion

Existen dos modalidades de acreditaciéon en el sistema modular. Los

participantes pueden obtener un certificado de participacién por cada curso en
el que se cumpla con un 80% de asistencia al total de horas.

Los participantes pueden obtener un certificado de habilidades y un diploma
que le acredite su formacidn integral en e! nivel ocupacional al que
corresponda, el requisito serd haber cumplido con el 90% de asistencia al

tiempo total de duracidn del médulo y haber cubierto satisfactoriamente los
examenes de aplicacidn de cada curso.

El formato de inscripciones, la hoja de registro de los participantes, 1a lista de
asistencia, el plan de instruccidon, el temario de curso, mismo que constituira
fuente de informaciéon para la integraciéon del grupo del curso subsecuente, asi

como permite alimentar el sistema de la administracion de la capacitacién por
computo.
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Por su parte, los despachos hacen entrega al departamento de un informe
detallado acerca del desarroilo de cada curso, asi como de las evaluaciones
practicadas; también hacen llegar al departamento el recibo de honorarios con
el objeto que éste tramite su pago de acuerdo al procedimiento vigente.

METODOLOGIA

Subprogramas foraneos

La administracion y desarrollo de Ja capacitacién en los Aeropuertos
Forianeos, de acuerdo con el programa de Desconcentracién Administrativa,
es una responsabilidad que debe asumirse iocaimente.

En el manual basico de organizacion administrativa de los aeropuertos se
establece. que es responsabilidad de la Administracién:

“Formular, aprobar, coordinar y desarrollar programas de capacitaciéon y
adiestramiento del personal adscrito al Aeropuerto, evaluando sus resultados
de acuerdo con los lineamientos establecidos por el Comité Mixto de
Capacitacion, debiendo remitir al mismo. el programa, asi como la relacion de

trabajadores a capacitar.”

E! mismo manual sefiala mas adelante que es funcién del area contable-
administrativa determinar las necesidades de capacitacién, adiestramiento y
desarrolio del personal adscrito al Aeropuerto, para la formacién de los

programas respectivos.
De la misma manera, atribuye dentro de las funciones del drea de personal y
servicios administrativos:

“Determinar en coordinacion con el contador-administrador y encargado de las
diversas dreas, las necesidades de capacitacion, adiestramiento y desarrolio
del personal del Aeropuerto de acuerdo a los lineamientos establecidos.”

*Realizar en coordinacion con las diversas dareas la seleccidén del personal
que recibira la capacitacion, procurando agruparlos por niveles académicos

similares.”
“Disefar los temarios de fos cursos, de acuerdo a las necesidades
planteadas por las diversas dreas.”
De lo anterior, se infiere que el administrador, es quien tiene la
responsabilidad de detectar las necesidades de capacitacion, estructurar un
programa local de capacitacién y promover la participacion de su personal de
acuerdo a las necesidades concretas de cada &rea, el programa local de
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capacitacién de cada aeropuerto se estructura de acuerdo a las indicaciones
proporcionadas a las personas que participaron en los cursos de Formacion
de Promotores de la Capacitacion y calendarizarse de manera que a través del
afo distintas personas, de acuerdo a las necesidades de las dreas, tengan la
oportunidad de capacitarse; asimismo, debera remitirlo a la Subgerencia de
Capacitacién y Desarrollo, a efecto de llevar un seguimiento acerca de las
actividades de esta naturaleza, asi como poder brindarle el apoyo necesario
oportunamente. Asimismo, deberd comprender actividades tanto en las
instalaciones propias como en instalaciones educativas y de formacién de
trabajadores ubicados en la ciudad.

Lineamientos basicos

ASA® cuenta con diversos lineamientos de capacitacidn que forman parte de
los procesos extraorganizacionales de este organismo. A continuacion se
observaran los lineamientos:

Cuando el nGmero a capacitar sobre una misma materia sobrepase los cinco
elementos, el curso podra contratarse con alguna institucion de la localidad, o
bien habilitar un instructor interno; en ambos casos el curso se impartira en
las instalaciones del Aeropuerto.

La contratacion de una institucién o instructor extemo debera formalizarse
sobre la base de una cotizacién presentada por éstos, en la que senale el
numero de beneficiados a participar y duracién en horas al curso, material de
apoyo y constancias de participacion.

La cotizacidbn mas favorable, tomando en cuenta aspectos de calidad y costo,
debera ser remitida a la Subgerencia de Capacitacion y Desarrollo para
efectos de tramitar las partidas presupuestales oportunamente o en su
defecto los reembolsos pertinentes.

Cuando el nimero de trabajadores a capacitar sea inferior a cinco, se podra
optar por enviario con alguna institucién educativa local o incluirlo en los
cursos programados desde México en algunos aeropuertos de la red.

La seleccidn de personal a capacitar debera realizarse tomando en cuenta ias
necesidades especificas de! area, los objetivos perseguidos por el curso yel
nivel de preparacién del participante, a efecto de que ésta se brinde realmente
atl personal que lo requiera.

Sin perjuicio de lo anterior, se ha considerado conveniente la realizacion de
los cursos en Aeropuertos Foraneos, programados desde la Ciudad de
Meéxico, los cuales se llevaran a cabo en aquellos aeropuertos que tengan un

? Anexo 5 del Manual del si de itacién, A.S.A.. 1985,
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numero considerable de personal o que su ubicacion y medios de
comunicacién facilite Ia participacion de aeropuertos cercanos.

La participacién de trabajadores de adscripcién diferente al aeropuerto sede
debera programarse con la debida anticipacion, comunicando mensualmente
a la Subgerencia de Capacitacion y Desarrollo el nombre de los participantes,
categoria, curso en que participara, especificando con exactitud los dias en
que esta comisionado, asi como el numero de dias de viaticos e importe
otorgado por concepto de pasajes, a efecto de tramitar oportunamente la
partida presupuestal correspondiente.

c) Evaluacién y seguimiento

Ademas de la primera evaluacién final de un curso, existe una tercera
evaluacion de caricter mediato que realiza el jefe directo del! capacitado a
través de un formulario que le hace liegar cada S0 dias a partir de haberse
integrado al sistema, con el objeto de que indique si realmente el
aprovechamiento evidenciado en el curso se refleja de igual manera en el
trabajo.

El analisis de reporte enviado por cada jefe, aunado a las evaluaciones
inmediatas, dan origen a un informe que se envia al Comité Nacional Mixto de
Productividad con copia al Departamento de Control de Personal para que
determine, de acuerdo a sus politicas, la conveniencia de contemplar algun
estimulo para aquellos que a través de la capacitacidn han demostrado mayor
superacion, de igual forma se registra en el sistema de administracion por
coémputo con el objeto de retroalimentar el inventario de los recursos
humanos.

Retroalimentacién

Se elabora un informe general de las evaluaciones de desempeiio que
permite determinar en qué medida las necesidades detectadas al inicio del
proceso fueron satisfechas y realizar asi, como parte de una nueva deteccion
de necesidades, los ajustes necesarios en el programa subsecuente.

Los cursos que no forman parte del sistema modular o los que se realizan en
los Aeropuertos Foraneos, reciben el mismo tratamiento respecto al registro,
control y seguimiento del capacitado.

Educacién _de adultos. El censo de recursos humanos y las encuestas
realizadas a los trabajadores permiten definir las condiciones en que los
empleados entran al sistema, eso nos permite captar el nivel académico del
personal y asi canalizarlo a los cursos propios de su preparacion o al sistema
de educacioén basica para adultos; proceso en el que se reunen e integran los
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grupos que recibiran la educacion primaria y/o secundaria con asesoria de la
Subgerencia de Capacitacién y Desarrollo.

Produccidén de T.\.

€1 avance tecnolégico ha conferido a los medios audiovisuales un gran
impacto social, en la transmisidn y recepcion de informaciones que refuerzan
el conocimiento adquirido; en este sentido y para estrechar la comunicacion
en la red aeroportuaria y apoyar los temas tratados en los eventos de
capacitacion, la Subgerencia cuenta con un equipo completo de
videograbacién en el que se estidn realizando y produciendo los apoyos
audiovisuales que requieren los programas nacionales de capacitacidn de
ASA

POUITICAS GENERALES DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Las politicas forman parte de los productos extraorganizacionales, de ASA*
puesto que en toda organizacidon es indispensable que exista una serie de
procedimientos que ie permitan al trabajador que acaba de ingresar, asi como

al que se encuentra en el organismo, tomar ciertas decisiones a partir de las
siguientes politicas:

e Promovera la capacitacidén, investigacién y desarrollo tecnolégico en las
diversas areas, para enriquecer el acervo cognoscitivo de los trabajadores,
de forma en que la medida de lo posible se ascienda o reubique al
personal, antes de recurrir a nuevas contrataciones, manteniendo por tanto
una plantilla minima sin detrimento de la seguridad operatividad y
productividad de los aeropuertos.

Los programas de capacitacién responderan a las reales necesidades de
capacitacion que tengan las diversas areas.

Se procurard que todos los trabajadores sean sujetos de capacitacion en
algun momento de su trayectoria laboral, para lo cual los titulares del area
deberan brindar facilidades para que el personal a su cargo asista
oportunamente a los cursos programados.

Se intensificara el programa de formacién de instructores internos, con el

objeto de satisfacer con recursos propios las necesidades de
capacitacion.

e Se procurara establecer un vinculo estrecho entre los requisitos
especificos que impone cada puesto con las aspiraciones individuales y
colectivas de los trabajadores.

Se promoveran cursos permanentes en aeropuertos foraneos como apoyo
a la desconcentracién aeroportuaria,

‘lbidem-
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Las promociones que se originen por acciones de capacitacidn quedaran
sujetas a los acuerdos tomados por la comisién mixta de escalafén.

Los programas de capacitacion al personal tendran bienes promocionales
unicamente en ias categorias sujetas a escalafén.

La participacién del personal foraneo quedara sujeta a los lineamientos
establecidos en el programa realizado para elios.

Se promovera la incorporaciéon de los trabajadores que o ameriten al
sistema de ensefianza abierta.

Se fortalecera el servicio de la biblioteca entre los trabajadores del
organismo, como un apoyo para enriquecer su acervo cultural y académico.
La Subgerencia de Capacitacidén y Desarrollo serd la Unica instancia
autorizada en el organismo para administrar la capacitacion, seleccionar
y/o contratar a los instructores, aplicando para ello los instrumentos que
considere necesarios.

POLUITICAS DE ELABORACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

1.

2.

Se realizara la deteccidn de necesidades de capacitacion de todo el
personal que labora en la institucidén, utilizando unicamente los recursos
humanos y materiales que tienen asignado para ello.

Se presentara a mas tardar en noviembre de cada afo el programa de
capacitacién general que se llevarda a cabo en el periodo administrativo
inmediato.

La calendarizacion de los cursos y eventos estara sujeta a las prioridades
sugeridas en la deteccidn de necesidades de capacitacion.

Los cursos contemplados en el programa de capacitacion de Oficinas
Generales y AILC.M. serdn de 20 horas a la semana, a menos que la
naturaleza de los mismos amerite otra duracién.

Los cursos organizados para personal foraneo que tenga por sede un
aeropuerto distinto al de la adscripcidbn de los participantes tendra una
duraciéon maxima de 40 horas a la semana.

Los objetivos de cada curso invariablemente seran redactados de forma
que especifiquen las conductas, niveles de eficiencia y condiciones de

operacién.

POLITICAS DE ADMINISTRACION DE LA CAPACITACION

1.

2.

Se ejecutaran los programas de capacitacién en el organismo cumpliendo
con los lineamientos emitidos por el Ejecutivo Federal y las condiciones
generales de trabajo de A.S.A.

Todos los cursos de capacitacién en el puesto, dirigidos a personal de
base, se realizaran dentro de las horas laborales.
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3.

Los cursos organizados para mandos medios y directivos que se realicen
en horas laborales no excederan de 2 horas diarias © 40 al mes; los que
tengan una duracion diaria mayor se realizaran los fines de semana en
instalaciones externas preferentemente.

Todos los cursos contemplados en el programa como capacitacion para e!
cambio de puesto se realizaran preferentemente fuera del horarioc de
labores del personal participante.

Los programas especificos de cada una de las dreas, asi como los cursos
que en ellos se indiquen, serdan coordinados por el drea de capacitacion,
quien les proporcionara los apoyos inherentes a los mismos.

Las dreas usuarias del programa o programas y el darea de capacitacion
vigilaran la asistencia y puntualidad de los participantes a cada uno de los
cursos; cuando el participante se retire del evento, el drea usuaria enviara
un justificante por escrito al drea de capacitacion al dia siguiente de la
inasistencia.

El drea de capacitacion y el area de personal se responsabilizaran de que
todo trabajador de nuevo ingreso reciba capacitacion para ia induccion en
un plazo no mayor de 30 dias naturales a la fecha de su ingreso.

POLITICAS DE EVALUACION DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO

1.

Se crearadn y aplicaran los instrumentos necesarios que permitan medir los
resultados obtenidos en la ejecucidn de programas tanto en materia de
evaluacidén del proceso de ensefianza-aprendizaje como del sistema de

capacitacion. -
Los contenidos temdticos de los cursos del programa invariablemente
estaran enfocados a dar solucidn a las necesidades surgidas de la
detecciébn de necesidades de capacitacion, para ello, se disefaran y
aplicarédn los instrumentos que permitan medir la efectividad de las
acciones de capacitacion.

Los datos obtenidos de las evaluaciones aplicadas a los participantes
deberan ser registrados en su totalidad en el periodo de aplicacion de
programas, esto serd una de las guias para desarroliar el subsistema de
seguimiento de personal capacitado a través de evaluaciones del
desempeno posterior a la capacitacion del trabajador.

Serd responsabilidad del area de capacitacién crear la instancia de
supervision interna que permita hacer cumplir los lineamientos y politicas
emitidas por el organismo en materia de capacitacion.

Los participantes egresados del sistema de capacitacion seran sujetos de
promociones y recategorizaciones que les permitan tener mayor movilidad
y seguridad en e! mercado de trabajo al desarrollar sus habilidades,
conocimientos y actitudes en los términos que indica el plan nacional de

desarrolio.



. ANALISIS DEL PROCESO DEL SISTEMA DE CAPACITACION
EN AEROPUERTOS Y SERVICIOS AUXILIARES

Este capitulo pretende presentar un analisis del sistema de capacitacién
retomando para ello el marco tedrico de! primer capitulo y la informacidon
captada de AS.A., asi como los elementos metodoldgicos y técnicos del
analisis de contenido. La técnica para realizar el andlisis es la de contenido
con unidades de andlisis de base no gramatical.

Dado el caradcter de la informacion que se tiene sobre el sistema de
capacitacion en A.S.A,, se aborda como principal fuente de analisis el Manual
de capacitacion, ya que éste es el documento normativo que define cémo
debe operarse la capacitacién en A.S.A. Este, a su vez, se divide en tres partes
que son insumos, procesos y productos, los cuales seran analizados a partir
de las categorias fundamentadas en el marco tedrico de esta tesina.

Las categorias que se presentan a continuacidn tienen como finalidad orientar
el analisis del sistema de capacitacion en AS.A. a partir de la informacion
obtenida principalmente del Manua! de capacitacién. Como resultado del
andlisis, se identificaran desde wuna perspectiva diagndstica los elementos
técnico-pedagégicos no explicitos o faltantes en la operacién del sistema de
capacitacién en A.S.A.

A continuacidn se definen los elementos que componen cada categoria y
posteriormente se expone una serie de cuadros' con los cuales se pretende
obtener indicadores, para finalmente realizar el andlisis del Manual de

capacitacion.

3.1 CATEGORIA DE ANALISIS
Componentes del sistema. Se refieren a los elementos que posee el sistema
de capacitacion, insumos, procesos, productos.

Marco legal. Es decir, los procedimientos, reglas, politicas que rigen a la
capacitacion.

Conceptualizacién. Es la definicion de términos en materia de capacitacién.

! Para una refecrencia m4s precisa, el lector puede consultar estos cuadros en el

Anexo 2 de esta tesina.
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PROCESO DE CAPACITACION

Elementos del proceso. La ubicacion del proceso de capacitacidon, planeacién,
organizacion, ejecucion y evaluacioén,

Planeacion. Es decidir por anticipado cémo y cuando ésta se debe hacer;
implica prever y seleccionar los cursos de accion a seguir. La planeacién a su
vez se divide en D.N.C., definicion de objetivos, elaboracién de planes y
programas, y presupuestos.

Deteccién de Necesidades de Capacitacion. Estd orientada a conocer las
carencias de un trabajador y aquello que le permite desarrollar
adecuadamente las funciones de su puesto.

Definicion_de objetivos. Se refiere al sentido y orientacion que dan a todo el
proceso de capacitacion, sefalando el fin hacia el cual hay que dirigirse.

Elaboracidon de planes y programas. Son las etapas a seguir y elementos

necesarios para la elaboracidon de un curso de accidon determinado.

Presupuestos. Abarcan los resultados esperados, expresados en términos
numeéricos, hrs-hombre, unidades de producto, hrs-maquina, y otros que

permitan su expresiéon numérica.
Organizacién. Es la coordinacion de objetivos propuestos, los cuales estan
encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades
detectadas en la etapa de planeacion.

Ejecucion. Se refiere a la puesta en marcha del sistema de capacitacion, el

cual a su vez se divide en contratacién de servicios, desarrolio de programas,
coordinacién de eventos, contro! administrativo y presupuestal.

Contratacién de servicios. Aunque en gran medida el entrenamiento se lleva a
cabo con recursos propios, también requiere de la contratacidn de servicios

externos de instruccion.

Desarrollo de programas. O sea, el diseio, adecuacion y reorientacién de los
objetivos y contenidos del programa.

Coordinacién_de _eventos. Comprende todas las actividades necesarias para
que se desarrolien adecuadamente los eventos.

Control administrativo y presupuestal. Es el control de disefio de formatos,

registros, materiat y equipo didactico.
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Evaluacion. Significa la medicién y correccion de todas las intervencicnes para
asegurar que los hechos se ajusten al proceso de capacitacion.

Macroevaluacién. Es decir, la evaluacidn total de la funcidn en su
planteamiento total estructural.

Microevaluacion. Es la evaluacion del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Sequimiento. Tiene como propdsito conocer los obstaculos que se
presentaron y lograr los cambios de conducta esperados tomando medidas
para garantizar la transferencia de la capacitacion al trabajo.

Ajustes. Son las correcciones, adaptaciones, ajustes y conexiones de los
programas impartidos haciendo uso de los instrumentos necesarios.

3.2 ANALISIS

Respecto a los componentes de! sistema, se observa que en el Manual de
A S.A se identifican los insumos, procesos, productos; es importante tener
claro en qué consiste cada uno de los componentes, ya que son
fundamentales en el proceso de capacitacion.

Es importante mencionar el marco legal. Este consta de los Fundamentos
Legales de capacitacion; Constitucion Politica; Reglamento de Ilas
Condiciones Generales de Trabajo.

Dentro de los conceptos que se presentan en el Manual, encontramos el de
capacitacién y adiestramiento. Sin embargo, no se percibe el de capacitacion
en el trabajo, siendo este concepto un término importante para el Manual.

Proceso de capacitacion

En cuanto a los elementos del proceso de capacitacion, se percibieron tres en
el Manua! de ASA, éstos son: D.N.C., administracién de la capacitacién,
evajuacién y seguimiento. Sin embargo, en el marco tedrico que sustenta la
tesina se observa que son cuatro elementos: planeacién, organizacion,
ejecucion y evaluacion. Es importante tener presente estos elementos, puesto
que son parte esencial en el proceso de capacitacion.

Por lo que toca a la planeacion, se percibi® que Unicamente es mencionada
dentro de las funciones: planear, organizar, integrar, dirigir y controlar los
programas de la subgerencia. Siendo ésta parte de los elementos de la
capacitacion.
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La Deteccion de Necesidades de Capacitacidon si se toma en cuenta; esta
conformada por los problemas referidos a deficiencias cognoscitivas,
desarrollo de habilidades, mejoramiento de actitudes y todas aquellas
conductas que afectan el desempefio del conjunto de sistemas que integran
el organismo; se lleva a cabo de acuerdo a las necesidades manifiestas y

encubiertas.

En la definicién de objetivos se observa que éstos no se encuentran en el
Manual, siendo éstos los que le dan sentido y orientacidén al proceso de

capacitacién.

Respecto a la elaboracidén de planes y programas, se menciona que se deben
elaborar planes y programas con base en la informacién captada a través de
la D.N.C.; elaborar y/o revisar los contenidos y material didactico de los cursos
que integran el programa; por ultimo, Unicamente la programacién de los
Cursos.

En el Manual, los presupuestos son considerados dentro de los recursos
financieros.

Cabe sefialar que la organizacién Unicamente se menciona en un apartado.

Por su parte, la ejecucidn se menciona en un apartado de politicas de
administracion de la capacitacion.

La contratacion de servicios si se lleva a cabo. Sin embargo, es importante
hacer un comentario al respecto. A.S.A. cuenta con el apoyo del ISSSTE para la
imparticion de los cursos; éstos deben tener un numero mayor de 15
participantes a fin de que se pueda llevar a cabo, 1o cual en ocasiones no es
asi, disponiendo del personal que tienen a la mano para ilevar a cabo una
lista, de modo que no sea cancelado el curso.

El desarrollc de programas si se menciona; sin embargo, se observa que en
un apartado de las politicas generales de la capacitacién se menciona que los
programas de capacitacion al personal tendran bienes promocionales
unicamente en las categorias sujetas a escalafén. Lo anterior no se lleva a
cabo, ya que no se toma en cuenta el escalafén, puesto que es dificil que
quede vacante algun puesto.

Por lo que toca a la coordinacién de eventos, si existe. Sin embargo, de
acuerdo a mi experiencia laboral ésta no se lleva adecuadamente, ya que la
difusién de los cursos no es la adecuada, puesto que en ocasiones el numero
de participantes en el curso es minimo y se tiene que recurrir a hablar por
teléfono a las demds areas para que asistan a los cursos de capacitacion.
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La evaluacion también se menciona, de lo cual es importante retomar que en
un apartado se sefiala el desarrollo de actividades de evaluacién y
seguimiento de investigacién, tendientes a proporcionar retroalimentacion
continua al proceso. Lo anterior no existe puesto que, para que se dé, debe
realizarse la D.N.C.; ésta no se lleva a cabo con frecuencia y eso repercute en
el seguimiento que debe llevarse a cabo. No obstante, tampoco se menciona
la macroevaluacion y la microevaluacion; estos dos tipos de evaluaciones son
importantes puesto que una Nos va a permitir evaluar todo su planteamiento

estructural y la otra nos va a permitir la evaluacidon del proceso de ensefanza-
aprendizaje.

Por otro 1ado, se hace referencia a los ajustes al sistemma, donde se elabora
un informe general de las evaluaciones de desempefio que permite
determinar en qué medida las necesidades detectadas al inicio del proceso
fueron satisfechas y realizar asi, como parte de una nueva deteccion de
necesidades, los ajustes necesarios al programa. Sin embargo, con
frecuencia esto no se lleva a cabo.

Por Jultimo, se detectd que en el Manual no se hace hincapi@ —o no lo
suficiente— en los criterios pedagoégicos, y por ello se plantea la necesidad de
hacer explicitos los lineamientos técnico-pedagdgicos que a continuacién se
exponen.




V. PROPUESTA DE LOS LINEAMIENTOS TECNICO-PEDAGOGICOS

En el presente capitulo se proponen los lineamientos técnico-pedagdgicos,
esto es, los elementos conceptuales y metodoldgicos que deben articular y
orientar el proyecto de formacién de los recursos humanos en ASA Son
resultado del analisis del Manual de Capacitacién de esta empresa y del

marco tedrico que sustenta esta tesina.
I. La capacitacién en A.S.A. debera ser congruente con la concepcién
sistémica que subyace en su organizacion.

Es un elemento del sistema ASA. que “interactida en un proceso, cuyas
relaciones entre si y con sus componentes internos y externos integran un
todo unitario que cumple una funcidn determinada para lograr un propdsito
u objetivo comun”.

Como elermento de! sistema, la capacitacion esta regida por los principios
de organizacion de AS.A y esta dirigida por las finalidades de esta
empresa.

La capacitacién como elemento y proceso del sistema AS.A respeta las
caracteristicas y componentes de un sistema abierto, sus principios de

organizacién y los procesos que son inherentes.

Desde esta perspectiva, la capacitacion en A S.A se entiende como un
proceso educativo que se imparte en el drea laboral.

Il. Como proceso educativo la capacitacion debe tomar en cuenta que:

La educacidn es el medio por el que el individuo tiene acceso a la cultura;
fa interaccién entre la cultura y el individuo sdlo es

en otras palabras,

posible a través de una base educativa. Dado que toda empresa posee
una cultura, debe ser preocupacion primordial de la empresa hacer al
individuo participe de esa cultura, por medio del proceso de capacitacion,
identificando los objetivos personales del individuo, los objetivos de
capacitacién, de acuerdo a la misién de la empresa.

Durante el proceso educativo no debe olvidarse que el individuo posee sus
propios valores, modo de pensar y una cultura; en consecuencia, no debe
buscarse anular esa formacidén educativa previa, sino enriquecerla y
ajustaria a las necesidades de la empresa y a la superacion personal.
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e Los cambios positivos de actitud, comportamiento y desemperfo laboral
del individuo se generan a través de un proceso educativo, resultado de
una accion pedagogica directa, esto es, de un proceso intencionado de

capacitacion.

e Un eficaz proceso educativo propicia en el trabajador la necesidad de
desarrollarse en su ambito laboral, y para la empresa debe ser una
obligacién no fimitar dichas necesidades, sino encauzarlas para bienestar

de ella misma y de! trabajador.
. Como elemento del sistema, tiene como proceso caracteristico el de
ensefianza-aprendizaje. Su objetivo debe ser promover, facilitar o acelerar los
procesos de interaccion entre el individuo y su medio {aboral.

través de procesos e
trabajador adquiera

se desarrolla a
ambito laboral y

La ensehanza-aprendizaje

instrumentos pedagogicos. Su objetivo es que el

conocimientos, habilidades y actitudes propias del

personal.

e la ensefanza-aprendizaje debera organizarse en tal forma que sus
funciones intermnas tengan como finalidad optimizar la ensefanza.

» | a enseftanza-aprendizaje debe usar todas las estrategias didacticas que
contribuyan a la consecucién del resultado deseado en el aprendizaje.

e Determinar {as capacidades en el individuo y descubrir Jas condiciones de
aprendizaje que deben producir dichas capacidades.

Cualquier acto de ensefianza depende de! resultado esperado, asi como
las caracteristicas de las

-
de las caracteristicas de los participantes,
circunstancias educativas y la naturaleza intrinseca del acto educativo.
{

e FEl} sistema de ensefianza o sistema didactico es un conjunto de
experiencias de aprendizaje que pretende conseguir un determinado
resultadoe para una determinada clase de trabajadores.

La capacitacion en A.S.A. se conceptualiza como:

[A'A
fa cual el hombre

« Una formacién integral! y permanente a través de
desarrolla aprendizajes inherentes a la realizacién como persona y a la

contribucién que hacen a la sociedad con su trabajo.
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V. Por ser un proceso, la capacitacion debe tomar en cuenta los siguientes
aspectos: a) planeacion, b) organizacidn, c) ejecucion y d) evaluacion.

a) En cuanto a la planeacion, debera considerar la congruencia entre la
capacitacion que se imparte y los procesos de ensefanza-aprendizaje.

La planeacion debe contemplar planes y programas que expresen el
proyecto de formacion de los recursos humanos de A.S.A.

La planeacion especifica los objetivos y conduce al disefio del plan de
capacitacidon, de ahi que habrd que diferenciar los objetivos

generales del plan, los objetivos particulares de cada uno de los
! programas que integran el plan y los objetivos instruccionales, que a su vez
se dividen en objetivos terminales para cada uno de los cursos que

conforman un programa y en objetivos especificos por cada unidad o tema
i comprendidos en un curso.
i

entre

El proceso de planeacién debe incorporar la Deteccion de Necesidades de
Capacitacion, esto es, identificar a los trabajadores que requieren
capacitacion y las areas o aspectos de su vida laboral y/o personal que
necesitan ser atendidas.

El programa debe ser adaptable a las necesidades individuales de cada
uno de l0s trabajadores en relacidn a su nivel previo de preparacién, su

tasa de aprendizaje y sus preferencias individuales sobre determinados
! . temas.

Las necesidades y aspiraciones presentes y futuras de la empresa se
deberan tomar en cuenta, asi como las metas personales del trabajador
en formacion.
-

La D.N.C. posee una serie de procedimientos que se deben tomar en

cuenta; &stos son: conocer, identificar, establecer, determinar y contribuir al
logro de los objetivos propuestos.

Los planes y programas deben contemplar la integracidon de los objetivos

de aprendizaje previamente disefiados, la enunciacién y el ordenamiento
: de contenidos en unidades tematicas, la seleccion y el disefio de los
i medios adecuados para la conduccidén y evaluacidn del proceso
H instruccional.

e Los programas de capacitacion deberan considerar
! modalidades de ensefianza-aprendizaje,
H

diferentes
COMO Ccursos,
estancias interinstitucionales, etc.

seminarios,
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~

<)

d)

De acuerdo a las modalidades seleccionadas, deberan considerar ia
frecuencia, su nimero de horas y especificar la comunidad a la que van
dirigidos.

Dentro de todo proceso de capacitacion es fundamental la organizacién;
con base en ésta se van a coordinar esfuerzos y actividades para lograr el
objetivo propuesto, que es:

Proporcionar a cada individuo el trabajo que debe realizar y que el personal
se adapte a las diversas circunstancias del medio.

Debe existir una integracion, direccion y control dentro de la organizacion;
se deben asignar los puestos clave de coordinacién del personal, control
de productividad y administracion de recursos.

Medicién y valoracion del sistema de capacitacion.

La ejecucién dentro de la capacitacion implica poner en practica todos los
elementos necesarios como:

Se debe llevar a cabo la seleccion de instructores aptos e idéneos que se
asignen a cada area; o sea, no es suficiente que los instructores cuenten
con un sdélido respaldo académico —lo cual, es obvio decirio, es
imprescindible—, sino que también tengan la experiencia para llevar a

cabo esa mision.

El proceso de capacitacion debe identificar el tipo de evaluacién: de
reaccién, la evaluacion del aprendizaje y la evaluacién del proceso de

ensefanza-aprendizaje.

Esta tiene dos dimensiones: la macro y microevaluacion. La
macroevaluacién es la relativa al sistema entero, conformado por muy
diferentes partes. Por contraste, la microevaluaciéon —su nombre mismo lo
indica-— tiene que ver con un aspecto en particular, el proceso de
ensefanza-aprendizaje; su relevancia estriba en que es un indicador clave

de! avance de la instruccién.

Es recomendable que continuamente se lieve a cabo un seguimiento y
ajuste con técnicas que permitan que se enriquezca al proceso de
capacitacion. El seguimiento se hace con el fin de observar el progreso dei
desarrollo de capacitacién, asi como de los programas impartidos. No hay
que pasar por alto que se deben tener definidos los parametros que van a
servir de base para llevar a cabo dicho seguimiento. Asi como tener
establecido un periodo de ajuste, ya que este permitira realizar ias

correcciones pertinentes.
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i VI. Todo proceso de capacitacidon debe estar sustentado en un marco legal.

: e Es imprescindible que todo manual tenga un marco normativo, claro,
4 detallado y completo que incluya los aspectos juridicos que permitan
H orientar a los empleados, para que con el conocimiento y aplicacién de los
apoyos que la ley otorga se logre un mejor desempeno de actitudes de
cooperacion hacia el trabajo de grupo y de superacion personal.

e El marco legal de la capacitacidn tiene como objetivo cumplir con los

requerimientos que sefiala la ley, asi como ayudar y orientar al trabajador y
al organismo. Deben fundamentarse en las politicas actualizadas con
respecto a los programas de capacitacion.

i

T
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CONCLUSIONES

A lo largo de esta tesina se ha tomado como premisa el hecho de que el
desarrollo del pais exige que dia a dia el ser humano se encuentre en
condiciones 6ptimas que le permitan un desenvolvimiento y crecimiento tanto
personal como laboral; es por ello que hemos insistido en el relevante papel
de la capacitacién.

Por tanto, cabe subrayar una idea que ha sido recurrente en esta tesina: que la
capacitacion es fundamental para el trabajo, ello debido a que el trabajo no es
una actividad definitiva, sino una actividad dinamica que requiere que
periddicamente el trabajador reciba la capacitacién que le permita estar al dia
respecto de las necesidades y actualizaciones de su trabajo.

La capacitacion, segun hemos visto en el primer capitulo, debe entenderse
como una formacion integral y permanente a través de la cual el hombre
desarrolla aprendizajes inherentes a su realizacién como persona y a la
contribucion que hace a la sociedad con su trabajo. No olvidemos que es
mejor capacitar al personal que renovar su plantilla, lo cual costaria dinero y
tiempo a la empresa.

Debemos apuntar, a manera de corolario, que existe la capacitacion para el
ser y para hacer. Diremos que la capacitacion para el ser es el proceso
integral de ensefanza-aprendizaje que mejora las actitudes de los
trabajadores; por su parte, la capacitacion para hacer es el proceso de
ensefanza-aprendizaje que optimiza las aptitudes de quxen desempenia un
determinado puesto.

Por otro lado, hemos sefalado reiteradamente que el planteamiento
sistémico nos permite identificar la interrelacion e integracidn que se da en el
proceso de capacitacion. En consecuencia, todo sistema de capacitacion
debe poseer las siguientes caracteristicas: uniforme, analitico, formativo y que
fomente la participacion del capacitando. Cabe aclarar que omitir alguna de
éstas seria contraproducente, ya que el interés de los participantes se veria
disminuido.

Todo proceso de capacitacion ha de obedecer a una secuencia logica y
sistematizada que nos permita detectar donde se encuentra la discrepancia o
carencia de elementos para que se lleve a cabo el trabajo de una mejor
manera.

Ahora bien, dentro de los aspectos que constituyen el proceso de capacitacién
se encuentra la educacién, la cual ha ocupado un espacio muy importante en
esta tesina. La educacién es primordial en la capacitacion porque a diario se
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adquiere yderiva de nuestra cultura y costumbres. Es un factor prioritario de
desarrollo individual y organizacional que hace posible aprovechar las
la tecnologia y la sociedad de

oportunidades que han abierto la ciencia,
nuestra época, las cuales brindan elementos basicos de acuerdo con la

nueva realidad politica, econémica, social y cultural de nuestro pais.

Ei conjunto y combinacién de elementos integrados e interdependientes en el
proceso de ensefianza-aprendizaje nos lleva a reflexionar que la capacitacion
no depende Unicamente de que en el lugar de trabajo exista un departamento
para ésta, sino que debe llevarse un proceso en el que interactuen, dandose
asi el proceso de ensefianza-aprendizaje entre el capacitador y el capacitando
para lograr un proposito u objetivo comun.
Los fundamentos tedricos anteriores, expuestos suscintamente,
conducido al logro de Ios objetivos que nos planteamos y que expusimos en
rubro de Ia

la introduccién. De manera que nuestra evaluacion del
capacitacion en A.S.A., reflejado en su Manual de Capacitacion, correspondi6 a

nuestras expectativas de que carecia de fundamentos pedagdgicos mas
sélidos, segun hicimos constatar en nuestro tercer capituio.

nos han

En el cuarto capitulo hemos hecho la propuesta de los lineamientos técnico-
pedagégicos que nos permitid plantear el proceso de capacitacion desde un
enfoque sistémico. Hemos planteado y procurado disipar las carencias y
deficiencias que se percibieron en el Manual de ASA., y, después, incorporar

el conjunto de bases tedricas que hemos expuesto.

Hemos demostrado que se ha cumplido nuestro proposito inicial de justificar
que el Manual de ASA fuera mejorado y aun sustituido con base en la
inclusién de lineamientos pedagogicos que a través de su practica hacen de
la capacitacidon y de la actividad laboral en general factores esenciales para
una optimizacion del desempefio y la productividad de A.S.A.

¢ Doénde, entonces, adquiere relevancia el planteamiento pedagdgico del tema
que nos ocupa? La pedagogia ha sido importante en esta tesina, ya que
atiende la formacién educativa en el proceso de desarrollo de los individuos,
asi como en el proceso de ensenanza-aprendizaje. La pedagogia permitira
instrumentar proyectos educativos: material didactico, cursos de capacitacién,
planes yprogramas de capacitacion, entre otros, que le permitirdn fomentar
una cultura para el proceso de ensefianza-aprendizaje que contribuya al logro
de Ia calidad y eficiencia en el trabajo.

Por otra parte, todo pedagogo tiene la ineludible necesidad de adentrarse en
fa estructura y dinamica global que se vive actualmente a fin de hacer valer su
importante tarea en el desarrolio de los recursos humanos abordado desde
una perspectiva sistémica. Me pregunto, sin embargo, si el sistema sera la
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panacea en lo relativo a la capacitacion, o mas bien el principio de un proceso
que permita tener bases sdlidas.

Finalmente, una vez concluido este proyecto de tesina, deseo manifestar que
significé mucho para mi, ya que a partir de €l pude vincularme mas con el area
que me gusta: la capacitacién, asi como con mi carrera. Al tener ia oportunidad
de llevar a cabo la propuesta de los lineamientos técnico-pedagdgicos,
constaté que la pedagogia es muy importante en el plano educativo, pues sin
ésta no se podria alcanzar un aprendizaje Optimo, entre otros objetivos.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA DE LA SUBGERENCIA
DE CAPACITACION ¥ DESARROLLO

SUBGERENCIA DE CAPACITACION ¥
DESARROLLO

e

DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION ¥
EVALUACION DE LA CAPACITACION
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_

]

DEPARTAMENTO DE

ADMINISTRACION DE LA

CAPACITACION

[}

! VIDEOGRABACION I
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SUBJEFATURA
INVESTIGACION DE
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SUBJEFATURA
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- SUBJEFATURA
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DE PROGRAMAS
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DIFUSION ¥ ELABO-

RACION DE
MATERIAL DIDACTICO

SUBJEFATURA
INTEGRACION DE
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INSTRUCCIONALES

OBJETIVOS

CAPACITACION

ELABORACION
DE PLANES
¥ PROGRAMAS

|-

DETECCION DE CONTROL ENSERNANZA ELABORACION

NECESIDADES DE PLANES ¥ ABIERTA DE MATERIAL
DE CAPACITACION PROGRAMAS DIDACTICO
ELABORACION DE EVALUACION DE LA DIFUSION
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ANEXO 2

CUADROS DE ANALISIS

CATEGORIA DE ANALISIS

2Se identifican los
componentes de!
sistema?

4Cuadles son?

2Se cuenta con un
marco fegal?

Z2De qué se compone el
marco legal?

24Qué elementos toma en
cuenta el marco legal?

2Se define el concepto
de capacitacion, de

capacitacién en el
trabajo y
adiestramiento?

2Se identifican los
cuatro elementos del
proceso de
capacitacién?

2Se considera la
planeaciéon?

LExiste un concepto de
planeaciéon?

2Qué elementos posee
ta ptaneacién?

58



ESTA TESIS R& BERE
D A «JH 1 "r £;ﬁ

¢Se considera la D.N.C.? o 2% et it
2Qué tipo de D.N.C. se

realiza?

4Se considera en et
Manual la definicién de
objetivos?

2Qué elementos posee?

4Se considera la
elaboracion de planes y
programas?

eDe qué elementos estan §
conformados?

4Se considera la partida
de presupuestos?

2Se considera la
organizaciéon?

éDe qué elementos se
constituye la
organizaciéon?

ZSe considera la
ejecucion?

2De qué elementos se
integra la ejecucién?

ZSe considera la
contrataciéon de
servicios?
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2Se considera el
desarrollo de
programas?

2Se considera la
coordinaciéon de
eventos?

4Se considera el control
administrativo y
presuuestal?

&Se considera la
evaluacién?

2Qué elementos posee
la evaluacion?

2Qué tipo de evaluacion
se realiza?

ZSe identifica la
macroevaluacion?

25e identifica la
microevaluacion?

2Se considera el . - R0
seguimiento de la IR i
capacitacién?

2Qué elementos posee
el seguimiento?

¢Se consideran los
ajustes al sistema?

ValJuacic s

ntal
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