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NTRODUCC ON 

El presente trabajo es una de las inquietudes más fuertes que he tenido en Jos 
últimos años, sin embargo por algo de decidía, problemas personales, cargas de trabajo, 
trámites administrativos y olras vaguedades. que sólo han sido excusas. no me había 
enfrentado a este reto tan importante en la vida de lodo profesionisla: TITULARSE. 

Conforme pasaba el tiempo e iba adquiriendo experiencia laboral, las 
pretensiones de realizar un trabajo "de calidad" crecían, pero al vivir los problemas 
que se dan frecuentemente al hacer capacitación en las empresas, fueron notorias 
algunas carencias en cuanto a herramientas y metodología concreta para dar solución 
a la problemática que se presentaba a diario. De aquí es que surge una gran 
necesidad de ampliar mis conocimientos teóricos sobre la materia de capacitación y 
tratar de buscar y encontrar alternativas que logren hacer de Ja Capacitación un 
Proceso Educativo Permanente, efectivo y productivo para las empresas. 

Me fue muy dificil elegir el lema y centrarme en el análisis de un sólo 
problema, ya que este campo de la Capacitación es bastante extenso y tiene una gran 
diversificación, por lo que tratar de dar soluciones a la problemática que en esta 
materia actualmente se vive en las empresas es un poco complejo y sobre lodo si 
consideramos a la Capacitación como una excelente herramienta que se tiene hoy en 
día en las organizaciones para tratar de resolver algunos de los grandes rezagos que 
posee nuestra educación al preparar a Ja población para ser y tener un buen 
desempeño en el ámbito laboral. 

Durante estos años de experiencia laboral en el campo de Ja capacitación (15 
últimos años) he tenido que aprender e involucrarme en el negocio empresarial. ya 
que para poder cubrir las necesidades de capacitación de los empleados hay que 
conocer y entender el negocio en el que se está inmerso y como estudiante, primero, y 
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después como profesional de la educación se requiere contar con más herramientas 
administrativas y del conocimiento del entorno en general para poder realizar una 
adecuada asesoría o bien tener un eficiente y eficaz desempeño en este campo. 

Por todo lo anterior, con el presente trabajo pretendo: 

J. COMPARTIR un poco de la experiencia adquirida en este campo. así 
como plantear la problemática a la que me he tenido que enfrentar. 
como Pedagogo, durante mi trayectoria laboral en una Institución 
Bancaria y cómo he incursionado en dicho campo de la Capacitación. 

2. HACER UNA APORTACION PROFESIONAL. presentando, en una forma 
sencilla, una Propuesta de toda una Metodología para la Elaboración 
de Planes de Formación y Desarrollo de Ejecutivos dentro del 
contexto de la Planeación Estratégica del Desarrollo de los Recursos 
Humanos en una Institución Bancaria, la cual puede servir para 
cualquier tipo de empresa y en la que se hace especial énfasis en la 
importancia de la Capacitación. 

3. INVITAR A UNA REFLEXIÓN sobre la participación del Pedagogo en el 
campo de la Capacitación, así como a su involucración y preparación 
integral en la empresa y el negocio en el que desempeñe su función, a 
fin de lograr que su participación sea efectiva y totalmente 
productiva. 

Para lograr lo anterior, incluyo dos cap'1lulos, que permiten conocer parle del 
entorno nacional e internacional y entender el por qué de la importancia y del énfasis 
que se Je tiene que dar actualmente a la Capacitación. 

En el CAPITULO NO. 1.- ENTORNO ACTUAL. se habla de la situación que 
actualmente vivimos, y el impacto que se tiene en las empresas, profundizando sobre la 
importancia y necesidad que éstas tienen de realizar una adecuada Planeación del 
Desarrollo de sus Recursos Humanos, ya que cada vez se requiere que éstos estén bien 
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preparados para que enfrenten los retos que presenta la competencia internacional. no 
teniendo otra alternativa si es que quieren seguir en su negocio. 

También se habla. brevemente. del Proceso del Cambio. el cual en los últimos 
años se ha tornado constante. ya que en las cuatro décadas anteriores, se han dado 
más cambios que en los últimos siglos que hemos vivido, por lo que se presenta el 
cómo se dan los cambios y por qué normalmente nos resistimos a ellos. 

En el CAPITULO NO. 2. - MARCO TEÓRICO ADMINISTRATIVO. se hace un breve 
resumen de la evolución y de los antecedentes de la Planeación de los· Recursos 
Humanos, enmarcándolo dcnlro del Proceso Administrativo y vinculándolo con el 
Proceso de Planeación Eslralégica denlro de la Administración de Personal. 

La importancia de cslos dos capílulos. radica en que para poder diseñar un 
buen Programa Integral de Capacitación se requiere poseer los conocimientos básicos 
sobre Administración de Recursos Humanos, ya que no es posible desarrollar 
Programas o Cursos de Capacitación aislados, éslos tienen que responder a las 
necesidades de la empresa en general. las cuales son marcadas a su vez por el entorno 
en el que eslá inmersa. De aquí se derivan muchas de las fallas en las que se 
incurren al "hacer Capacitación", ya que ésla se maneja en forma independiente y no 
responde a necesidades concretas. 

En el CAPITULO NO. 3. - MARCO TEÓRICO PEDAGÓGICO, se habla de la Educación 
Laboral, conocida en el ámbilo laboral como Capacitación. En esla parle se mencionan 
algunos conceptos y definiciones lanlo de la Educación como de la Capacitación, así 
como los diferentes lipos de capacitación que se pueden impartir: Adieslramicnlo, 
Capacitación, Desarrollo, Enlrenamienlo y Plan de Vida y Carrera Organizacional . 

También en esla parle se mencionan las Fases Principales para la elaboración 
de un Plan Integral de Capacitación, así como los aspectos más relevantes a considerar 
en la elaboración, implantación, seguimiento, control y evaluación del mismo, aspectos 
que se dejan de llevar a cabo, pues se cree que la función de Capacitación termina con 
la elaboración del programa o curso y su ejecución, cosa lolalmcnle falsa, ocasionando 
con eslas omisiones algunos problemas . 
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Por lo que se refiere al CAPITULO No. 4.- MOTIVACJON PARA EL APRENDIZAJE. se 
incluye esle lema, ya que se parle de la premisa de que el Adulto generalmente solo 
aprende lo que le interesa y lo que siente o cree que le va a redituar beneficios, de 
aquí la importancia y necesidad de conocer las diferentes Teorías sobre la Motivación 
que influyen y mueven al ser humano a aprender y con esto a tener un mejor 
desempeño laboral. comprometiéndolo antes con su propio desarrollo y con eslo a su 
vez con la empresa. 

En el Capitulo No. 5 presento mi aportación profesional. ya que después de 
realizar un diagnóstico y analizar formalmente la problemática que se presenta 
aclualrnenle en las lnsliluciones Bancarias al hacer capacitación. expongo a su 
consideración una PROPUESl'A PARA LA ELABORAC!ON DE PLANES DE FORMACION Y 
DF.SARROLLO PARA EJECUTIVOS DE ESTAS INSTITUCIONES y en la cual se aterrizan los 
conceptos mencionados en los cuatro capítulos anteriores y se presenta como una 
allernaliva de solución, probada. corregida y aumentada, a una fuerte problemática 
deleclada en las lnsliluciones Bancarias que es la CARENCIA DE TABLAS DE REEMPLAZO e 
implícitamente a Ja preparación de las mismas. en la cual la capacitación tiene una 
fuerte participación. 

El Diagnóstico realizado parte de un análisis del entorno del Sistema Financiero 
Mexicano y de los retos que actualmente tiene que enfrentar. y esla propuesta se 
considera como una alternativa que los Bancos o toda empresa interesada en compelir 
a nivel internacional debe poner en práctica para hacer frente a estos retos, 

En la parle de las CONCLUSIONES se valida la propuesta, la cual hace énfasis 
en la CAPACITACION COMO UN PROCESO EDUCATIVO PERMANENTE y vital en el desarrollo 
de los Ejecutivos de las empresas. que serán los futuros directivos de las mismas, por 
lo que no se debe escatimar en estos planes de formación y los cuales para que sean 
efectivos deberán tener objetivos claros y concretos, respondiendo a necesidades de la 
organización y del ejecutivo, así como eslar inmersos en el conlexlo de la Planeación 
Eslralégica de loda empresa. 
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Se finaliza con una reflexión sobre el campo de acción del Pedagogo en el 
ámbito de la Capacitación Empresarial. ya que este campo está actualmente invadido 
por lodo tipo de profesionislas: abogados, administradores, ingenieros. psicólogos. ele .. 
sin embargo dada mi experiencia sostengo que este campo de acción debería de estar 
posicionado por Pedagogos en un alto porcentaje. ya que muchos de los problemas que 
se dan actualmente en la implantación de la capacitación se deben precisamente a que 
los otros profesionislas desconocen los puntos básicos y elementales del proceso de 
enseilanza-aprendizaje, así como de la elaboración de planes y programas de 
capacitación como toda una metodología de un proceso educativo permanente. 

De lodo lo anterior se desprende una invitación a todos los estudiantes y 
compaileros Pedagogos para que incursionen en este basto campo de acción, ampliando 
sus conocimientos. preparándose . involucrándose y conociendo más el mundo 
empresarial. el cual requiere cada vez más urgentemente de profesionales en la 
educación . 

~pero cubrir Jos objetivos del presente trabajo, así como las expectativas de 
los lectores interesados en el tema de Ja Capacitación dentro del contexto de Ja 
Elaboración de Planes de Formación y Desarrollo de Ejecutivos, sembrando así la 
semilla de la inquietud por profundizar el conocimiento de este basto campo de 
acción, 

MARIA GUADALUPE BALDERAS BARBA 

JUIJO • 1994 
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C A P 1 T.UL O e . ... - . - -

ENTORNO ACTUAL 

1.1.- CAMBIOS SOCIO-ECONOMICOS. 

En los últimos años, se han dado fuertes y acelerados cambios a nivel mundial en 
lodos los aspectos: social. administrativo, económico, político y tecnológico, que desde 
luego han afectado a nuestro país. sobre lodo en su desarrollo económico. 

la apertura comercial a Mercados Mundiales de países como Estados Unidos y 
Canadá, los que forman la Cuenca del Pacífico (Japón. Singapur, Corea, Taiwan, Nueva 
Zelanda y Australia) y los Mercados Europeos. da un nuevo carácter a las relaciones 
comerciales, requiriendo que éstas sean regularizadas. 

Ante la! situación para México es inevitable modernizarse, las organizaciones 
demandan actualización frente a estos cambios, para poder compelir en el Mercado 
Mundial y para esto se han realizado en pocos años cambios profundos en el ámbito 
político, económico y social. pues se ha pasado de un prolongado estancamiento 
caracterizado por: 

IÍ Una economía cerrada. 

2) Amplia participación del Estado en las actividades, productivas y de 
apoyo, aumentando considerablemente Jos subsidios. 



3) Carencia de lecnología en los procesos productivos. 

4) lmporlaciones e inversión exlranjera nula, 

5) Proleccionismo industrial, 

6) Fuer.la creciente de intereses creados, 

7) Grandes eslructuras organizacionales y estálicas, 

6) Bajo nivel cultural y educalivo, 

9) Planta industrial obsoleta. 

10) Coslos de producción allos. 

11) Baja renlabilidad. 

12) Bajo nivel de compromiso de los trabajadores. 

13) Insuficiencia en la formación y desarrollo de los Recursos 
Humanos, ocasionando mano de obra mal calificada, 

14) Ausenlismo y rolación allos, 

A una economía abierta, dando origen a: 

1) La apertura comercial del país, 

2) Privatización de empresas Para-eslalales, 

3) Desregulación (libertad "de hacer" en las empresas). 
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4) Control del déficit presupuesta!. 

5) Alta competitividad. 

Estos cambios han tenido impacto directo en la economía, debido a: 

1) Atracción de capitales extranjeros, 

2) Mayor inversión privada, 

3) Control de la inflación, 

4) Mejoramiento de la calidad y productividad. 

Con la firma del Tratado de Llbre Comercio. se espera, entre otras cosas: 

1) '7,o.ffrar una mayor es/ab1Jirlar/ en el IÍl/erf.'ambill cr;merr:ial. 

2) llar un fuer/e impulso al r:r(.'(.'imien/o (!(!(Jnómiro r/e Kéx1Í'o. 

:J) Aumentar las Op;"1ones r/e wmpra al wnsumirlor. 

1) Ofrecer pr(.'(.'/Os muy /ayorables en!& senir:10s ..Y/o prllrlud& r¡ue 
se ar/r¡uieran. 

5) llar a lar /faba/ar/ores ..Y emplearlos mlis Op;"1ones r/e !raba¡o cr;n 
1Ó.ffresos más reales" 1 
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Ante esta situación, únicamente las empresas que produzcan bienes o servicios 
que tengan las posibilidades de compelir con este mercado mundial. tanto en forma 
interna como externa, serán las que sobrevivan y se desarrollen bajo este nuevo 

1 SAMA. Cuevas y Valencia.- Plancación, Calidad y D. O. en la Apertura Comercial. XI Congreso 
Jnlcrnacional de D. O .. Moxico. Mayo, 1992 
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enfoque de las relaciones comerciales, pues el actual entorno demanda mucha mayor 
eficiencia y exigencia en la calidad de estos productos y servicios, ya que el 
consumidor tiene más opción de compra. 

Por lo anterior, las empresas pueden plantearse las siguientes alternativas: 

1) SOBREVIVIR: Conservando su participación en el mercado, 

2) AUMENTAR SU PARTICIPACION: Mejorando su posición actual y 
su rentabilidad, 

3) PENF.'l'RAR EN MERCADOS INTERNACIONALES: Alcanzando los más altos 
niveles de calidad. logrando ser más competitivos. 

El Lle. Miguel Angel Cornejo. en su libro Excelencia, La Nueva Competencia, hace 
hincapié en : 

'Za Huera Com,oelenr:ia sólo llene una o,xión: Jlejorar Ja Protludirirlarly Ja 
Caú'r/arl rle lar Protludar .Y Sen7e1áf ya que rle otro modo no podemar aprorecóar 
r:almlmenle el merr:arlo más grande riel mundo, ni lar recursos linanr:ierar que 
recilmmar en el futuro" 2 

El logro de los objetivos depende de la conjugación de lodos los recursos: 
Técnicos, Financieros. Tecnológicos y sobre todo del Recurso Humano, el cual además 
de aportar todo su esfuerzo y conocimientos aporta su sensibilidad, su actitud de 
servicio y su calidad humana. 

Los Recursos Humanos desempeñan un papel muy importante en la articulación de 
lodos los factores que intervienen en la productividad, ya que lodos ellos son los que 
acondicionan la maquinaria y equipo. introducen Jos cambios tecnológicos, par!icipan 

2 CORNEJO. Miguel Ángel.- Excelencia. l.a Nueva Competencia. Editorial Grad .. Mexico. 1991. pag. 21 
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en el desarrollo administrativo y organizacional, por lo que su papel es clave en la 
estrategia general de modernización de las empresas. 

De aquí se desprende Ja importancia y gran necesidad de desarrollar en forma 
adecuada Jos recursos humanos. planeando en forma eficiente su formación para 
lograr Ja calidad y productividad que requiere toda empresa. 

Por Jo anterior, todas las empresas y directivos mexicanos requieren de fuertes 
cambios en su: 

1) Cultura y filosofía organizacional. 
2) Misión o su razón de ser, 
3) Objetivos y melas. 
4) Estructuras. 
5) Manera de hacer negocios. 
6) Estrategias y planes de acción. 
7) Programas de desarrollo de productos. 

procesos y personas. 

1.2 . PROCESO DEL CAMBIO. 

Considerando que el cambio es un proceso que requiere de una rápida adaptación 
a fin de mantener el equilibrio en la organización, ya que aclualmenle lo único seguro 
es el cambio constante y permanente que se está viviendo día a día en lodos Jos 
ámbitos, el no adaptarse a ellos implica quedarse en la obsolescencia y tal vez 
desaparecer. 

Para Richard 13eckhard.' iniciador del enfoque sistemático de la planeación del 
cambio en organizaciones complejas, las fases del cambio son: 

' BECKllARD. D. Richard y Reuben T. Harris. - Transiciones Organizacionales, Administración del 
Cambio. Editorial SITESA. Serie Desarrollo Organizacional. Mexico. 1988. pílg. 31 y 3211 
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l) DEFINIR EL ESTADO FUTURO: Es tener la visión del como se quiere, se 
desea o se necesita estar en el futuro (a 3. 5 ó JO años). fijando las 
metas. los objetivos o las condiciones organizacionales deseadas después 
del cambio, 

2) EVALUAR EL PRESENTE: diagnosticando su situación actual: oportunidades y 
amenazas, que existen en el ámbito externo a la Organización, y las 
fortalezas y debilidades. existentes en el ámbito interno de la 
Organización, 

3) ADMINISTRAR EL CAMBIO: definiendo las actividades y compromisos 
necesarios para llegar al estado futuro deseado, partiendo de la situación 
actual. 

4) DESARROLLAR ESTRATEGIAS Y PUNES DE ACCION: para realizar los cambios 
planteados y lograr los objetivos, las melas o las condiciones 
organizacionales con visión a futuro. 

Varios autores sostienen que una buena parle del éxito del cambio de las 
empresas u organizaciones y ante todo de su dinámica de crecimiento, desarrollo o 
consolidación. se debe al adecuado manejo de sus recursos humanos. 

A continuación se presenta la figura No. l "Esquema del Proceso de 
Administración del Cambio" de Beckhard ' 

4 BECKHARD. op. cil. pag. 32 
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El factor humano de muchas empresas ya es considerado como parle integral de 
la empresa; es una inversión para la organización. En la medida en que el personal 
esté capacitado, motivado y satisfecho. logrará su desarrollo laboral. lo que dará por 
resultado altos niveles de calidad y productividad. contribuyendo así al crecimiento y 
desarrollo de la empresa al alcanzar los niveles de competitividad requeridos por el 
actual entorno. 

Para lograr lo anterior se requiere un Proceso de Planeación pues se trata de 
lodo un cambio cultural y educacional, tanto de los individuos como de las 
organizaciones, para lo cual es necesario el establecimiento de planes y acciones 
estratégicas a largo plazo que permitan alcanzar estos objetivos. 

Las condiciones actuales demandan organizaciones proactivas y no empresas que 
sólo den respuestas reactivas. El liderazgo de las organizaciones. apoyado en sus 
recursos humanos altamente competentes y de calidad, es vital para la continuidad de 
la empresa y para su renovación y crecimiento. 

El relo en la formación y desarrollo de los recursos hurrianos es muy complejo; 
actualmente en México se calcula que aproximadamente 4 millones de personas 
mayores de 15 afios son analfabetas; 20 millones de adultos no han concluido la 
primaria y cerca de 16 millones no han terminado la secundaria. Asimismo solo B 
millones de los 15 millones que han concluido su primaria la han realizado en 6 años 
y se advierte una gran disparidad de hasta 4 años en los promedios de escolaridad de 
la población rural en comparación de la urbana. ' 

'Z!?/ lola/ rle Ja población urbana mayor rle ll' años. sólo el 11% aprox1inarlamenle 
óa realizarlo esturlios profesionales. casi el/% óa llegarlo a nirel profesional merlio y 
el .J% óa egresar/o rle cursos rle capadtadón para el trabajo. Jo r¡ue si¿rniliea r¡ue solo 
el 15% r/e los óab1lanles urbanos mayores rle ll' años poseen nireles rle erlut:'l/dón 
o nen lar/a al mercar/o laboral''.• 

•Secretaria del Trabajo y Previsión Social.- Programa Nacional de Capacitación y Productividad. 
1990-1994. México. 1990, pag. 13 

8 ldcm. 
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El promedio de escolaridad en México sigue siendo bajo en relación con los países 
desarrollados como Alemania Occidental. Estados Unidos de América o Japón. por lo 
que se refiere a educación tecnológica; por ejemplo ':lfé.rko adualmen/e euenla eon 
J.J ingenieros por eaóa Ja tlfl(} ha Man/es. r:onlra 5.95 r¡ue tiene /apón, l.J.9 lS/aóos 
tlnióos .Y .JI/ en Corea óe/ Sur. '" 

Existen grandes diferencias en el sistema educativo, las estadísticas demuestran 
que un 36% del total de profesionales medios y superiores del país se encuentran 
inactivos, desempleados o subcmpleados. ya que no logran colocarse en el mercado 
laboral. pues su perfil profesional no está orientado a las necesidades reales de la 
demanda de recursos humanos, siendo cslo una severa limitación para su colocación o 
bien desarrollo en el medio laboral. 

Por lo anteriormente expuesto. existe una necesidad cada vez mayor de avanzar a 
pasos agigantados en el mejoramiento de la educación, la modernización y el cambio 
tecnológico, adquiriendo eslo CARACTER DE URGENTE. 

Estos cambios no son de inmediato, ya que se trata de una reestructura del 
Sistema Educativo Mexicano (SEM) por lo que una herramienta para elevar la calidad y 
la productividad en las empresas, haciendo que esta alcance los parámetros de 
competitividad, es la "CAPACITACION". la cual adquiere un papel estratégico en la 
modernización de las empresas y del país en general. 

La CAPACITACION que es entendida por algunos autores como ''una e.rpresión 
lunóiJDlenla/ óe Ja edueaeión no formal'~ que pretende el desarrollo íntegro, crítico y 
consciente de las capacidades productivas y creativas del individuo dentro del ámbito 
laboral, se debe considerar como complemento de la educación y por lo tanlo pieza 
clave dentro del proceso transformador del desarrollo Socio-Económico de México. 

Sin embargo ha habido grandes diferencias en la capacitación en México, muchas 
empresas entienden por capacitación "cursos" de corla duración que sirven para 
preparar a los trabajadores en el desempeño de su puesto y se han limitado 

' Secretaria del Trabajo Social. Op. cil, pag. 14 
' CIDAC. Centro de Investigación para el Desarrollo. A. C. - Educación para una Economía Competitiva. 
Allernalivas para el Futuro. Editorial DiAna. México. 1992. pag. 132 
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únicamente a cumplir con la ley y solo dan uno o varios "cursos" pero sin objetivos 
concretos, por lo que su capacitación no es efectiva al no cumplir con los objetivos 
que son satisfacer las carencias y necesidades del individuo con respecto a la función 
que desempeñan; no es eficiente, ya que con estos cursos gastan recursos materiales y 
humanos sin obtener resultados positivos, por lo tanto carece de calidad; son pocas las 
empresas que la visualizan como un proceso permanente de formación y desarrollo de 
sus recursos humanos que permita la actualización, motivación y mejoramiento 
personal. colaborando a elevar la calidad y la productividad de su hacer diario. 

Partiendo de este último concepto, "La capacitación como un proceso permanente 
de formación y desarrollo", es que surge la necesidad en toda empresa de elaborar un 
PLAN ESl'RATEGICO DE CAPACITAC10N. que le permita desarrollar a su personal, logrando 
que éste sea mejor calificado, de calidad y que alcance los estándares internacionales 
para que ayude a la empresa a ser más competitiva en el actual entorno. 

Para lo anterior se requiere realizar toda una Planeación de los Recursos 
Humanos; determinando las demandas actuales y futuras de personal, reconociendo la 
situación actual y definiendo todas las acciones que se deben realizar para lograr los 
objetivos planteados. 

De aquí se desprende la importancia y necesidad que adquiere hoy en día realizar 
un ad.ecuado Plan de Capacitación dentro del marco de la Planeación de Jos Recursos 
Humanos. objetivo principal del presente trabajo. 



2.1. ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LA PLANEACION DE RECURSOS 
HUMANOS. 

2.1.1 TEORIAS DE LA ADMINISTRACION. 

J;i administración ha sido éonsiderada como: 

26 

1) Una de las actividades mas antiguas. pues nace con Ja civilización misma. 
cuando Jos hombres empiezan a hacer las cosas juntos, como necesidad de 
un esfuerzo cooperativo organizado hacia objetivos comunes . 

. 2) Una Técnica debido a la conceptualización como instrumento para 
alcanzar los objetivos de los organismos sociales a través de una serie de 
pasos bien definidos. 

3) Un Arle, ya que requiere de creatividad y ejercicio del enlendimienlo. así 
como ciertas h.abilidades para la loma de decisiones. 

4) Una Ciencia debido a la aplicación de métodos científicos en sus 
procedimientos. 
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A pesar de haber surgido hace muchos siglos. fue hasta finales del siglo pasado 
cuando un ingeniero norteamericano, Fredcrick W. Taylor (1856/1915) se convierte en el 
primer hombre que realiza investigaciones científicas en el trabajo, aplicando el método 
cienlífieo al desempeño de los trabajadores, mediante el estudio de la TEORIA DE TIEMPOS 
Y MOVIMIENTOS. ' 

las aportaciones de esta teoría fueron: 

1) Análisis de la tarea. 
2) Diseño de la mejor manera de realizarlo, 
3) Selección de personal. mediante pruebas psicológicas, 
4) Capacitación a los trabajadores, 
5) Evaluación del desempeño, 
6) Pago de incentivos y sueldos de acuerdo a su desempeño. 

Posteriormente en 1916. un industrial francés. Henry Fayol a quien se le conoce 
como Padre de la Teoría Administrativa, encabeza el movimiento de la CIENCIA DE LA 
ADMINISTRACION " e implanta los principios fundamentales de la gerencia general y la 
estructura organizacional. relacionadas con planeación. organización, ejecución, 
coordinación y control de las actividades de producción, dando con esto una perspectiva 
general de la Administración. Con este movimiento surge, en las grandes empresas, un 
enfoque planeado de la función de personal (quien debía hacer qué y cuándo). 

Durante el periodo comprendido entre finales de los 30's e inicios de los 50's 
imperó un movimiento llamado de las RELACIONES HUMANAS. 11 resultado de los 
experimentos realizados con varios grupos de trabajadores de una planta eléclrica, 
efectuados por un profesor australiano de la Universidad de Pennsylvania. Elton Mayo. 
Los resullados de estos experimentos hacían hincapié en la importancia del individuo 
como recurso de la empresa y hacían énfasis en la relaciones interpersonales, en la 
comunicación y en el don de mando de los jefes como factores para mejorar la 

10 Ibidem. pag. 63 
11 ALPANDER. Guvenc G.- Plancación Eslralcgica aplicada a Jos Recursos Humanos. Editorial Norma. 
Colombia. 1985. pag 5 
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productividad de Jos empleados y de Ja organización. Surge así. producto de este 
movimiento, Ja necesidad del DESARROLLO GERENCIAL. 

Posteriormente, durante la década de los 50's, un profesor del Instituto 
Tecnológico de Massachusells, Douglas Me Gregor establece claras diferencias entre los 
enfoques de Taylor y Jos de Mayo, creando así dos Teorías: 

I /J de la J'lV/?/;f ,/' 'él /¡()mbre es básicamente h'o/Ó e 1rresjl(}nsab/e .)'siente 
un JYX'Óan natural por el traba/o.)' h eritará sipuerle. !Taba/a únicamente 
para satis/ár:er. ante t()(/o sus neeesirlar/es .ós1i:>lwi:'as .)' rle se,ruálarl a 
lrarés riel bene.ói:'h eronómiro. l'oerle ser m()/¡'yar/() mediante amenazas.)' 
eas/i¡far .)'se Je r/ebe preshnar .Y (.'(JO/r()/ar, (.'(JO ()bjet() o'e ase,rurar su buen 
o'esempeñ()''. 12 

~ /J JW/?/;f Y;_ 'él Ó()mbre es básieamente trab¡¡jao'or .)' re.wonsab/e. realizará 
la aut() (.'(Jrrr!C(.'iún .)' aut() (.'(JO/rol al reaúzar su traba¡ó en el eumpú'mient() 
o'e lar ()~etkar. /St() supone t¡ue las Ji¡o'irio'uar tienen poteneia/ para el 
o'esarroú'o. S(}O responsables.)' son m()fiYao'ar por la neeesirlao' o'e esb'ma .)' 
aut() realizaeiún. que. si h lq,rran. sabs/árán tan/() lar ()~ebrar 1ótúrirluales 
(.'(Jm() lar ()rgan1zaehnales': " 

Durante esta misma época, las investigaciones de Herberl Simon, sobre el 
funcionamiento de las organizaciones; las de Chris Argyris. acerca del impacto de la 
organización sobre el individuo y las de Rensis Llkerl relativos al clima y eficiencia 
organizacional, dan origen a una nueva teoría en la administración: ENFOQUE DE 
CONTINGENCIAS: 'Zí>s acehnes ,rerendales r/epenrlen rle las earaderistieas situaehna/es 
en la ()bteneión rle resultar/ar ()rganizaei()na/es" " 

Bajo este enfoque surge la expresión de PLANEACION DE PERSONAL. teniendo que 
ver, ante lodo con " la prerliceión del pers()nal. r¡ue entrara a la empresa.)' (.'(JO el 
surn1ól.i'tro r/e peJS(}na/ apro,ofar/() r/esr/e afuera" ". Este enfoque hace hincapié en el 

12 KAST. Op. cil.. pag. 277 
"lbidem. pag. 278. 
14 HAMPTON. David R.- Administración. Editorial McGraw llill. Mexico. 1982. pag. 551 
" ALPANDER. Op. cil. pag. a 



29 

empleado como individuo y en la necesidad de planear su desarrollo dentro de la 
organización. 

La última teoría que hizo grandes aportaciones a la Administración fue el ENFOQUE 
DE Sl:n'EMAS. creado por Ludwing Von Berlalanf!y. biólogo francés, que define al Sistema 
como: 

'ún !orlo un1lario ozyanizarlo. compuesto por rlos o más parles. componen/es o 
subsistemas in!errlepenrlien!es .Y úeúóearlo por Jos lím1les. irlen!ili'cables úe su 
ambiente o suprasis!ema" .... 'J,a orgamsadón es un sistema. el personal. las 
tareas .Y Ja gerencia son /Ílferrlepenrlien!es .Y a su rez forman suósislemas. el 
cambio en una úe estas parles aleda al res/o':" 

En las últimas 2 décadas han surgido una lluvia de teorías y enfoques 
administrativos. algunos de ellos de procedencia oriental: TEORIA Z. ADMINISl'RACION POR 
OBJETIVOS. DESARROLLO ORGANIZACIONAL. BÚSQUEDA DE LA EXCELENCIA. CALlDAD TOTAL. 
COMPETITIVIDAD. PRODUCTIVIDAD, CIRCULOS DE CALlDAD. JUSiO A TIEMPO. MEJORA CONTINUA. 
EMPRESA HUMANA. ele., pero ledas estas dan un gran peso a la importancia del 
desarrollo y bienestar del factor humano, por lo que algunos autores mencionan que 
estamos viviendo la ERA DEL BIENESTAR SOCIAL. que tiene por objetivo mejorar la calidad 
de vida del trabajador. 

2.1.2 PROCESOS DE PLANEACIÚN 

La administración en su aplicación. desde Henry Fayol, se concibe como un 
proceso que considera básicamente cuatro grandes etapas consecutivas que favorecen la 
eficacia y eficiencia organizacional. 

16 KAST. Op. cil .. pag. 107 



Las Etapas del Proceso Administrativo son: 

• PLANEACION • 
• ORGANIZACION, 
• DIRECCION • 
. CONTROL. 
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La PJaneación es Ja base de toda administración efectiva. ya que determina en Ja 
organización: 

OBJE:l'IVOS 

METAS 

RECURSOS 

PROGRAMACJON 

PRESUPUESfO 

qué y por qué se debe hacer 

cómo, cuándo y dónde se debe hacer 

con qué se va a hacer y 
quién Jo ha de hacer 

cuándo se va hacer 

cuánto nos va a costar 

Russell L. Ackoff. profesor de Ja Universidad de Pennsylvania afirma en su libro 
"Un concepto de PJaneación de Empresas": 

'Z1 /l/aneación es pro7eclar un /u/uro desealfo .Y Jos melfios elecliros para 
conseguirlo. Es un IÍJs!rumento que usa el óombre sabio; mas cuanlfo Jo 
manejan personas que no Jo son. o menulfo se conrierle en un ri!uo/ 
JOCOOffruenle que proporciona. por un ralo. paz a la conciencia, pero no el 
fu/uro que se busco''." 

17 ACKOFF. Russell L. Un Conceplo de Planeación de Empresas. Edilorial Noriega Limusa. México. 1990. 
pág. 13 
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La planeación es algo que se debe realizar antes de efectuar una acción, e 
implica un conjunto de decisiones inlerdependienles dirigidas hacia la producción de uno 
o más estados futuros deseados, que no es probable que ocurran a menos que se haga 
algo al respecto. 

Por lo anlerior, y debido a la naturaleza del entorno, resulta cada vez más 
necesario dedicar un mayor tiempo y esfuerzo a este PROCESO DE PIANEACION. el cual 
debe ser: 

1) Factible de realizarse. 

2) Tener congruencia todas las acciones del plan, 

3) Dinámico para que continuamente se esté evaluando y corrigiendo el 
rumbo de las acciones; 

4) Flexible y participativo. ya que lodos los involucrados en las acciones 
deben participar en su elaboración, 

5) Debe contar con objetivos claros. precisos y concisos, 

6) Las melas deben ser cuantificables, 

7) Los sistemas de información deben ser efectivos y que permitan la 
retroalimentación para orientar las decisiones oportunas que corrijan las 
desviaciones. 

La necesidad de planear es tan obvia, que lodo mundo la acepta, pero es una 
actividad tan dificil y compleja que pone en juego el intelecto de Jos directivos que 
pocos se atreven a realizarla, ya que para que sea útil se requiere constancia y 
efectuarla en forma permanente, para irla mejorando cada vez hasla convertirla en un 
proceso sistemático y continuo de loma de decisiones. 



Un proceso de planeación reduce los niveles de incertidumbre, evita las acciones 
improvisadas y establece un sistema racional para la loma de decisiones, 
proporcionando las paulas para el control y evaluación de las acciones y los resultados 
obtenidos. 

Munch Galindo, en su libro Fundamentos de Administración. menciona tres tipos de 
Planeación: " 

ESl'llATEGICA: Establece los lineamientos generales de la planeación. 
sirviendo de base a Jos demás planes (Lácticos y operativos). Es diseñada 
por los miembros de mayor jerarquía de la empresa y su función consiste en 
regir Ja obtención, uso y disposición, de los medios necesarios para alcanzar 
los objetivos generales de la organización. Es a largo plazo y comprende 
toda la empresa. 

TACTICA O FUNCIONAL: Determina planes más específicos, que se refieren a 
cada uno de los dcparlamenlos de la empresa y que se subordinan a los 
planes estratégicos. F.s establecida y coordinada por los directivos de nivel 
medio (Gerentes Funcionales). con el fin de poner en práctica los recursos de 
la empresa. Los planes lácticos, por su establecimiento y su ejecución. se 
dan a mediano y corlo plazo y abarcan un área de actividad especifica. 

OPERATIVA: Se rige de acuerdo a los lineamientos cstabiecidos por la 
planeación láctica y su función consiste en la formulación y asignación de 
actividades más detalladas que deben ejecutar los úllimos niveles jerárquicos 
de la empresa. Por lo general. determina las actividades que debe desarrollar 
el elemento humano. Los planes operativos son a corlo plazo y se refieren a 
cada una de las unidades en que se divide un área de actividad. 

A continuación se presenta la Figura No. 2: TIPOS DE Pl.ANEACION Y NIVELES DE 
EJECUCJON. " en la cual se puede observar quien debe realizar los diferentes tipos de 
planeación. 

18 llUNCH. Galindo y García llartmez.- Fundamentos de Administración. Editorial Trillas, llexico. 1992. 
pag. 70 
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FIGURA No. 2 

2.2 PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS. 

Bajo el enfoque de Sistemas, en las grandes organizaciones exislen 5 lipos de 
recursos y cada uno de ellos es administrado por un Subsistema específico: " 

RECURSOS MATERIALES Administración de la Producción. 

RECURSOS FINANCIEROS Administración Financiera y Conlable 

RECURSOS MERCADOTECNICOS Adminislración Mercadolécnica 

RECURSOS ADMINISTRATIVOS Administración General 

RECURSOS HUMANOS Adminislración de Personal 

--------------------
"Ibídem. pág. 71 
20 CHIAVENATO. ldalberlo.- Adminislración de Recursos Humanos. Editorial McGraw Hill. México. 1987. 
pág. 109 
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Para efectos de este trabajo, se hará énfasis en el estudio del Proceso de 
Planeación. con un enfoque estratégico. es decir PLANEACION ESfRATEGICA DE RECURSOS 
HUMANOS. 

Alpander menciona en su libro de "Planeación Estratégica Aplicada a los Recursos 
Humanos": 

'lJ érilo sos/enirlo rle una organización r/epenrle rle su capacirlarl para adquirir 
y aproYed!ar Jos rer:ursos t¡ue necr:si!a para fabriear y Yenrler sus prorludos y 
semcios. ':... # /,¡¡ organización puede operar ron !o/al eficiencia solamente 
cuando úene el personal necr:sario para ronYerúr Jos mismos en productos rle 
alta calirlarl. /,¡¡ empresa que cuente ron el personal idóneo en el /((far 
apropiarlo y en el momento oportuno. será una organización rompetiúra~' 

La Planeación de Recursos Humanos trata de cubrir las demandas de la Empresa 
vs. los Recursos Humanos disponibles, mediante el establecimiento de acciones concretas 
para lograr los objetivos y metas empresariales predefinidas. 

El efectuar un PROCESO DE PLANEACION en materia de RECURSOS HUMANOS implica 
dar respuesta a las siguientes preguntas: 

1) CUANTA gente y CON QUE características se requiere. 

· 2) PARA QUE puestos y CUANDO se necesita, 

3) COMO Y DONDE la voy a conseguir. 

4) QUE le voy a ofrecer. 

5) QUE clase de adieslramienlo. capacitación, enlrenamienlo o desarrollo 
requiere. 

21 lbidem. pag. 21 
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6) En Q~E CANTIDAD se le va a proporcionar esta capacitación a fin de: 

- Conocer y desempeñar en forma óptima las funciones que se le asignen, 

- Aumentar sus habilidades actuales y futuras. y 

- Así poder cubrir sus propias necesidades de desarrollo. 

7) A QUIEN le voy a diseñar un Plan de Carrera Organizacional y en qué va a 
consistir. 

8) CUALES son mis prioridades en materia de Recursos Humanos, 

9) DONDE voy a capacitar al personal. 

10) CUANTO me va a costar esta capacitación. y 

ll) COMO puedo mejorar el ambiente laboral (físico. económico y social). a fin 
de motivar al personal para que trabaje tan cerca de los límites de 
su capacidad cómo sea posible, así como para desarrollar sus capacidades. 

En las empresas grandes, normalmente se efectúa Ja Planeación de Recursos 
Humanos en forma independiente: El Departamento de Reclutamiento y Selección realiza 
el suyo, en igual forma el de Capacitación y Desarrollo o el de Relaciones Laborales y 
con frecuencia estos planes suelen ser incongruentes o contradictorios. ya que no 
consideran la.~ necesidades de la organización y de sus miembros, así como las 
condiciones del mercado, la tecnología y la propia oferta y demanda del personal por 
parle de la línea. " 

" lbidem. pag. 26 



36 

Por lo anterior, es de suma importancia considerar estos factores y realizar un 
Plan Integral de Recursos Humanos acorde a las estrategias de la organización. 

A continuación se presenta la Figura No. 3: "INTEGRACION VEJmCAL Y HORJZONTAL 
EN US ACCIONES DE PERSONAL". " en la cual se puede observar lo importante que es el 
considerar las demandas de todas las áreas' de la empresa para la realización de una 
adecuada Planeación de Recursos Humanos, así como el que lodos los planes de las 
unidades o departamentos del área de Recursos Humanos sean congruentes en el apoyo 
que deben ·otorgar a dichas áreas en las acciones que deben realizar para lograr los 
objetivos y metas planteadas. 

" lbidem. pag. 27 
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La mayoría de las veces, la Planeación Estratégica de Hecursos Humanos sólo se 
queda en la etapa de "ideas", ya que existe una serie de obstáculos que impide 
realizarla: 

l. Suele ser muy complicada y difícil de entender. pues requiere que se le 
dedique mucho tiempo y normalmente está llena de formatos y cifras que 
no son manejadas con agilidad por lodos los participantes en este proceso, 

2. No participan las áreas o las personas afectadas, lo que aumenta el riesgo de 
fracaso desde el inicio. ya que al no verse involucradas, difícilmente 
apoyarán dicho plan, 

3. Suele haber conflictos entre los Departamentos de Apoyo (Sla!f ") y los 
Operativos. (Linea " ) 

4. Parece ser muy costosa, ya que cuando no se realizan las acciones definidas, 
los resultados no se dan y esto la hace cara, 

5. Existe gran resistencia al análisis del entorno y los requerimientos de la 
organización, por lo que a veces suele hacerse una planeaeión superficial. la 
cual tampoco provoca buenos resultados, 

6. Normalmente hay carencia de información precisa, completa, analizada y 
concreta que permita efectuar el proceso de planeación, 

7. ws direclivos suelen darle prioridad a otros procesos como pueden ser los 
productivos. mercadotécnicos o financieros, dejando la planeación estratégica 
de recursos humanos sin una prioridad definida, 

24 orAl'F.- Grupo de personas especializadas en un area determinada, el cual asesora o apoya a la 
organización a través de procesos intelectuales.- Brazo planificador y pensante de la organización 
~AST. Op. cil.. pag. 230 . 
" LINEA.- Personal con autoridad directa sobre las actividades de la organización y el cual desempena 
funciones basicas operalivas. ldem. 
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8. La difusión de esta planeación es otro obstáculo, ya que al comunicarla a los 
departamentos y/o personal afectado, estos al no haber participado. no 
realizan su labor correspondiente, llevando a cabo esfuerzos aislados y sin 
resultados concretos encaminados al logro de los objetivos organizacionales, 

9. !.os constantes cambios que se han vivido en los últimos años también 
impiden la planeación estratégica, ya que como ésta es a largo plazo. para 

muchas organizaciones y directivos el futuro es incierto. 

Para que un PLAN ESfllATEGICO DE RECURSOS HUMANOS se lleve a cabo es 
imprescindible que sea FACTIBLE. SISTEMÁTICO E INTEGRAL, por lo que es necesario: 

1) La participación· de todas las personas o departamentos involucrados, 

2) Realizar un plan flexible, factible y congruente con las estrategias operativas 
de la organización. 

Elmer Burack en su libro "Planificación y Aplicaciones Creativas de Recursos 
Humanos" afirma: 

'27 oójefiro rle Ja l'/anear:ión 1óleg-rarla y proadira es aseg-urar que Ja 
orgamzar:itfn esftf r:reanrlo r:onbóuillllenfe su propio /u/uro, aquel en rlonrle Ja 
organizaeitfn uliú':ra r/e Ja mejor manera sus IY!l'ursos. sus eapaeirlarles y sus 
oporlunir/arles rle merearlo''. 21 

Actualmente en las grandes organizaciones se define a la Planeación de los 
Recursos Humanos como "la estrategia para adquirir. utilizar, mejorar y conservar los 
recursos humanos". Tal definición lleva implicita la necesidad de: 

!) /,'l';fl/IA/I lar reeursar Jaóora/es aduales. 

" BURACK. Elmer.- Planificación y aplicaciones creativas de Recursos Humanos. Una Orientación 
Estratégica. Ediciones Diaz de Santos. S. A .• Madrid. t990. pag. XVI 
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~ Pl?OJZt:T'AJ? IBS nf.'r'.'r'Sir!atles laborales futuras. 

3) l'tJJIAH Kl'Dl/JAS para asegurar la r/!Sponib1lirlar/ de los recursos laborales 
cuando se neces1lan. "' 

1. EVALUAR LOS RECURSOS LABORALF.S EXlS'fENTES: Implica revisar el desempeño 
de las funciones que el personal realiza. lo que debe permitir. por un lado, 
delectar sus necesidades de capacitación para efectuar los planes y 
programas de cursos que cubran estas necesidades específicas, o bien tomar 
otras decisiones al respecto, promocionarlo, cambiarlo de área, renunciarlo, 
jubilarlo. etc .. y determinar la demanda laboral actual. 

2. PROYECTAR LAS NECF.SIDADES füTURAS: Implica, por un lado pronosticar la 
demanda laboral que se tendrá en determinado tiempo y por otro se tiene 
que proyectar Ja Formación y Desarrollo del Personal Clave, el que interes~~ 

. capacitar, ya que este cubrirá esas necesidades futuras, 

3. TOMAR MEDIDAS PARA ASEGURAR LA DISPONIBllJDAD DE LOS RECURSOS 
LABORALES INTERNOS CUANDO SE NECESJTAN: Implica. el desarrollo de las 
Tablas de Reemplazo o los Planes de Sucesión Laboral, que toda empresa 
debe tener para cubrir las demandas futuras de personal. 

Para efectos de este trabajo se hará énfasis únicamente en las dos primeras 
etapas. ya que para la elaboración de la presente propuesta se contempla el Análisis 
de las Demandas Futuras . partiendo de la evaluación de los recursos existentes, para 
después disei\ar el Plan de Formación y Desarrollo del personal que nos interese 
capacitar. 

" ALPANDER. Op. cil .. pag. 12 
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3.1 EDUCACION LABORAL - CAPACITACION 

3.1.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE EDUCACION 

Definir la educación es una tarea compleja. pues el hombre cambia 
constantemente y con él se modifican sus circunstancias. sus aspiraciones e intereses. 
Cada época y cada pueblo crean su propio concepto. 

Existe una diversidad de definiciones y conceptos sobre Educación. A 
continuación se mencionan sólo algunas de varios autores. que han servido como 
fundamento para la elaboración del presente trabajo. 

l. "t'limolú¡¡ir:=en!e Ja fo'ÚHbrH eúuC8r:ión proce<le úel IHUn 

&lur:ue que sip¡iñ'r:H r:rim; nutrir. i!limenW f ,fr = eúur:ere que 

equiYHle H sar:Hr. llerm; ronúur:ir úerúe i/Úen!ro óor:JÍJ Hluero. " 116 

Z. ~ 18 /ormHr:ilfn úe/ óombre por meúh úe JÍJ!luenr:ios er!ernos. 

r:onsr:ien!er o JÍJCYJ1Jsr:ien!er o por las- erUmu!as- t¡ue perm1lon en 

el JÍJúiriúuo unii rolunlHú úe úerHrro//o ou!lfnomo'"w 

" INCA. lnsliluto Nacional de Capacitación del Sector Agropecuario.- Principios y Técnicas para la 
Capacitación. México. 1982, pag. 3 
" lbidem. pag. 3 
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3. '2.í- un p.rrx:esu r¡ue ú'enrle 11. <:llfJll<:lliir 11/ inrlirirllJ(} p.1rll 11duiir 
consdenlemenle /reo/e 11 nuer11S silu11dunes rle /11 rirla. 11proreeóllllrlu 
/11 experJ'enr:Íil 110/erior y len1'enrlu en r:uen/11 /¡¡ inlep11r:i0n. ronúnuirl11rl 
y prqrresus s(J(,'i11/es',,.,,, 

l. '2.í- el rlesarro/h rle liJs C'llfJildr!.trles, 11r:úlurles o /orm11s rle ronrlud11 y 
11rlr¡uisidón r/e ronor:im1'enlar romu resu//11rlu riel enlren11m1'enlu u /11 
enseñ¡¡¡¡:r11 "31 

5. 'l'Turew perm¡¡¡¡enle rle 11ulosuper11r:1on rlelermi/Jilrl11 pur /adores 
eronómiros, po/iúeos y sOC'Jil/es":J:? 

~ "t'rlueilf o un hombre nu es ensrñar/e Ju r¡ue nu s11bja, sino ó11cer r/e él 
. ¡¡JguJ'en r¡ue no exisU11 '.' 37 

?. " kr:r¡ues k'iiri/11in. expres11 en su libru Tu l.'rlu&dón en este 
momeo/u erudiJ/~ r¡ue es erirlenle r¡ue /11 er/ur:11r:1on riel óombre rlebe 
ser /11 preoeufJiJdón riel pupu soda/ y prepil1711" 11 /~ per.Yun11 piir11 r¡ue 
desempeñe en r/kóa sor:ier/11rl el fa1pe/ r¡ue Je rorrespomle. .lórmilf iÚ 
óombre fJilrll r¡ue //ere un11 rir/11 normal, úúl y. r/e semeio a /11 
romunirl11rl. gui¡¡¡¡r/u el rlesenro/rimJ'enlu r/e /11 per.Yon11 óumillla en /11 
esfer11 sor:Jál. rlesper/¡¡¡¡rlo .Y lorliJ/ee1'enrlo el senú'r/o r/e su Jiberlllrt así 
romo el r/e sus ob/Ji,r11dones. r/ereeóar y respunsabiú'rlarles. .. 
ronsúluyenrlo el ob¡'elu esenr:iiÚ r/e la erlue11dón " 31 

" lbidem. pag. 4 
31 \IARREN. Howard.- Diccionario de Psicologia. Editorial Fondo de Cullura Económica. México. 1979, 
ªág. I02F 

INCA. Op. cit .. pag. 4 
"PINTO Villaloro. Roberto.- Proceso de Capacitación. Editorial Diana. México 1990, pag. 6 
"SIUCEO. Alfonso. Capacitación y Desarrollo Personal. 2a. Parle. Editorial Limusa. México. 1967. pag. 
15 



43 

.r lJ úó primario de la educación concierne a la persona humana en su 
ri<la personal f en su progreso espil"lluaL no en sus relaciones con el 
medio SIJCia/"35 

fl. '~ educación es generalmente considerada como un derer:ho humano 
/un<lamenfa/ r¡ue abre el cauce al desarrollo integral del tódiriduo. a 
las rariadas rerfienfes de la cu/fura, a la acfira parfic!ÍJación social f 
ej¡¡rfadana f a la remunerada inserción de la ¡;oblación en el apara/o 
pro<lucfiro "31 

Son muchisísimos los enfoques que pudieran dársele al término educación: 
sociológicos, biológicos. psicológicos y filosóficos, pero indepemlientemente de ellos. 
no debemos olvidar que 'í'a educación se caracferiza ¡;or pro¡;orcionar al hombre: 

J. Con1JCimien/os (cultura). 
l'. lórmación de óáb1los .Y habilidades. 
3. Hormas de conduda, 
l. Cdpado'ades. destrezas .Y adtludes. 
5. !Jesenro!r1mienfo de apbludes. 
ó. Cdpaddiid é/ica para enjuidar la rida soda/ _y Jo r¡ue le r(J(/ea. _y 
?. l'er/eeb"btlio'ad humana "37 

Partiendo de estos conceptos y definiciones podemos considerar que Ja 
educación es toda influencia que el ser humano recibe del medio ambiente durante toda 
su exisiencia para adaptarse a las normas y valores sociales vigentes aceptados. ésta 
puede ser institucionalizada, ejercida en un AMBIENTE FORMAL, organizado y sistemático. 
contemplando desde la educación básica hasta la educación superior, o bien. como 
algunos autores la llaman. NO FORMAL que es la que se da fuera de un ambiente 
escolarizado, la cual es tan importante como la formal. ya que no solo puede corregir 
los rezagos inevitables de la formal, sino que atiende necesidades específicas de 

" Jbidem. pág. 15 
"CIDAC .. Op. cil .. pag. 21 
" INCA, Op. cil .. pág. 4 
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calificación que no siempre son previsibles ni susceptibles de ser satisfechas por un 
sistema formal de educación. 

3.1.2. CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE CAPACITACION 

Partiendo de este último concepto, el tipo de educación no formal o no 
escolarizado que se utiliza en las empresas se le llama CAPACITACIÓN. A continuación 
se presenan varias definiciones y conceptos de varios autores, los cuales sirvieron de 
base para la elaboración del presente trabajo: 

J. 'Jl'rocel'u úe l'nseñanxa-Aprenrlixaje r¡ue pre/enrie mwlif:ar la (.'(}Jlrluda 
rle las persunas en hrma planearla y cunhrme a ubjelir1JS espeeílí"cus" 
36 

2 "Cenerarlura rlel prucesu rle CilDlbio. pues es la Capadladón. a liila/ rle 
cuentas. la principal respunsable rle r¡ue esa "enliúarl rle empresa" 
resulte cumu se esperaba .,:J:J 

3. "Járea necesaria, nuble. lórmalira . respunsable y cumprumeliúa cun el 
úesarrulh úe las persunas. rle llJS grup1JS y rle las urgani:raciunes"'º 

l. ':Ve.Yo u ins!rumenlu r¡ue enseña y úesarru/la sislemá!Jf:amenle y 
culuea en drcunslandas rle cumpeleneia a cualr¡uier persuna. & 
neeesarh señalar también r¡ue la incumpelenda úel persuna! nu purlrá 
e/Jin1óarse en lérm/Ílus absululus. pero si reducJi;se en las prupurcirJnes 
r¡ue se generan "11 

" PINTO. Op. cit.. pág. 7 
"lbidem. pag. 15 
" SILICEO. Op. cil.. pag 11 
41 lbidem., pág. 18 
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5. ':Vwo elif:az para atar:ar Ja i¡¡nQranr:ia y la QMo/eseeneh rlenlro o'e las 
or!fani;raehnes "12 

6. ':ldirirlarl planearla y basarla en n=sio'ao'es reales rle una empresa y 
orientarla nada un r:amó10 rle r:onoeJinientos. óaóilio'arks y adi/urles 
riel eolaóorao'or ni.'! 

?. ''lúndón eo'ur:a/ira o'e una empresa pur la r:ua/ se satisfacen 
oer:esirlarles presentes y se prerén n=sirlarles futuras respedo o'e la 
preparación y haói/io'ao' rle las- r:o/aóorarlores"11 

1. 7'r~SQ /ormat/r(J o'e r:arár:ler rle apreno'i;raje ~ue sirYe para <lar 
l'OnoCJinienlos. /urmar y superar Mó1los. óaÓ!ü"r/ades y deslrr:;ras, así 
l'Omo ar:lirio'arles y eapar:irlarles ~ve SQn necesarias e inrlispeosaó/es en 
el desempeño rle una ar:b'rirlart permi!ieno'o una r:ons/anle 
ar:lua/Jzaeión "15 

1. ':leb"rJ'rlarl organi;rar/a r:uyo oójeb'ro esenr:ia/ y suslanbrQ es preparar a 
lraóajar/Qres para el me¡or úesempeñQ rle una laóor eli'cienle y Se!fura" 
16 

JO. ':Ve;orillllien/o. ya sea r/e las óaói/J'rlaúes /unr:hna/es (/¡aó1lidarles 
óáskas re/ar:hnarlas r:on la rea/Jzar:ión aúer:uaúa úe una tarea) de las 
/Jaó1n'rlarles interpersonales (r:ómo re/aehnarse sabs/ar:/Qriamen!e r:on 
hs úemás). Q en las /Jaó1/J'r/arles para lomar rleeishnes (crfmQ 
rle/ermiilar las- r:ursas- de aer:ión más sabsladori0s o una r:omó1nar:1ifn 
rle las lres"17 

" lbidem, pag. 19 
" lbidem, pag. 20 
44 ldem 
" INCA. Op. cil .. pag. 9 
"lb!dem. pag. JO 
47 HARR!S, Jerf Jr. Adminislración de Rccun;os Humanos.- Editorial Llmusa. México, 19B6, pag. 422 
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l l.H~u1Siciún de ronOt:'imien/{}S, pr1Ílr:1Íl3/menle de r:aníder lt!r:niro. 
eienlíliéo JI admhhlraliro "18 

IZ 'ílr:r:irfn des/Jóat/a a desarmú'ar las apú/utles del lraw¡ádor. r:on el 
propárilo de preJlilrar/o para desemjlt'ñar e!i'cienlemen/e una unidad de 
trabajo esper:íli"r:a e informal""' 

1.r '7'roceso de .l'-A ~ue Je jlt'rm1/e a una persona afkuidr un mlerio 
sobre una dimjJ!ina delerminad.i. a}'lltlintlo/e a r:onocer a fon® lo ~ue 
óace .Y sus in!erre/ar:iones ron otras ar:úwilatles r:oneras"titl 

El fin de la capacitación es el de preparar al hombre, para comprender y superar 
los problemas psicológicos, sociales y económicos. en un mundo que le exige permanente 
renovación, de tal manera que pueda participar en la construcción del mismo de una 
fonna responsable y creadora. 

Este tipo de educación laboral plantea que debido a las actuales condiciones 
sociales en que vive el adulto, dificilmente puede continuar un aprendizaje de tipo 
formal, escolarizado, pero no por esto sus posibilidades y capacidades de aprendizaje 
han concluido, continúan en un proceso de desarrollo en el ámbito laboral. el cual 
debe: 

l.. Ser voluntario para el individuo, 

2. Ofrecerse a todos, independientemente de las edades y las 
funciones que se realicen, 

3. Enfatizar las necesidades de ofrecer al adulto las más amplias 
posibilidades de lograr un desarrollo integral. 

" MENDOZA Nüftez, Alejandro. - Manual para Detenninar Necesidades de Capacitación. 2a. Edición. 
Editorial Trillas, México. 1986, pág. 25 
" lbidem. pág. 22 
50 MENDIOLA Z. , Ma. de Lourdes.- Criterios para Seleccionar Cursos y Programas de Capacitación y 
Adiestramiento, México. 1980, pag. 32 
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4. Plantear una estrecha relación entre la teoría y la práctica y entre la 
escuela y el trabajo vinculando la adquisición de conocimientos de la 
situación actual a la acción inmediata. 

Habrá que considerar a la Capacitación como el complemento de la educación 
elemental o profesional, prolongándola para hacer frente a las nuevas exigencias de su 
medio ambiente laboral. o bien actualizando la educación de quienes ya poseen una 
formación de alto nivel. ya que se considera que debido a los constantes cambios, los 
conocimientos adquiridos en una licenciatura o en una Maestría, pierden vigencia al 
cabo de 3 ó 5 ai!os. dependiendo el área de estudio. 

Este tipo de educación laboral ha ejercido una fuerte influencia en todo el mundo 
ya que se considera como un factor que favorece el crecimiento económico. el cual debe 
emplearse para lograr el máximo aprovechamiento de los recursos humanos. Por esta 
razón, los sistemas educativos, se orientan, cada vez más, al servicio de la fuerza 
laboral, actuando como una fuente de aprovisionamiento y adiestramiento de la mano de 
obra calificada, lo que equivale a transformar. la capacitación y/o adiestramiento en un 
proceso de educación permanente, ligándola con las exigencias de las industrias y de las 
ocupaciones productivas. 

Los trabajadores en general se interesan en su educación en forma permanente, 
ya que ésta les va a proporcionar mejores oportunidades de trabajo. y en cierta forma 
va a cubrir sus necesidades de realización a través del autodesarrollo. 

Para que un trabajador se interese en su educación debe estar motivado a 
hacerlo: pues los adultos sólo aprenden lo que realmente les interesa saber y lo que 
saben que les va a rediluar beneficios. 

A continuación se presenta la Fig. No. 5, en la cual. ldalberto Chiavenato. en 
forma general. menciona algunas DIFERENCIAS CONCRIITAS 51 que distinguen a la 
educación institucionalizada, o sea la formal, de la no formal o no escolarizada, que se 
conoce en el ámbito laboral como CAPACITACIÓN. 

51 CHIAVENATO. Op. cil.. pág. 458 
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DIFERENCIAS CONCRETAS 

Bducación ro.nial. Bducación No 
ro.nial. 

.llmbito Escolar Ambito Laboral. 

comprand:e: Bducación Básica 
ba•ta Capacitación 

superior. 

Objetivo 
Principal: Aprender Producir 

Objetivo 
B•P•Cifico: Incremento de Facilitar y 

Mejorar el 
Conocimientos Desempefto 

Orientación: curriculo Negocio 

Programación : 
Htrictamente 

controlada 
Heno a 

B•tructurada y 
Repetitiva 

Re•pcmde a: Programa de la 
S.B.I?. Neceeidadee del 

Trabajador 

BDfoc¡u.e : General Bapecifico 

Aabtencia: Obl.igatoria voluntaria 

Rol del 
Znatructor: Transmisión de Facilitador del 

Proceso 

Conocimiento• Bnseil&Dza -
Aprendizaje 

Rol del. Alumno: Memorización Aprendizaje 

Culdro No. 5 
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Dentro del contexto de la educación no formal o no escolarizada que se da en el 

ámbito laboral. el Lic. Roberto Pinto, en su libro "Proceso de Capacitación", hace 

referencia al Plan Nacional de Capacitación 1990-1994, en el cual se presentan dos 

enfoques principales. distinguiendo la CAPACITACION PARA EL TRABAJO. de la 

CAPACITACION EN EL TRABAJO: 52 

'W¡fCJJílC/tJ¡f PI&/ lZ ff?tlllVtJ: J;S de r:aráder esr:o!arizarlo .Y se 

reli'ere ¡¡/ aprenr/Ju¡'e de la!' r:oJ10CJÓ11'entos. óaóilidades. adilutles .Y 

destrezas r¡ue rer¡uiere el imlirirluo para inr:otpOrarse ¡¡/ sistema 

produr:/il'(J en una or:upar:ión es~íñr:a. 

Oll'IC/J/IC/tJ¡f &V lZ ff?tlllVa· Jé 1inparle en la!' r:entros de traóa¡o .Y 
persigue ~propósito de desarrollar la!' r:onor:ún1'entos. óaó1ü(!ades. 
ar:l!ludes, )' destrezas de las- traóajadores para inr:rementar su 
desempeño en un puesto o en un área de tra/xJ¡o esper:lúr:a. " 

Por lo que se refiere a la Capacitación para el Trabajo, ésta es la llamada 
Educación Técnica, impartida por instituciones educativas del Sistema de Educación 
Tecnológica. tales como el CONALEP ( Colegio Nacional de Educación Profesional 
Técnica). CECYT ( Centros de Estudios Científicos y Tecnológicos), CETI ( Centros de 
Estudios Tecnológicos Industriales), entre otras. cuyo propósito es el de orientar y 
preparar al individuo en el desempeño de algunas actividades laborales. 

A continuación se presenta la Fig. No. 6.- ENFOQUES DE lA CAPACITACION. en 

donde se pueden observar las diferencias que el Lic. Pinto hace entre estos dos 

enfoques. 53 

" PINTO, Op. cil.. pág. 24 
" lbldem. pag. 27 
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3.2 TIPOS DE CAPACITACIÓN 

Como ya se ha mencionado en los capítulos anteriores, toda empresa que quiera 
alcanzar niveles competitivos y ser productiva debe invertir fuertemente en sus recursos 
bumanoo y también efectuar un ejercicio claro de Planeación del Desarrollo de su 
Personal, ya que esto implica un proceso educativo que se debe realizar a largo plazo. 
pues la adquisición de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el ~ambio de 
actitudes se lleva meses en conseguirse. 

El gran problema de las empresas es 11ue no cuentan con el personal requerido, 
ya que tienen un porcentaje alto de empleados que no tienen experiencia en el tipo de 
trabajo que desempeilan, o bien no dominan totalmente las funciones del puesto 
asignado. o no saben como aprovechar lodos Jos recursos que tienen a su alcance como 

. son la lecnologia, instalaciones, maquinaria, ele .. para facilitar su desempeilo, por Jo que 
es sumamente necesario y obligatorio que otorguen algún tipo de Capacitación, a fin de 
ayudar a la resolución de estos problemas. 

Podemos a¡¡rupar a Jo diferentes tipos de capacitación que actualmente se 
pueden otorgar en las empresas en : 

CAPACITACION EN EL PUESl'O: Es la Capacitación que se otorga a lodos 
Jos empleados a fin de que éstos puedan desempeilar cada vez mejor la 
función o el puesto que tienen a su cargo actualmente y ésta puede ser 
a través de las siguientes formas: 

ADIESl'RAMIENTO 
CAPACITACION 
DIBARROIJ.O 

CAPACITACION PARA EL PUESl'O: Es la Capacitación que se otorga a los 
empleados que la empresa quiere desarrollar para que desempeilen otra 
función diferente a la que actualmente realizan, es decir. los preparan 
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normalmente para el siguiente nivel superior. por lo que esta 
capacitación se otorgará al personal con las capacidades o habilidades 
necesarias para "crecer" dentro de la empresa. Existen los siguientes 
dos formas: 

ENTRENAMIENTO 
PLAN DE VIDA Y CARRERA ORGANIZACIONAL 

3.2.l CAPACITACIÓN EN EL PUESTO 

ADIESTRAMIENTO: Proceso que se ocupa del desarrollo de habilidades y destrezas 
necesarias para "poder hacer". afectando primordialmente la esfera psicomolriz de las 
personas. Normalmente se otorga a los obreros y empicados que requieren aprender el 
buen uso de maquinaria o bien en donde se requiera tener habilidades manuales 
(sumadoras. máquinas de escribir. computadoras. conteo rápido de billetes. ele.). 

"'Z'I ;fdieslrdllliento se entiende como Ja haó1üüarl o r/eslreza arl~u1i'1üa. 
por regla general en el trabajo preponrlerantemente ñsico . .tb'rle este 
ponlo de Yis!a el arlieslrdllliento se 1inparte a hs emplearlos de menor 
categoría y a los obreros en Ja ufJüzación y manejo r/e má~UJÍlas y 
f!(/Ufpos" 51 

En este proceso no basta con saber, sino hay que poder hacer las cosas. De 
acuerdo a la Taxonomía de Bloom r.s existen 5 niveles de desarrollo psicomotor: 
PERCEPCJON. DISPOSICION. RESPUESTA GUIADA. MECANIZACION Y RESPUESTA COMPLEJA 
OBSERVABLE. 

CAPACJTACION: Proceso educativo que requiere un trabajador para SABER QUE 
HACER de sus funciones y COMO desempeñarlas e!icicnlemenlc provocando cambios en 
su esfera cognoscitiva. 

"SILICEO. Op. cil.. pág. 13 
"BLOOM. Benjamin.- Taxonomia de los Objetivos de la Educación. Edilorial El Aleneo, Buenos Aires. 
1971 
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Para Alfonso Siliceo: 

"&sle pr(J(.'Y}SO induye el iirl!és/riimien!o pero su ob;é!iro pr1úr:JjM/ es 
proporcionar r:onrx:1inien!os. sobre !IX/o en las- i!Spedos !éenir:as del 
/riiba/o. .Sé 1inparle il llK/os los niveles cuyo lriibii¡o lengil un aspedo 
mle/eduii/ bilSlilD/e 1inporflmle "56 

De acuerdo a la Taxonomía de Bloom 57 en esta área existen 6 niveles de 
aprendizaje: CONOCIMIENTO, COMPRENSiúN. APUCAClúN. ANALlSIS. SINTESIS Y EVALUACiúN. 

DF.SARROU.O: Proceso educativo que implica el cambio de actitudes que se 
requieren para QUERER HACER en forma óptima sus funciones y lograr un desempeño 
eficiente de su puesto, provocando cambios importantes en su área afectiva. Este 
proceso es el que requiere de más tiempo. ya que implica un cambio de mentalidad y 
un gran convencimiento para lograrlo. provocando cambios en el área afectiva y 
modificando en algunos casos los sentimientos. 

Siliceo afirma en su libro: 

'11;/e pr(J(.'Y}SO /Jéne milyor iimpúlud i!Ún. .5'Jin1Jif:ii e/ proceso ÚJ{f!¡ffrii/ del 
óombre. y consiguientemente. iibiirt:il la adr¡uiskión de r:onrx:imientos. el 
/orla/ee1inJénto de la ro/untild fil Úlst:¡j;úúii del t:aráder y /ii adr¡UJskión 
de loúilS /i/S óabJlirlades r¡ue son rer¡ueridas flill'il el r/esarrollo r/e los 
ejeeu/J'ros. 1úduyenrlo ar¡uellos r¡ue tienen más ii/la ¡érarr¡uía en Ja 
OJ'ffélJ'JJ'zilt:ión de liis empresas"58 

De acuerdo a la Taxonomía de Bloom 59 existen en este proceso 5 niveles de 
dominio afectivo: RECEPClúN. RESPUESTA. VALORACiúN. ORGANIZACION Y CARACTERIZAClúN. 

" SIUCEO. Op cit .. pag. 13 
67 BLOOM. Op. cit. 
" SIUCEO. Op. cit .. pag. 13 
" BLOOM. Op. cil. 
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A continuación se presenta la Fig. No. 7 . - del Lic. Roberto Pinto, en el cual 
muestra algunos de los aspectos en que difieren los enfoques antes descritos y al que 
llama DESARROILO INTEGRAL DEI. HOMBRE. ea 

Vale la pena hacer hincapié en que lo que él llama CONCIENTIZAR. Alfonso Siliceo 
y otros autores llaman DESARROLl..O . Asimismo este proceso transmite un cambio de 
actitudes y no de actividades como él menciona. El Lic. Pinto hace una integración de 
los procesos que se dan tanto en el ámbito educativo, como en el laboral y en el hogar 
o en la comunidad, ámbitos en los que vive y se desarrolla el ser humano. razón por la 
cual maneja el Desarrollo Integral del Hombre. 

CUADRD 1 

CAf'lctDADU NTlllHU ~~,~~ .. 
*!~~~~M ~:~v;:g~& PAINCIJIOI 

MPORfAMllJH tA&OfCIONll 

CONOCIMllNTO Hllt\IDADU lCTMDIOH VALOlllll 

lllNTAL rf11co IMOnYO •OIUllltwO 

CINnlOI H JUIUO 1f00l"' 
COMVNID&D 

"'"" ~!J~ PODER OUEllllR 11.111 tOUD 

"ª''ª MACllll HAC:U HACIR 

cooMOscnrvo fltCOllOTO• &UC11YO 

" PINTO. Op. cil.. pag. 26 
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3.2.2 CAPACITACION PARA EL PUESTO: 

ENTRENAlllENTO: Para Adalberlo Chiavenalo: 

'2J1a jld/abra tiene mur:óas signili&r/as. Aj;lmas espee1iJ/istas en 
Á(ÓJ]fnis/radón r/e Personal crJnsirleran el enlren1JD1iento crJmo un medio 
para rlesarro/Jar Ja fuerza lle lraba;o r/enlro r/e las r:ar§as partir:ulares. 
tJlros lo 1n!e1J7re!an mis IJDlfJÚámente .Y lo crJns1üeran crJmo un ar/ecuar/o 
rlesempeño en el cargo .Y er!ienr/en el crJncep!o ¡¡ un¡¡ nire/<1dón 
Játelectua/ a lrarés rle I¡¡ t!IÍlir:aa'ón §eneral. (}Iras ¡¡u/ores lo manejan 
tYll1lO sinómino lle !Íes'HJTo.Uo. por lo f/Ue crJJJS1üer<1n al enlren1JD1ien!o 
tYll1lO Ja prefJUHCJÜn r/e IH penonas par¡¡ el car¡¡o ¡¡ desempeñar en un 
/iiluro 1iunedia!o tanto dentro crJmo fuer¡¡ lle su fr¡¡/Ja¡o "61 

En las empresas que cuentan con una gran infraestructura que permite 
administrar diferentes tipos de capacitación, el Entrenamiento es considerado como 

""Un sinómino lle tOIÍHS las /orm¡¡s lle crJnfJCJinien!o. /Jab1nü<1r/ .Y r/esarro.Uo 
<le ac!iturles f!UC son necesHl'Jás aJ ¡¡rJullo par¡¡ mantenerse al fJHSO riel 
creciente COlllfJronuso wlal. .Y riel crJncepto c<1r/a rez mis IJDlJJlio r/e las 
ca,oadr/arles del /Jombre. PDH esto las crJl]JOJ'HCJones tienen SJstwas <le 
effur:<1r:ión .Y en!ren1JD11ento }gua/es .Y /J¡¡st¡¡ superiores ¡¡ las r/e las 
unirersirJarles .Y muc/JHS otros fr¡¡fan r/e b11Scar mis .Y mis 11SJstenci<1 en 
las ins/Jlutas educaCJonales _y¡¡ estableeirlas* 

Varias empresas aquí en México tienen su propio Centro Educativo o de 
Capacitación, en donde se imparten este tipo de Programas, los cuales pueden ser de 
lemas y contenidos específicos y relacionados con la función a desempeñar. o bien 
relacionados con el desarrollo de su forma personal de ser (habilidad para hablar en 
público, para negociar. forma de vestirse. incrementar su cultura general, pintura, 

11 CHIAVENATO. Op. cit .. pag. 456 
" CRAIG. Roberl. - Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal. - Asociación para 
Entrenamiento y Desarrollo (ASTO). Editorial Diana. México, 1971. pág. 31 
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música. historia del arle, ele.), los cuales le van a ser de utilidad tanto dentro de su 
ambiente laboral como fuera de él, ya que lo ayudan a "crecer" como persona. 

Por la naturaleza. contenido, duración y costo de esta Capacitación, los 
Programas de Entrenamiento. vistos desde este enfoque. están dirigidos únicamente al 
nivel de Ejecutivos y Directivos. ya que la inversión es muy alla y requieren estar 
inmersos dentro de una Planeación F.slralégica de Desarrollo de Recursos Humanos, a 
fin de obtener los beneficios esperados. 

PLAN DE VIDA Y CARRERA ORGANlZACJONAL: Dentro de las corrientes de la füosofia 
Fenomenológica existencial y de la Psicología Humanista. nace este concepto de 
"Planeación de Vida y Carrera Organizacional" que Alfonso Siliceo define en su libro de 
Capacitación y Desarrollo de Personal como : 

•"uno uclilud orle y rlisCJpúna rle ronocernos u nusotrus mirmos. 
r/eledur nuestros fuerzus y r/eÓJlirlarles y proyedur uulorlir{flenrlo nuestro 
tleslioo óudu un /unchoilll11enlo pleno rle eopacirlurles. molil'oCJon ..Y 
objeúros ~ue aminan nuestro l'irlu personu/, fu1DJliar. rle fr¡¡/¡¡¡jo ..Y 
sxiu/'~ 

La Planeación de Vida y Carrera en las organizaciones se entiende romo un 
instrumento cuya mística es la de que las personas "crezcan" junto con la organización 
y no a pesar. en contra o al lado de ella. El crecimiento de una organización es un 
fenómeno plurilateral que incluye necesariamente el crecimiento armónico y sinérgico de 
cada uno de sus miembros. 

El objetivo general de un Programa de Planeación de Vida y Carrera 
Organizacional es determinar y encauzar el potencial humano de la organización 
desarrollando sus conocimientos, habilidades y actitudes en congruencia con su 
trayectoria vital. con sus motivaciones personales y laborales y con los objetivos y 
cultura de la organización. 

" SIUCEO. Op. cil., pag. 33 
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El entrelazamiento de Jos intereses y motivaciones entre el trabajo y Ja vida 
personal crea fuerzas dinámicas que influyen en forma intensa en el desempeilo del 
trabajo, ya que los problemas o satisfacciones personales o familiares repercuten en el 
ámbito laboral y viceversa. 

Por lo anterior, realizar Planes de Vida y Carrera Organizacional es complejo, ya 
que hacer congruentes estos intereses y motivaciones personales y laborales con 
Jo que Ja organización espera del ejecutivo, no es sencillo. Sin embargo cualquier 
organización que Je interese tener una buena SALUD ORGANIZACIONAL debe hacer un 
esfuerzo importante por comprometerse a realizar este tipo de programas. ya que es un 
instrumento que ayuda a retener, atraer y mantener a Jos ejecutivos, pues ofrece 
estabilidad y mejoramiento de Ja calidad de vida. 

Las empresas que tienen este tipo de programas normalmente tienen un 
magnifico clima laboral, son empresas exitosas, competitivas, que se preocupan y están 
comprometidas en ofrecer lodo esto a su personal, considerándolo como el factor más 
importante y con esto lo están demostrando. 

Luis Picazo, Presidente y Director General de Servicio Pan Americano de 
Protección, menciona en su libro "Planeación Estratégica Personal hacia el ailo 2001 ", lo 
importante y exitoso que es para una organización contar con hombres que tengan un 
Plan de Vida y Carrera, ya que para él este hombre sabe quién es, hacia dónde va y por 
qué. Define al Plan de Vida y Carrera que él llama Planeación Estratégica Personal 
como: 

· ""tln instrumento de reffe,rión. der:hión y acr:ión ~ue ayuda a esC'u!frJiJar el 
/UtturJ, úeúnir objetivos, determinar acr:iones e idenblkar qoortunilfalfes para 
ii/cii0.1ar un éxito 1Íltt',fral. ka dase !fe éxito ~ue desarrolla al máJ'1ino nuestro 
potendal dentro de las IÍlinensiones ñskas. menta/es. sociá/es y espinluales. para 
//t!¿'ar a ser Jo ~ue vueremos. podemos y debemos ser"61 

04 PICAZO Manriquez. Luis.- Planeación Estratégica Personal hacia el ano 2001.- Editorial McGraw 
Hill.. México. 1993. pag. 7 
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Este tipo de programas, al igual que Jos de Entrenamiento, por su duración, 
costo, naturaleza, contenido y proceso de implantación, normalmente están dirigidos a 
Jos niveles más allos de la organización, en donde la rotación de personal no puede ser 
tan alta, por Jos impactos que esto genera y estos planes ayudan a que esto no suceda. 

A continuación, en el Cuadro No. 8, rcsumpo estos 5 TIPOS DE CAPACITACJON que 
se utilizan en las empresas. 

TERMINOS 
Transmite: 

Area del Aprendizaje en 
la que influve: 
De Caracler: 
Se identifica con: 

Participación: 

TERMINOS 
Transmite: 

Duración: 

Participación: 

l TIPOS DI\ CAPACITACION 1 

CAPACITACION EN EL PUESTO 

ADIESTRAMIENTO CAPACITACION DISARROWJ 
Desarrollo de A~uisil:ión CaR1bio de Actitudes 
habilidades Conocimientos 
Psicomolora Cognoscitiva Afectiva 

Físico Mental Emotivo 
PODE~ SABER QUER!:R 
HACER COMO HACER HACER 

Obligatoria ya que la Capacitación, al ser elevada a rango de derecho social. 
obli a a las em resas a otar ar este li o de ca acilación. 

CAPACITACION PARA EL PUESTO 

ENTRENAMIENTO PLAN DE VIDA Y CARRERA 
Incluye adiestramiento. 
capacitación y desarrollo IDEM 
personal. por lo que se considera 
un tino de Canacilación int .. ral. 
Proceso de desarrollo a corlo y Proceso de desarrollo a mediano 
mediano plazo. y largo plazo. 

Voluntaria y de común acuerdo Empresa - Ejecutivo, ya que por su 
duración y costo la empresa solo invierte en aquellas personas que 
también estén dispuestas a invertir sus recursos (tiempo y 
esfuerzo). 
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3.3 DISERO DEL PLAN INTEGRAL DE CAPACITACION 

&<! muy importante considerar que estos tipos de Capacitación son medios 
efectivos para generar en los miembros de una organización los cambios de conduela 
requeridos para el logro de los objetivos de la empresa. por lo que es importante que 
toda organización que esté convencida y reconozca a su personal como el factor más 
importante para elevar la productividad y la calidad de sus productos o servicios, deberá 
contar con un PLAN INTEGRAL DE CAPACITACION que contemple estos diversos tipos de 
Capacitación anteriormente mencionados, así como lome en cuenta los siguientes 
aspectos para obtener los mejores resullados: 

Los PARTICIPANTES en estos procesos de capacitación deben estar 
moti•ados para generar su propio cambio. 

Los JEFES deben estar involucrados en el disefio y contenido de los 
programas. 

El COSTO-BENEFICIO dependerá de qué lan bien y técnicamente fue 
planeada y dirigida. 

Los diferentes TIPOS de CAPACITACION no pueden suplir todas las 
deficiencias de la educación formal. ni resolver lodos los problemas de 
la organización. 

Habrá que lomar en cuenta, que la Capacitación no es una herramienta para 
corregir las carencias de sueldos, estructuras, sistemas. nivel socioeconómico, ele .. que 
existen en las empresas. pero si le producen algunos beneficios al finalizar la misma. 
como pueden ser: 

CONTAR con un numero mayor de empleados más capaces para 
desempefiar eficazmente el trabajo determinado. 
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OBTENER parle de la solución para lograr una mayor productividad. 

TENER trabajadores más competentes y satisfechos, . mejorando las 
relaciones laborales y el clima Organizacional. 

DISPONER de una herramienta efectiva para mejorar la comunicación y 
la participación del grupo de integrantes en estos Procesos de 
Capacitación. 

CONTAR con una herramienta que impacte en los ca1J1bios personales y 
organizacionales. 

Para lograr los beneficios antes mencionados se deben considerar los siguientes 
PRINCIPIOS DE LA CAPACITACIÓN 65 que tienen como propósito propiciar la reflexión de los 
capacitadores respecto a su práctica y concientizar a los empresarios que aún no 
descubren los beneficios de la Capacitación: 

/. J,o Gifo1c1lac1'ón no es sinóm'mo rle educaCJ'ón. J,a capaCJ!aCJ'ón forma 
pule rle la educac1'ón y rle la formac1'ón in!epa! rle las personas. &fa 
capaCJlación rleóe l'incu/arse y r:omplemen!arse ron otras acúrir!arles r¡ue 
r:on!n'buyan a su lol'Jllación. 

2 J,o Gifo1CJlaciun es aprenr/Jxa¡é y el aprenr/Jxa¡é es el cambio rle conrluc!a. 
por lo tan/o los cambios r¡ue se produzcan en !Os trabajar/ores rle/Jen ser 
prOf!udo rle nix:esirlar!es prm'amen!e r/J'agnosú'car!as y re/'orzar!as en la 
línea rle trabajo. 

.J. J,a Gipac1lac1'ón es sólo un ins11D10 r!e la prorluc!Mrlar! por lo r¡ue torio 
Propama rle CJpac1lación debe formar parle riel Plan C!obal rle 
Ke¡úramien!o Organizacional. 

66 PINTO. Op. cil., pág. 30 a 32 



61 

l. /,ay conlem'rlar rle un cursa su melotlo/qffla. su r/urilción y el milfenál que 
se utilice rleben ser prtxluclo riel ¡¡/e¡¡n~ y prolunrú'rlilrl que indiquen Jos 
o/;fefiros rle /¡¡ empres¡¡, 

5. /,¡¡ e/ecúYirlilrl riel Proceso úe ÜfJilt'Jlilción se m1'rle por el pilrlo .Y CilÚ'rlilrl 
riel cilD!bio origin¡¡r/o en el pill'ÜeÍpilllle. y por /¡¡ motlilleildón o 
ÚilOS/ormileión tle sus conocimientos proroc¡¡rlos por los estímulos 
recib1'r/os. 

6. /,¡¡ CilfJileJlileión elecú'ril rlebe ser el ¡¡prenrliz¡¡je especl!i'eo. fJill"il eubrir 
· uno neces1'rlarl especíñea. por Jo /¡¡nfo lodo eren/o úe cilpac1li1c1on rlebe 

responrler ¡¡ Ja soludifn rle un prob/em¡¡ o rle una neces1'r/arl 
Or,!ilDIÍ!ileJDnal. 

7. /,¡¡ Capi1c1lación enloearlil ¡¡ la prorlueú'rirlarl rlebe onenlarse a 
conúill'resfilr problemas O/"/filDJÍ!ae1onales. y sus resu//¡¡úos se rleben 
oprecilll' en /¡¡ me<IJ'r/¡¡ en que eros problemas /J¡¡n sirio super¡¡r/os y en 
rilZón riel eoslo-beneúeJ'o Jop¡¡rlo en su op/ieación. 

11 /,¡¡ Capi1e1li1eión e/ecb'ra morlili'ea a las personas en su forma úe pensar. 
oc/uill' y rle senúi; por Jo /¡¡n/o es la que morliúeil ¡¡eúlurles. ineremenla 
eonoeimienlos. y rlesarrolla Ói1b1ü'r/arles. se,flÍn el nunbo que mill'quen Jos 
ob¡eúros que se rliseñan fJill"il carlii easo fJil/'Ú'eu/ar. 

!l. /,¡¡ Capi1e1ladón rlebe ser rlosili'earla, J'il que una sobrerlosis puerle eausar 
malestares y crear falsas expeclaú'ras en lar trabajar/ores. 

/(}./,¡¡ Cilpile1laeión ¡¡/ iguill que las me</J'e1óas. fJill"ª que sean elecbras 
rleben ser úosili'earlas. recetarlas. aúm1óisúar/as y eonúolarlas por un 
eXjJerlo que además transmita ererlib1ü'r/arl y no por un a/i'eionaúo. 

Para lograr que cualquier tipo de Capacitación sea efectivo y tenga éxito se 
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deben cubrir las siguientes etapas, considerando además un análisis profundo del 
Entorno Socio-Económico y Cultural de la organización, ya que muchos aspectos del 
enlomo pueden influir en el Plan Integral de Capacitación. 

3.3.1. DETERMINACIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN (D.N.C.): 

Es la fase básica de un buen Programa de Capacitación, ya que en la medida 
que éste cubra las necesidades detectadas será más efectivo. Dependiendo de las 
necesidades se lomará la decisión del tipo de capacitación que se requerirá 
(Adiestramiento. Capacitación o Desarrollo). 

El Lic. Roberto Pinto asegura que: '2S Ja parle medular rle/ proceso rle 
eapaCJlación f!Ue nos penmle CYJJ](J(.'é'r las neeesirlarles existentes en una empresa a ón 
rle es!a/J/f.'Y.Y!r lar o/Jjetirar y afX'iones a seguir en el l'Jan rle Cilpacitaeión * 

Para Alejandro Núñez, una necesidad de capacitación es: 

'.Z:i rli/erencia eu¡¡¡¡tifiea/Jle o medible. r¡ue existe entre lar o/Jje!irar rle 
un puesto rle tra/¡¡¡jo y el desempeño rle una persona, por Jo r¡ue rle/Je 
ñar:erse un es!urlio CYJmpua!iro entre Ja m¡¡¡¡era apropiarla rle f.r¡¡/¡¡¡jar y 
/¡¡ mé/Dera CYJmo rea/mente se tra/Ja¡á '.'67 

Toda necesidad implica la carencia de un salisfaclor , ausencia o deficiencia de 
algún conocimiento, habilidad o aclilud que una persona debe adquirir, reafirmar o 
actualizar para desempeñar satisfactoriamente las tareas o funciones propias de su 
puesto. 

Cuando se realiza un Diagnóstico de Necesidades se analizan las desviaciones o 
discrepancias entre el DEBER SER o situación esperada y el SER o situación real, lo que 
permite conocer a qué personas se debe capacitar, en qué aspectos específicos, 

" PINTO. Op. cil .. pág. 59 
rr MENDOZA. Op. cit.. pág. 31 
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estableciendo también la profundidad y las prioridades, de aquí la importancia básica de 
detenninar las necesidades de capacitación. 

Cada autor menciona diferentes tipos de necesidades de capacitación: Para 
llendoza Núilez 68 existen dos tipos: 

l. lll'C/31JAD.!S JIAll/IJ!S!'A.s: sur.f!'rlas por eambia.s de es/nJdura. 
monu'rlatl de personal aranr:es leeno/Ó¡fl'eos, r:readefn de nueras 
pmluda.s o seme1i:u; ele. Son neees1'rlades en'rlenles. 

2 lll'C/31JAD.!S iWCU&&WA.s: se presentan euando el tlesempeño riel 
empleatlo es tlelkienle tleb1'r/o ¡¡ Ja obsolesr:end1 o falla tle 
r:oo(l(;'/inienlo. Ói1ó1u'r/ades o aeú'/utles, siendo mis tltlie1les de 
tlelerminar. 

Roberto Pinto lli presenta un MODELO TRIDIMENSIONAL PARA DETERMINAR 
NE~DADES DE CAPACITACION, sumamente completo.. ya que las clasifica desde 4 
enfoques diferentes, y el cual transcribo textualmente en la Figura No. 9: 

Considerando el: 
- AMBITO 

- AREA DEL SABER 

- NIVEL 

- TIEMPO 

" lbidem .. pág. 37 
" PINTO. Op, cit .. pág. 69 

Tipo de Necesidades 
Personales, del Puesto o por Función 
Individuales, Ocupacionales, Organizacionales 

Hacer, Poder y Querer 
De Conocimientos, de Habilidades o de Acliludes 

Alto, Medio. Bajo 
De Dirección, de Supervisióno de Ejecución 

Urgentes/Graves; Ocultas/Manifiestas; 
Mediatas/Inmediatas 



1 TECNICAS- J 

"' ~ ~, Encuesta 
~ ~ Entrevista 
!:i ~ Observación 
~ ~ Exámenes 
01- Corrillos 

~~1 Pareto 
: 0 Histograma 

z Causa·cfecto 

~~ ;::> 
tü ¡::: ..,w "'.., :>"' 
"'º 

METooos• 
METOIJOS 

• Prescriplivo e Participativo 

1 INSTRUMENTOS l 

Cuestionarlo 
lnvenlario de Personal 
Cédula de Req. del 
Puesto 
Cédula de O.N.C. 
por Puesto 
Descripción del Puesto 
Evaluación del 
desempcl'ao 
Listas de verifica~ión 
Indicadores 

•Combinado 
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3.3.2 DEFINICIÓN DE OBJETIVOS: 

Los objetivos son los resultados o estados que se esperan alcanzar al finalizar el 
Programa o Plan de Capacitación. 

Si éstos están mal redactados pueden crear confusión y no responder a las 
demandas de la organización. 

Los objetivos del Plan de Capacitación deben ser congruentes con los objetivos 
organizacionales. ya que este Plan de Capacitación debe estar inmerso en la Planeación 
de Recursos Humanos, y ésta dentro de la Planeación Estratégica de toda la empresa. 
como se expone más ampliamente en Ja parle 2.2 del presente trabajo. 

Los objetivos deben responder a la siguiente jerarquizaciÓn 70 

()Bll7/J'a5' /JlZ /'MI/.' Són o/J;.eliras generales .J' elaborarlos por el 
erlminislrador de la /uociún. r/eben rer/edorse orienlánr/olos a 
salisfaceJ" las Dml!'!Íiades úeleda<ÍíiS .J' es/u r/iri,¡irlos en /unción rle las
o!;jelfras de la empresa. 

()Bfl7Jf()$ /Ji' .ta5' PAW&VAS.' Són ob/eliros parú'cu/eres y su 
re<lacr:ión rlebc ser wwuenle wn pf'(Jfeclas- mis esped!i'cos de 
mejor4ll1Jénlo {l~8JJ!á'ae1'tm;;J. r/e ealiikrl. rle pro<lucúiirlarl. l'n es/e 
elaboración rle objeliras es imporliiO/e inro/ueru e los /efes r/e /,inea. 

()Bfl7Jf()$ /Ji' .ta5' Cb'á!5rJ5;· Son ob/efiras- lermfnales y normalmente son 
prOJlfOS óel fnstrudor. Deben rle!f!J7Jl1Ílar la pob/aciún ~uién) señiilar 
la pf'(J/uor/irled r/e/ epreor/Já'if!e f conr/ucla (/ilXonomíe) espec1liw el 
confenirlo (en r¡ué}. .Y es¡;ec¡1i'car el resultar/o final esperarlo /ÍJ<7ra r¡ué) 

(JBfi'!ll'OS /Ji' .ta5' J'&VAS· Son J,¡ual r¡ue /av anterioreJ". la r/ilereocia es 
r¡ue se le é1,5're.fa el cúmo (mdorlo/O,ffía) f con r¡ué se (Ólaleriel f ~u¡j:Jo 
r/irláeb'i:o) oblenrlréin los resultar/os. 

"PINTO. Op. cit .. pág. 169 y 170 
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Es muy importante. al elaborar objetivos, lomar en cuenta que siempre sean 
redactados con verbos que indiquen un cambio de conduela medible y observable, ya que 
en caso contrario será muy dificil evaluar posteriormente el grado de alcance de dichos 
objetivos. 

3.3.3 DETERMINACION DE CONTENIDOS: 

En esta parle es donde más se requiere la involucración de los jefes, ya que en 
forma conjunta se deben estructurar y seleccionar los lemas y la profundidad con la 
cual se requiere tratar cada uno de ellos a fin de satisfacer las tres demandas 
siguientes: las de la ORGANIZAC!ON, las de los PARTICIPANTES y las del PUESTO. 

Es muy importante considerar la elaboración de Carlas Descriptivas o Guias 
Didácticas al hacer la programación, pues en esta parle se cubre el QUE se va a dar, 
por lo que habrá que cuidar la congruencia . secuencia, profundidad, duración. 
dosificación y prioridad de Jos contenidos. los cuales como ya mencionamos deben 
cubrir las necesidades detectadas en materia de capacitación. 

la elaboración de Guias Didácticas y/o Carlas Descriptivas es labor básica del 
lnslruclor. 

Entendamos por Carla Descriptiva el Programa o documento guía de un curso o 
de parle del mismo. en el cual se debe especificar claramente, en cada parle o unidad 
de estudio, los objetivos , la calegoria taxonómica que corresponde, la forma en que 
deberá manifestarse la conduela esperada como resultado del aprendizaje, criterio para 
valorar la ejecución. éficiencia mínima que se espera del grupo, experiencias o 
actividades de aprendizaje. medios y procedimientos de evaluación y medición, clave 
para calificar los reactivos de prueba y tiempos en que cada parle del proceso debe ser 
visla.71 

11 GAGO Huguel, Anlonio. - Elaboración de Carlas Descriptivas. Guia para preparar el programa de un 
curso. Editorial Trillas. México. 1987. pag. lOU 
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Por lo anterior, se puede observar lo laborioso y complicado que suele ser la 
elaboración de Carlas Descriptivas, por lo que normalmente se ha optado por hacer 
Guías Didácticas, las cuales son herramientas para el instructor de más fácil manejo y 
necesarias para dar seguimiento y controlar la secuencia y el contenido de los 
programas. 

A continuación presento en la Fig. No.' 10 un FORMATO DE GUIA DIDACTJCA , 
también conocido como GUIA DEL lNSl'RUCTOR , que he elaborado y el cual contiene los 
elementos básicos para poder cumplir con el objetivo del curso y que son: 

NOMBRE DEL CURSO 

OBJEl'l\10 GENERAL 

TEMAS 

CONTENIDO de cada Tema 

OBJETIVO ESPECIFICO de cada Tema 

TECNICA DIDACTICA O ACTIVIDAD a desarrollar para cumplir con el 

objetivo 

MATERIAL O EQUIPO DIDACTICO requerido 

EVALUACION, cómo se medirá el cumplimiento del objetivo específico 

DURAClON de cada actividad o tema a desarrollar 



GUIA DIDACTICA O GUIA DEL INSTRUCTOR 

NOMBRE DEL CURSO: 

OBJETIVO GENERAL: 

mMARJO CONTENIDO OllJl'fJVO TECNICA O MATERIAL O l'VALUACION DURACION 
ESPECIFICO ACTIVIDAD EQUIPO DIDACTICO 

68 
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3.3.4 METODOS Y TECNICAS DE ENSENANZA-APRENDIZAJE: 

En esla fase se define el COMO y el QUE se va a realizar para lograr los mejores 
resultados del proceso de E-A. Aquí se determina el uso de las técnicas ·y lácticas 
grupales a efectuar a fin de facilitar dicho proceso y hacerlo más eficaz. 

González Núñez, en su libro de "Dinámica de Grupos", define: 

•m-,wa es el rfireñu. el modelo congruente y unitario r¡ue se forma en 
óasea~~~moóM.aparúr~~~~&pre~~~~~~ 
funcione. sea proóudiro y Blcance otras metas más. /,a cons!Jluyen 
mlerentes y Ólrersas morimientos concretos llBlllados J'JC7Jc;JS como ~a 
estructura ltfflca r¡ue Je dan sen!J'r/u. "12 

Para Rila Ferrini, en su libro de Bases Didácticas: 

·~CAS /J//JÁC7JCAS son ~ recursos or§'aniza<los /ó,.fli:a y 
psicoló,.fii:Blllente para mi'ifJi' .Y promorer el aprenm'zaje. .. consir/era rlos 
/JjJos ~ técnicas, las r/e lra/JiJjo in@'rir/ua/ y las JJ/A'ÁJ//CAS /JI.' CA'b'/t?. 
BlllÓiJS pernulen la par!Ji:ipacilin del educando en su propia /ormacilin" 73 

las Dinámicas de Grupo permiten: 

AFIRMAR Y AMPLIAR los conocimientos adquiridos en el trabajo 
individual, 
PROMOVER una constante renovación, 
ESTJMULAR la iniciativa y la creatividad, 
FOMENTAR las relaciones humanas, 
INVESTIGAR en forma personal y en equipo 

72 GONZALEZ Nli~ez. José de Jeslis.- Dinámica de Grupos.- Tecnicas y Tácticas. Edilorial Conceplo. 
México. 1979. pág. 51 
" FERRINI. Ma. Rila, Bases Didácticas. - Editorial Progreso. México, 1975, pág. 49 
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Tienen muchas ventajas, por lo que es recomendable sean utilizadas en cualquier 
tipo de capacitación. 

Dado que existen varias técnicas y lácticas didácticas. a continuación presento 
en el Cuadro No. 11 el Resumen que González Núñez describe en su libro de Dinámica 
de Grupos, 74 de las TECNICAS Y TACTICAS DIDACTICAS más usuales, así como el órden 
jerárquico en la sugerencia de su aplicación en los diversos ámbitos en los que se 
pueden utilizar, como son: 

~COIAR 

·• IABORAL 

SOCIAL 

CIJNICO 

CIENTIFICO 

" GONZALEZ. Op. cil.. pag. 124 y 125 



71 

Cuadro No. 11 
RESUMEN DE TECNICAS Y TACTICAS DIDACTICAS 

l.l. 'l'ECNICAS: m 

Escolar Laboral Social Clinico Cienlifica 
J. Acilividades Recreativas 2 3 4 
2. Asamblea 1 2 
3. Conrerencia 1 
4. Congresos 3 3 
5. - Técnica Demostrativa 2 3 
6. Diálogo 
7. Discusión Grupos Pequenos 
8. Dramalización 

2 4 
1 2 
2 1 

9. Entmista 1 1 
JO. Técnica Expositiva ! 4 
ll. Grupos de Conrrontación 1 1 
12. Grupos de fncuentro 1 2 
13. Grupos 'T' 1 2 
14. Grupos Maratón 3 1 
15. Grupos Psicoanalllicamente 

Orientados 3 
16. Grupos de Sencibilización 2 3 
17. Interrogatorio por una Comisión 1 1 
18. lomadas 1 
19. Mesa Redonda 2 
20. Mesa Redonda con Interrogador 2 
21. Diálogo Simullaneo 1 
22. Reunion en Corrillos 1 
23. Promoción de Ideas 1 
24. Role Playing 2 
25. Seminario de Investigación y de 

Trabajo 
26. Simposio 
27. Sociodrama 
26. Talleres de Trabajo 

j 1.2 TACTICAS 

l. Iniciación y Comunicación 1 
2. Estructuración 
3. Reflexivas 
4. Aceptación 
5. Alentamiento 
6. Catarsis 
7. Silencio 
6. Contextualización 
9. lnterprclración. Confrontación y 

Clarificación· ' 
JO. Tenninación 

Nota: Los nümeros indican el orden jerárquico en la sugerencia de su aplicación. 
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3.3.5 SELECCION DE INSTRUCTORES. MATERIAL Y EQUIPO DIDACTICO: 

En esta parte se define el QUIEN y CON QUE se dará el proceso de capacitación. 
F.s de suma imporlaticia el Papel de Instructor, ya que una gran parle del éxito de la 
capacitación dependerá de su experiencia en el manejo de grupo. dominio del lema a 
exponer y habilidad para resolver cualquier problema que se le presente durante el 
transcurso de los eventos. 

Existen Instructores Internos que son aquellos trabajadores que desempeñan 
alguna función específica dentro de la empresa, pero que además, por sus 
características personales y experiencia laboral pueden fungir como Instructores de un 
tema o área en especial. 

les lnstruclores Externos son aquellas personas que se dedican a la Instrucción 
e imparten lemas o áreas genéricas, las que pueden ser su especialidad y por lo latito 
son contratados por la empresa para desarrollar esta labor. 

Por lo que se refiere al material éste debe ser el adecuado en cuanto a 
presentación y veracidad del mismo, por lo que se sugiere sea validado por la línea. Al 
igual que el material. el equipo se convierte en apoyo didáctico que facilita el 
aprendizaje. 

Dentro del equipo didáctico más usual y recomendable están: 

Rotafolios, 
Pizarrón 
Fanelógrafo 
Proyector de Cine, 
Proyector de Acetatos, 
Proyector de Diapositivas, 
Grabadora 
Videograbadora 
Computadora 
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· Simuladores. ele. 

3.3.6 IMPLANTACIQN DEL PROGRAMA LOGISTICA ADMINISTRATIVA: 

En esta parle es donde se define el DONDE y CUANDO se dará el proceso de 
capacitación. incluye la selección del lugar, las fechas, los horarios, el número de 
participantes, invitaciones, diplomas, ele. lodo lo que se requiera para la implantación 
del curso. 

f.'! importante recalcar. lo necesario que es contar con un lugar adecuado para 
impartir la capacitación, ya que éste debe reunir las características mínimas necesarias 
para facilitar el ·proceso de Ensellanza-Aprendizaje (limpio. amplio, con suficiente luz. 
ventilado, con espacio suficiente para el número de participantes, asi como adecuado 
para el manejo del grupo en sus dinámicas . ele.) 

El Lic. Pinto presenta en su libro "Proceso de Capacitación" una GUIA PARA LA 
SUPERVISION DE CURSOS, la cual contiene los puntos importantes a considerar antes. 
durante y después del curso o evento de capacitación y en la cual me he permitido 
seleccionar los aspectos relevantes y en otros casos he efectuado algunas 
modificaciones a fin de contar con una Guia un poco más apegada a nuestra realidad y 
Ja cual presento en el siguiente Cuadro No. 12. 
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Cuadro No 12 

GlllA PARA LA SUPERVISION DE CURSOS 



() 
() 
() 
() 

() 

() 
() 
() 
() 
() 
() 
() 
() 
() 

() 
() 

Inicio y terminación puntual de las sesiones 
Apego a los puntos del temario·· 
Lisia de Asistencia a cada sesión 
Checar diariamente que se cuente con el equipo y material necesario para el 
curso (lápices, vasos, jarras con agua, carpetas, ceniceros, sacapuntas, ele.) 
Checar diariamente la limpieza del salón y el acomodo de mesas y llas para 
las dinámicas del curso. 
Servicio de cafetería en horario programado de descanso 
Cordialidad entre participantes e instructor 
Participación activa 
Claridad de exposición 
Colocar los asientos de tal manera que lodos puedan oír y ver con facilidad 
Versatilidad del mobiliario del salón para sentarlos en "U" 
Ceremonia de clausura 
Invitados de Honor 
Información pertinente enviada al coordinador que permita saber 
exactamente qué hacer, cuándo y cómo hacerlo 
Evaluación del curso 
Elaboración y Entrega de diplomas 

( ) Despedida de participantes, invitados e instructores 
( ) Evaluaciones computadas 
( ) lnfonne de asistentes por día 
( ) Informe sobre el desempeño del instructor 
( ) lnfonne sobre las condiciones del local 
( ) Reporte de puntos del temario tratados 
( ) Reporte del medio ambiente que privó en el curso 
( ) Reporte sobre las facilidades de servicio. de limpieza y de cafetería 
( ) Apuntes entregados 
( ) Aspectos sobresalientes positivos 
( ) Aspectos sobresalientes negativos 
( ) Costo ero¡¡ado por el curso 

75 
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3.3. 7 SEGUIMIENTO Y CONTROL: 

En esta parle es donde se da el mayor índice de abstencionismo, ya que pocas 
veces se le da un seguimiento permanente y se controla el proceso de capacitación. 

Se incluye la parle de costos y el cumplimiento con lodo lo planeado, también 
se integra la parle de información estadística, la cual incluye los Indices de Gestión 
que permitan conocer el grado de avance del Programa de Capacitación: 

E:s muy importante el tipo de control que se realice de la Capacitación 
impartida, ya que dependiendo de estos controles se podrá proporcionar la 
siguiente información a la Dirección o a quien lo solicite: 

l. Total de Número de Cursos Impartidos, 

2. Número de Cursos por Oficina, 

3. Número de Cursos por Tema. 

4. Número de Cursos por lnslruclor, 

5. Número de Cursos por Nivel Jerárquico 

6. Tola! Número de Participantes, 

7. Número de Parlicipanles por Curso, 

8. Número de Participantes por Tema, 

9. Número de Participantes por Oficina, 

!O.Número de Participantes por lnslruclor, 

11 .Número de Participantes por Nivel Jerárquico 

12.Coslo 'rotal de la Capacitación. 

13.Coslo Promedio por Parlicipanle, 

14.Coslo Promedio por Curso. 



lf>.Costo Promedio por Instructor, 

16,Costo Promedio por Oficina 

17.Costo Promedio por Nivel Jerárquico 

18.lloras / Hombre capacitadas promedio por persona 

19.Horas / Hombre capacitadas promedio por oficina, 

20.lloras / Hombre capacitadas promedio por Nivel Jerárquico 

21.Horas / Hombre capacitadas promedio por Instructor 

22.lloras / Hombre capacitadas promedio por Tema 

23.Horas / Hombre capacitadas promedio por curso. 

24.Total de Horas/Hombre capacitadas 
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Todo lo anterior se compara lo impartido VS. Jo planeado y también se puede 
presentar mensualmente y en forma acumulado. 

Estos Indices de Gestión en materia de Capacitación nos permiten, por un lado, 
conocer la inversión que se está efectuando en este rubro y por olro, la cantidad de 
capacitación que se está impartiendo, ya que es importante conocer estos indices, pues 
son un parámetro de medición contra lo que están haciendo otras empresas tanto 
Nacionales como Internacionales. 

Como dalo informativo, vale Ja pena mencionar que Motorola con 107,000 
empleados invierte en promedio 36 horas al año por empleado en capacitación, sin 
embargo la empresa Solectron invierte 95 horas por empleado al año y la empresa 
consultora Andersen, invierte 109 horas por empleado al año. 

Asimismo, en la industria automovilislica, los japoneses entrenan a su gente 240 
horas al año, es decir el 12% de su tiempo laboral. mientras Jos estadounidenses 
inlruyen a su personal casi Ja mitad de tiempo que los nipones y Jos alemanes invierten 
2.3 veces más que los estadounidenses en sus empleados de nuevo ingreso, Jo que 
representa que el 703 de los empleados de nuevo ingreso reciben capacitación en el 
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trabajo, comparando con EEUU que sólo lo hace con el 30 % y nosotros, las empresas 
mexicanas, lCuánlas horas/hombre invierlenal allo? y las llnsliluciones Bancarias?. 

Por lo que se refiere al costo. lQué porcentaje del gasto de personal eslá 
destinado a la Capacitación? Existen empresas que le invierten el 1% de su costo 
nominal a este rubro de la capacitación. las empresas mexicanas lPodrán alcanzar 
estos estándares internacionales? la respuesta se tendrá manejando información, 
conociendo los Indices de Gestión arriba mencionados. 

3.3.8 EVALUACIÓN DEL PROCESO~ 

la parle más dificil cuando no se ha realizado el proceso completo, ya que 
usualmente se omiten las dos primeras !ases: DIAGNOSTICO DE NECESIDAD~ Y 
DETERlllNACION DE OBJF:l'IVOS . por lo que cuando se tiene que evaluar no existe contra 
qué saber si se cumplieron o no los objetivos y las melas planteados al inicio. 

Por lo tanto será importante llevar a cabo las siguientes evaluaciones: 

EVALUACION INICIAL: También conocida como Pre-test y que se utiliza 
para conocer el nivel de conocimientos con ·el cual inicia el 
participante del grupo en general al empezar el evento de capacitación. 
Esta . evaluación permite hacer algunos ajustes al programa o bien 
homogeneizar el nivel de los participantes al gi:upo. 

EVALUACION INTERMEDIA: Sirve para conocer el avance del proceso de 
Enseñanza-Aprendizaje, así como de retroalimentación al mismo, lo que 
permite hacer algunas correcciones tanto a la metodología como al 
contenido del programa y asi lograr melas y objetivos planteados. 
Normalmente se aplica a la mitad del curso, o bien puede haber dos 
evaluaciones intermedias. dependerá de la duración del curso el 
número de evaluaciones intermedias que se apliquen. 
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EVALUACJON FINAL: También llamada Post-tesl. la cual permite conocer 
el grado de adquisición de conocimientos de cada participante y del 
grupo en general al finalizar el proceso de Enseüanza-Aprendizaje. 
Como su nombre lo indica se aplica al finalizar los cursos. 

·También será importante evaluar Jos siguientes aspectos al final de cada evento 
de capacitación: 

ESl'RUCTURA - Congruencia en el Seguimiento de Temas 
- Dosificación de Contenidos. 
- Logro de Objetivos, y 
- Duración 

PROGRAMA - Papel del Instructor, 
- Técnicas Didácticas, 
- Material y Equipo Didáctico 

lllPLANTACION Coordinación Administrativa, 
- Instalaciones, 
- Costo/Beneficio 

El Proceso de Evaluación, al igual que el de Seguimiento y Control, permite 
delectar desviaciones al programa y así lomar las medidas necesarias que permitan 
corregirlas oportunamente para lograr los resultados esperados. 

Álgo que también es importante y que casi ninguna empresa lo realiza. es la 
Evaluación del Impacto de la Capacitación en Jos Resultados de la Empresa, que por su 
profundidad, solo se enuncia, pero el cual es cada vez más necesario que se lleve a 
cabo, ya que es parte del seguimiento que se le debe dar a lodo proceso de capacitación 
después de 2 ó 3 meses de efectuada y es donde podemos determinar el Beneficio real 
de dicha capacitación, así como su efectividad. 

A continuación presento la Fig. No. 13, en la cual he integrado todas estas fases 
que se interrelacionan para dar origen a un PLAN INTEGRAL DE CAPACJTACJON. 
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"PIAN INIEGRAL DE CAPACITACION" 

ANAllSIS DB. ENTORNO. 
SOCIO • ECONOMICO •CULTURAL 

~···•••» 

DISElitO DEL 
PIAN INTEGRAL DE CAPACITACION 

SEQUIMIENTO Y CONTROL 

EVALUACION 

Cuadro No.13 
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4.1 TEORIAs DE LA MOTIVACION 

Como se mencionó en párrafos anteriores, en una empresa se trabaja con gente 
adulta y el aprendizaje en estas personas es diferente al del nifto o al del adolescente, 
ya que un adulto aprenderá, primordialmente lo que le interesa. Jo que cree que 
necesita y le va a redituar beneficios, es decir lo que está motivado para aprender. 

es: 
Para Kast y Rosenzweig, en su libro Administración en las Organizaciones, motivo 

R10t1'11 Ju t¡ue 1inpulsa ¡¡ la per.sYJDil ¡¡ acluu de cierta mi/Oera. l:rte ur¡¡IÍ' " 
acll/ilr puer/e ser 1inpu!sad11 JHlr un t!l'úinuh ertem11 " puede ser generad11 
tms-de el 1iJ/eri11r JHlr pr(J(.'(;'S()S menWes del in<Úriduo. Úis rúlerenciils rle 

. m111iracilfn S(JO imlurlilblemenle las rons1"rleraCJones rle maf11r 1inPQrlilDcli1 en el 
enlem/Jinien/11 )' predirxilfn de las rúlerencias en /¡¡ ronduclil 1iJrliriiluilf'l'5 

Los Procesos Motivacionales en una empresa son una importante determinante del 
desempefto individual, pero no son los únicos, pues existen otras variables que influyen 
en él como pueden ser: 

15 Kasl, Freemonl y James Rosenzgeig. - Administración en las Organizaciones. Editorial McGraw Hill. 
lléxico, 1982, pág. 271 



1) la capacidad individual. 
2) El esfuerzo dedicado, 
3) la experiencia anterior, 
4) los niveles de aspiración, 
5) Las recompensas intrínsecas y extrínsecas, y 
6) los antecedentes personales que también explican el por qué algunos 

empleados se desempenan mejor que otros. 
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Por Jo tanto, Ja motivación puede contribuir también a la recompensa y a la 
manifestación de conduelas determinadas y en lodos eslos aspectos está íntimamente 
relacionada con el Proceso de Aprendizaje. 

Existe una íntima relación entre motivación y aprendizaje. ya que para que se dé 
un proceso de aprendizaje en el adulto. éste debe estar motivado e interesado en 
lograrlo y a su vez el aprendizaje motiva creándose así la relación antes mencionada. 

Sin embargo, Gibson, en su libro Organizaciones 711 propone que además la 
motivación influye en: 

1) La dirección de la conduela. 

2) La fuerza de la respuesta, o sea el esfuerzo, una vez que un empleado 
decide seguir un curso de ~cción. y 

3) La persistencia de la conduela. es d~ir. el tiempo que la persona 
continúa portándose de una manera particular. 

Otro aspecto importante, es considerar que las necesidades de una persona 
cambian con el tiempo, debido a la maduración y a la satisfacción de las mismas. ya 
que una necesidad satisfecha deja de existir como la! y a su vez una necesidad no 
satisfecha causa frustración, conílicto y estrés. 

76 G!BSON, lvancevich Donnelly.- Organizaciones. Editorial lnleramericana. México. 1983. pag. JOO 
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Una necesidad rompe el estado de equilibrio del individuo, causando un estado de 
tensión, insatisfacción, incomodidad y desequilibrio. Este estado conduce al individuo a 
un comportamiento o acción capaz de descargar la _tensión' o de librarlo de la falta de 
comodidad y de equilibrio. Si el comportamiento fuese eficaz el individuo encontraría la 
satisfacción de la necesidad y por lo tanto, la descarga de la tensión provocada por eila. 
Satisfecha la necesidad, el individuo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su 
forma de ajuste al ambiente. 

A continuación se presenta la Figura No. 14: EL CICLO MOTIVACIONAL según 
Chiavenato77. que de alguna forma explica Jo antes expuesto. 

"EL e IC LO M o TIV A e JO NA L" 

EQ UIUBRIO 
f+ 

ESTIN ULO O 
~ 

NECESIDAD -+ 11lNSIO N 
IN1ERNO INCENTIVO 

H 

~ 
e o 11 PO RTAM IENro 

SA TISFA e e 10 N O ACCION -

llCURA Ra.14 

77 CHIAVENATO. ldalberto.- Administración de Recull!Os Humanos. Edilorial McGraw Ilill. México 1981. 
pág. 59 
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En este Ciclo Motivacional muchas veces la tensión provocada por el surgimiento 
de una necesidad encuentra una barrera o un obstáculo para su liberación, al no 
encontrar la salida normal, la tensión reprimida en el organismo busca un medio 
indirecto de salir. ya sea psicológicamente (agresividad. desconlenlo. tensión emocional. 
apatía. indiferencia, ele.), o bien por la vía fisiológica (tensión nerviosa. insomnio. 
repercusiones cardiacas. o digestivas. ele.). 

En otras ocasiones. cuando la necesidad no es satisfecha ni frustrada. se puede 
dar una conduela compensada o transferida. Por ejemplo: La acción esperada es un buen 
incremento de sueldo y éste no se da, sino que se compensa con un traslado a una 
mejor oficina, o con un cambio a otro puesto. 

A continuación se presenta la Figura No.15: RESPUFSl'A ANTE IA TENSJON de 
Chiavenalo. que muestra la situación anlerior7B 

EQ UIUBRID 
INTERNO. 

ESl!N ULO O 
INC EN11VO 

PIGUUl1.15 

PllUSIHACIO N 

COllPF.NSACION 

Las Teorías más populares sobre la motivación son las relacionadas con la 
Necesidades Humanas. 

1e Ibídem. pag. 60 



85 

Necesidad es una carencia, una deficiencia que experimenta una persona en un 
momento particular _de su vida. Estas necesidades pueden ser fisiológicas (hambre. sed), 
psicológicas (amor. estabilidad emocional) o sociales (interacción grupal). Estas 
necesidades son consideradas como excitadoras o aclivadoras de respuestas 
conductuales. 

A continuación se presenta Ja Figura No. 16 que representa EL PROCESO 
llOTIVACIONAL que vive lodo ser humano79 

CARENCIAS, 
DEFICIENCIAS EN 

LA SA'llSFACCIO N 
DE NECESIDADES 

DEFIC JENC JASO 
CARENCIAS EN IA 

SATISFA e e JO N 
REVALUADAS POR 

IA PERSONA 

RECO 11 PENSAS 
o 

CASTIGOS 

79 GIBSON. Op. cil. pug. !02 
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Como se puede observar, la satisfacción es otra variable que interviene en este 
Proceso llolivacional y que iníluye en la conduela ya que dependerá del grado de 
satisfacción alcanzado en un desempeño pasado, la actitud que se lome en una nueva 
situación presentada. 

Existen varias Teorías de la Motivación, relacionadas con el comportamiento de las 
personas en una empresa, las cuales se pueden agrupar en dos categorías80 

/. JWl?IAS SO&fC CONJEW.a?· Son las f/Ue en!OC'an I& !adores 1'nlern& rle Ja 
pe;sona f/Ue odiran. dJri,ffen. s&benen .Y rle/Jenen la eonrluda, inlenlanilo 
tle!erm1Ílar las netY!Sirlailes espef.'/Ji'cas f!Ue mo/J'ran a la gen/e. 

2 fl'(Jl?IAS J}f,' P~a· &J,1 las f!Ue proporeiunan la rleseripdón .Y el aná/Js/S rle 
lar !adores e.r/ernar ae/J'ran. a la persona f/Ue dJrigen. sos/Jenen .Y ile/Jenen 
la eonrluda riel JÍIÓl'rl'rluo. 1nlenlanrlo e.rpú'car las netY!S1'rlarles espedlieas que 
mo/J'ra o la gen/e. 

4.2 TEORIAS SOBRE CONTENIDO. 

Dentro de estas Teorías se mencionarán únicamente las 3 más importantes: 

1) TEORIA DE MASLOW: JERARQUIA DE NECESIDADES 

2) TEORIA DE llERZBERG: LOS FACTORES HIGIENICOS Y MOTIVACIONALES Y 

3) TEOR!A DE MCCLELLAND: NECESIDAD DE LOGRO 

eo lb!dem. pag. J04 y 111 
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4.2.1 JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW 

Abraham Maslow 81 formuló en 1943 esta Teoría. en la cual concibe que las 
necesidades son jerarquizadas y en la medida en que el hombre satisface sus 
necesidades básicas. otras más elevadas toman el predominio del comportamiento. 

En la siguiente Figura No. 17 se presenta la famosa PIRAMIDE DE NECESIDADES DE 
YASLQlf82 

AUl'DES'llMA 

SOCL\ll!S 

SEGURIDAD 

'AffiE 
11510WGICAS 'COMIDA 

'SUENO 

'1GUR4 lfo.17 

HEC llSIDADllS 

SECUNDARIAS 

NECESIDADES 

PRIMARIAS 

81 MASLOll. Abraham.- Motivación y Personalidad. Editorial Diaz de Santos, S. A .. Madrid, 1991. pág. 
102 
82 CHIAVENATO. Op. cil.. pág. 61 



88 

Para Maslow, el ser humano nace con cierto contenido de necesidades fisiológicas 
que son necesidades innatas o hereditarias, al igual que las necesidades de seguridad, 
por lo que ambas se constituyen en necesidades primarias. enfocadas hacia la 
conservación personal. 

Una vez controladas estas necesidades, surgen las sociales, de autoestima y de 
aulorrealización, las cuales son llamadas necesidades secundarias; unas complementan 
las otras. 

A la fecha está descartado el milo de que es necesario satisfacer lolalmenle un 
nivel de necesidades para que el siguiente pueda volverse potente. Con el aulodesarrollo, 
el número y variedad de necesidades aumentan. 

4.2.2 TEORIA DE HERZBERG: LOS FACTORES HIGIENICOS Y 
MOTIVACIONALES. 

Frederick Herzberg fundamenta su Teoría en el ambiente externo y en el trabajo 
del individuo. Sostiene que los Factores Higiénicos o de Insatisfacción tienden a actuar 
en. una dirección negativa, ya que si existen en forma óptima no influyen en lograr 
elevar ·o mejorar el comportamiento, solamente cuando son precarios o no existen 
tienden a causar una gran insatisfacción. 

Por lo que se refiere a los Factores Molivacionales, éstos influyen en las conduelas 
positivas del individuo. ya que causan una gran satisfacción, pero cuando son precarios, 
solo provocan ausencia de satisfacción. 

Para producir una mejor dosis de motivación en el trabajo y en el aprendizaje del 
mismo, se pueden enriquecer las funciones ampliando las responsabilidades. los retos, 
los objetivos y las melas. 
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El ambiente de trabajo enlre más rico en posibilidade:r de retos y oportunidades, 
estimulará el desarrollo del empleado, mientras que en un ambiente pobre, Jos 
empleados se preocuparán más . por Jos factores higiénicos (sueldo, prestaciones, 
estructuras, inslalaciones de oficinas. ele.} 

la Figura No. 18 nos muestra gráficamente esta TEORIA DE HERZBERGB3 
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4.2.3 TEORIA DE MCCLELLAND: NECESIDAD DE LOGRO 

llcClelland propone-esta Teoría llotivacional que está estrechamente vinculada a Jos 
procesos de aprendizaje, ya que considera que muchas necesidades son aprendidas en Ja 
cultura a través del tiempo: 

NECF.SJDAD DE LOGRO. 

NECF.SJDAD DE AFJUACION. Y 

NECF.SJDAD DE PODER 

Cuando una necesidad es muy fuerte en una persona. tiene por efecto motivarla a 
desarrollar una conduela que lleve a Ja satisfacción de Ja necesidad. Por ejemplo: 
Cuando existe una gran Necesidad de Logro, Ja persona se siente motivada a fijarse 
metas provocativas. a trabajar duro y a utilizar las destrezas y aptitudes necesarias 
para alcanzar esas metas. 

Existen 3 Principios que forman parte de esta Teoría114 

l. ':/Ja pe/'SIJna Je 8,f'rafla lomar Ja resJJ0nsab1li<lafl jJilra reso/rer problemas. 

2 ta pe/'SIJna úenfle a fi¡ár.s'e melas y es propensa a alY!plar r1&gar ea/eu/a(/os, 

3. ta jJt'J'SOna f!em1 refro¡¡/¡inenladün sobre su óesempeñl/. 

Por lo que se refiere a la NECF.SJDAD DE AFIIJACJON. ésta reíleja el deseo de 
interactuar socialmente con la gente. La persona que tenga gran necesidad de afiliación 
se preocupa por la calidad de sus relaciones interpersonales, teniendo éstas prioridad 
sobre el cumplimiento de otras actividades. 

BI KAST. Op. cit .. pág. 286 
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La persona que siente una gran NECESIDAD DE l'{)DER se concentrará en ejercer 
poder y autoridad, dándole prioridad a la influencia que pueda tener sobre los demás y 
llevar la batuta en las discusiones. Este poder puede ser negativo si la persona que lo 
ejerce insiste en dominar y someter a sus colaboradores o bien positivo si refleja una 
conduela persuasiva y capaz de inspirar confianza. 

F.s!os tres tipos de necesidades se aprenden al enfrentarse a un ambiente 
determinado. Las conduelas que se recompensan tienden a repetirse con mayor 
frecuencia. 

La identificación y uso de estas 3 Teorías llotivacionales dependerá de la facilidad 
con la que se puedan delectar las necesidades. ya que en esta medida se podrán 
satisfacer y se identificarán las conduelas necesarias para desempenar eficazmente una 
serie de tareas, determinando así las características individuales requeridas para una 
mejor colocación y capacitación de los empleados. 

4.3 TEORIAS DE PROCESO. 

Por lo que se refiere a "las Teorías Molivacionales de Proceso, que son las que dan 
respuesta al cómo se activa la conduela individual. cómo se dirige, se sostiene y se 
detiene" a continuación se mencionan las 3 más usuales: 

1) TEORIA DE !AS EXPECTATIVAS. 

2) TEORIA DE IA EQUIDAD. Y 

3) TEORIA DE IA FJJACJON DE MF.'J'AS 
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4.3.1 TEORIA DE LAS EXPECTATNAS DE VICTOR H.VROOM 

Para Victor Vroom el nivel de aprendizaje y desempeño individual depende de las 3 
FUERZAS BASJCAS que actúan dentro del individuo y que se mencionan en la Figura No. 
19115 

MonVACION 
DE PRODUCIR O 
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ncuu. Mo.111 

ExpeclaUvas 

Recompensas 

Relación entre 
ExpeclaUvas y 
Recompensas. 

En esta figura se puede observar que es asi como una persona solamente busca 
trabajo extraordinario cuando percibe que su esfuerzo y su capacidad podrán resultarle 
en productividad alta, lo que a su vez podrá proporcionarle recompensas económicas o 
sociales, dándole así un mejor nivel de vida personal. 

Los siguientes aspectos son importantes y habrá que considerarlos al poner en 
· práctica esta teoría: 

65 CllJAVENATO. Op. cil.. pág. 69 



l) DEl'ECTAR las expectativas más importantes para cada empleado, 

2) IDENTJFICAR claramente qué conduela y qué desempeño se desea, 

3) ESTABLECER los niveles de desempeño que sean desafiantes pero 
alcanzables. 
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4) VINCUIAR importantes resultados a Jos niveles de desempeño deseados, 
y 

. 5) ASEGURARSE de que Jos cambios en resullados sean suficientemente 
grandes. 

4.3.2 TEORIA DE LA EQUIDAD. 

Según esta Teoría. la principal fuerza motivadora es Ja lucha por lo que se 
considera justo o· equitativo. Esta teoría trata de explicar las relaciones entre los 
individuos y los grupos. así como los efectos que sobre aquéllas puede tener una 
desigualdad percibida. 

ta esencia de esta Teoría consiste en que los empleados establecen comparaciones 
entre sus esfuerzos y sus recompensas y los de otros que están en condiciones similares 
de trabajo. 

La equidad constituye una motivación para la persona, es motivo de satisfacción 
mientras que la desigualdad no lo es. Si la persona piensa que la desigualdad se 
manifiesta en una recompensa inferior a la que merece, expresa su insatisfacción en 
forma de ira, de agresión o de indiferencia, bajando así considerablemente su nivel de 
desempeño. 
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El ausenlismo y la rotación de personal aumentan cuando las personas perciben 
una situación de recompensa insuficiente. ya que se roban el tiempo para compensar el 
bajo nivel de salario. 

Al aplicar esta Teoría habrá que considerar lo siguiente: 

l. lAls Jefes deben comprender y tomar en cuenta Jos aportes del personal tales 
como: esfuerzo. nivel de desempeño y calificaciones de la persona. 

2. lAls Jefes deben poseer Ja capacidad para evaluar en forma objetiva el 
desempeño de la persona con respecto a las melas fijadas previamente. 

En la figura No. 20 se muestra gráficamente esta Teoría (89). 
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4.3.3 TEORIA DE LA FJJACION DE METAS. 

Gibson, en su libro Organizaciones, menciona que esta Teoría afirma: 

1.zr mel.zr o hlenehnes riel 1óo'iwiluo 1ólluyen en /Q er;no'uda. las melas o'e los 
Weus euiUJrlo son esúinu/¡¡;¡/es o relao'oras úénen por resullao'o más ¡¡//os 
m're/es rle o'esempeño ~ue hs melas rle lue.zr /ádles o ruúóanás. Cl/40/0 más 
es¡;ed/ka y dora sea la mela. mejor será el nire/ o'e o'esempeño'8? 

El éxito de esta Teoría es que los jefes interesados en elevar los niveles de 
desempeilo deben fijar metas concretas y dificiles. ya que éstas fomentan una mayor 
productividad, haciendo partícipes a las personas en la fijación de metas. no por el 
hecho mismo de participar sino por saber lo que se espera de ellas. 

F.sta Teoría llega como conclusión a lo siguiente: 

N Á mqor tYJ/lcYl/ÚiiOl'Ja entre el o'esempeño es!á'ó/eeio'o .Y el o'esempeño .lW/. 
será ma)'Or la saÚSMfX'ión. lo ~ue rcóf/Drla en un óuen iU1lÓJénle o'e lraóafa .Y a 
SU Yf!Z en IJJM mejor ea/¡if¡¡rf Úe y¡if¡¡, n 

Para lograr lo anterior, es importante darle seguimiento j controlar el 
cumplimiento de las metas establecidas. asi como compensar dicho progreso. 

Los trabajadores que poseen una mejor educación y que están altamente 
motivados, por lo general responden mejor a las metas más exigentes. F.ste Proceso de 
Fijación de Melas mejora cuando va aunado al conocimiento oportuno de los resultados y 
cuando los jefes reconocen los logros de sus subordinados. 

87 IDEM. 
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Las personas cuya motivación hacia el logro es grande alcanzan un mejor 
desempeno cuando fijan metas concretas. Las metas dilíciles generan un allo nivel de 
desempefto cuando se lra!a de personas con una gran necesidad de logro y mucha 
confianza y seguridad en si mismos. 

Al hacerlos partícipes del Proceso de Fijación de Metas los llena de energía, les 
ayuda a enfocar sus esfuerzos, a comunicarse más y sobre lodo a establecer un 
compromiso, produciendo así un aumento global del desempeilo y la productividad. 

En la figura No. 21 se presenta gráficamente los FACTORES .QUE INTERVIENEN EN 
tsl'A TEORIAllB 

88 IBIDEM. pág. 117 
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La importancia de estas 3 Teorías Molivacionales radica en el compromiso mutuo: 
ORGANIZACION - EMPLEADO de cubrir las expectativas de ambos; de ser equitativo y de 
cumplir con las melas fijadas, lo que da por resultado una gran satisfacción, ya que el 
empleado siente confianza y seguridad en la empresa demostrándolo con sus resultados 
positivos y causándole a su vez. una mayor motivación para dar más y más. ya que así 
la organización recompensa estos resultados y ambos están satisfechos, creándose un 
buen ambiente laboral y contribuyendo a un mejor nivel de vida. · 

En la siguiente Figura No. 22. se muestra gráficamente un resúmen de todas las 
INFLUENCIAS DEL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO DE IA ORGANIZACION Y ASPECTOS INTERNOS 
DE IA PERSONA QUE PARTICIPAN EN EL NIVEL DE DESEMPENO DEL INDMDUO. 
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so CJO EC o NO 11 IC o. e ULnJRAL. PO une o. 

mosoru DELA !llPRl!SA CDNDICIDN!SDE1RABAlO .. 
N !C !SWA DES PERSD NA LES 

~ 
~ 

1 
·MDTIVACKJN 

·HA BD.W AD ES ·EXPEC TA nv AS 
·CAPACIDADES DESEll PERO ·SA!lifACCION 
·EDUCACllN INTIUNSECA 
·EXPERll:Nrn IABORAL EXmL'ISEC A 
·CAPACrrACION t ·METAS Y 

D BJETIVO S 

RASGOS DEPERSO NAIJDA D 
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LEGALYTECNICO 
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5.1 ANTECEDENTES DEL ENTORNO DE LAS INSTITUCIONES BANCARIAS 

lléxico es el único país en el mundo que durante una década nacionalizó y 
reprivatizó su Sistema Bancario. 

Hasta el 31 de Agosto d~ 1982, un día antes de la denominada Nacionalización de 
la Banca, el Sistema Bancario Mexicano y las Instituciones Auxiliares de Crédito estaba 
formado por más de 50 lnsliluciones que conformaban la Banca Privada y llixla. 

El lo. de Septiembre de 1982, bajo el Gobierno del Presidente José López Portillo, 
los Bancos Comerciales fueron nacionalizados, convirtiéndose posteriormente en 
Sociedades Nacionales de Crédito (S.N.C.), propiedad todas ellas del Gobierno Federal, 

· quien asumió lodo el control del Sistema Financiero a excepción del Banco Obrero, S.A .. 
y del Cily Bank que no fueron nacionalizados. 

En 1983 el Sistema Bancario quedó formalmente eslruclurado y el número de 
Instituciones Bancarias se redujo de 60 a 20: 6 Instituciones de Cobertura Nacional, 6 de 
Cobertura Regional y las 8 reslanles de Carácter Mulliregional. 
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Sin embargo, en Mayo de 1990. bajo el Gobierno del Presidente Carlos Salinas de 
Gorlari, se decide Reprivalizar la Banca, . vendiendo las Instituciones Financieras al 
Sector Privado, organizado en Grupos Financieros, proceso que concluyó a mediados de 
1992. 

Los Bancos Mexicanos de acuerdo a su lamailo y cobertura. al iniciarse la 
reprivalización. estaban agrupados de la siguiente forma:" 

GRUPO NACIONAL 
BANAMEX 
BANCOMER 
BANCA SERFJN 
llULTIBANCO COllERMEX 
BANCO llEXICANO 

11 GRUPO llULTJREGIONAL 
BANCO DEL ATIANTICO 
BANPAIS 
BANCA CREMl 
B.C.H. 
BANCA CONFIA 
MULTIBANCO MERCANTIL 

Ill GRUPO REGIONAL 
BANCO DE ORIENTE 
BANCO ·DEL CENTRO 
BANCO MERCANTIL DEL NORTE 
BANORO 
BANCA PROMEX 
BANCO OBRERO 
BANRURAL 

" CAPACITACION. ENLACE AL FUTURO.. Revista No. 3, México. Nov .. 1993 



De acuerdo al Número de Personal. los más representativos: 

BANCOMER 
BANAMEX 
SERFIN 

36.426 
32.225 
21.323 

COMERllEX 11.664 
Internacional 10.994 
Banco Mexicano 7,265 

De acuerdo al Número de Sucursales en 1991, los más representativos: 

BANAMEX 697 COllERllEX 349 
BANCOllER 751 • Banco Mexicano 334 
SERFIN 595 Banco Internacional 322 
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A partir de 1990, en una subasta pública se empezaron a poner a disposición 
estas llllitituciones Bancarias, participando en esta compraventa todos aquellos Grupos 
Financieros que estaban dispuestos a pagar enonnes fortunas por poseer una Institución 
Bancaria. 

De esta forma, y durante un pertodo de varios meses todos los Bancos 
nacionalizados fueron prontamente adquiridos por grupos de empresarios que en su 
mayorta eran ajenos al Sector Financiero Tradicional. quedando así la Banca Mexicana en 
manos de inversionistas cuya experiencia en el manejo de este tipo de Instituciones no 
era amplia. 

BANAMEX 
BANCOMER 
SERFIN 
MULTIBANCO COllERMEX 
INTERNACIONAL 
BANCO MEXICANO 
MERCANTIL DE MEX!CO 
BANCA PROMEX 
BANPAIS 
BANCA CONFlA 

ACCIVAL 
VAMSA 
OBSA 
INVERLAT 
PRIME 
INVERMEXICO 
PROBURSA 
flNAMEX 
MEXIVAL 
ABACO 
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Actualmente y, como se comenta en el Primer Capítulo de este trabajo, exis\en 
mucl1os cambios en el ámbito mundial. los cuales afectan obviamente al Sectqr 
Financiero. 

La competencia extranjera a nivel Bancos es sumamente agresiva, ya que con la 
apertura comercial habrá que compelir en las "ligas mayores" con lnsliluciones del 
primer mundo. 

De los JO Bancos más importantes del mundo, 6 son Japoneses, l es Suizo, l 
Francés y 2 son Ingleses. 

A continuación se presenta el desglose de Ja nacionalidad de los 100 Bancos más 
grandes del mundo, con los cuales tendrá que enfrentarse la Banca Mexicana en los 
próximos ailos :" 

No de Bancos ews. 

25 Japón 
13 Estados Unidos 
8 Alemania 
7 Francia 
7 Gran Brelaija 
7 llalia 
5 Canadá 
5 Es paila 
4 Australia 
3 Suiza 
3 Holanda 
2 China 
2 Finlandia 
2 Suecia 
7 América Latina 

'°ldem. 
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México 3 
Brasil 3 
Argentina 1 

Por lo que se refiere a los Bancos Mexicanos, los más grandes son. considerando 
su penetración en el mercado : 

Banamex con un 34.2%; Dancomer con el 23.4% y Serfín con el 9.4%, repartiéndose 
el 33% restante entre los demás Bancos. 

Los retos a los que se enfrenta la Banca Mexicana en el presente son: 

• Mejorar la CALIDAD DEL SERVICIO al cliente, 
• Reducir las enormes CARTERAS VENCIDAS. 
• Reducir considerablemente sus GASl'OS DE OPERACION, y 
• Aumentar notablemente su RENTABILIDAD. 

Además se enfrenta también a la competencia nacional interna, ya que la 
Secretarla de Hacienda y Crédito Público. ha autorizado. durante el segundo semestre de 
1993, la apertura de 11 Instituciones de Banca Múltiple, lo que hará cada vez más 
competitivos dichos retos: 

A continuación se presenta la !isla de los 11 Bancos autorizados, mencionando la 
cobertura regional que tendrán, así como el mercado al que estarán dirigidos: " 

BAliCO.. 

1) Capital 
2) De Industria 

11 REVISTA SRM. México. Mayo. 1994 

Cd. de México 
Zona Occidente 

Industria Pequeña y Mediana 
Industria Pequeña y Mediana 
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3) lntereslalal Zona Noroeste Empresas Micro y Pequeilas 
4) De Sudoeste Zona Sudoeste Personas Flsicas y Morales 
5) lnbursa Nacional Personas Flsicas y Morales 
6) Promotor del Norte Zona Norte Personas Flsicas y Moraies 
7) Invex Cd. de México Industrias de Servicio 
8) Regional Monterrey Cd. de Monterrey Personas Flsicas y Morales 
9) Mifel Monterrey y Guad. Empresa Pequeila y Mediana 

JO) Quadrum Monterrey y Guad. Empresas Corporativas 
11) Interacciones Multiregional Construcción y Automotriz 

También fueron autorizados en Noviembre de 1993, Jos siguientes cinco bancos 
con objeto limitado de especialidad en Banca Hipotecaria: 

!) Hipotecaria Mexicana 
2) Vector 
3) Impulsora Hipotecaria 
4) Financiamiento Azteca 
5) Patrimonio 

Y en Enero de 1994. dos Bancos más, especializados en Sociedades ~1nancieras: 

!) Financiero 
2) Jnfinsa 

A toda esta competencia nacional interna habrá que sumarle Ja competencia 
internacional, ya que próximamente sera autorizada Ja apertura de varias Oficinas de 
algunos Bancos extranjeros, Jos cuales seguramente iniciaran sus operaciones con toda 
una infraestructura tecnológica que les permitirá posicionarse rápidamente del mercado. 
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la encrucijada de la Banca Mexicana de fines de Siglo XX es salir en pos de un 
modelo de empresa financiera altamente productiva y eficiente, en donde la calidad del 
servicio al cliente sea el eje de toda operación. 

El trabajador bancario y sobre lodo los Ejecutivos, desempenarán una función 
determinante en el éxito o fracaso de la empresa y como ya se ha mencionado en 
repelidas ocasiones, uno de los factores que mayormente incidirá en un sentido u otro 
será el tipo de Capacitación que se proporcione al Recurso Humano, quien al final de 
cuentas hará la diferencia entre un buen o mal banco. 

Con el fin de combatir el problema económico interno y alcanzar los niveles de 
rentabilidad requeridos para lograr ser competitivos con los bancos extranjeros, muchas 
Instituciones Bancarias han optado por aplicar una fuerte reducción de gastos de 
operación, lo que se ha traducido en muchos casos en despidos masivos de personal. 
algunas otras Instituciones han optado también por fusionares, ocasionando a su vez el 
tener que prescindir de un buen número de empleados bancarios, ya que al optimizar 
algunas funciones sale sobrando mucho personal. 

las Instituciones Bancarias más grandes tienen contemplada una reducción 
aproximada del 40% (Bancomer). 30% (Banamex) y 25% (Serfin) de su personal en un 
período de 5 ailos a partir de la reprivalización. 

Esta situación lleva a una necesaria PLANEACJúN DE LOS RECURSOS HUMANOS, 
considerando estrategias claras y precisas en materia de Selección de Personal y sobre 
lodo en Capacitación del Personal. ya que con tantos. cambios y reestructuras internas 
estos procesos son vitales para la: sobrevivencia de las Instituciones Bancarias. 

Una vez que se cubren estos 2 Procesos Básicos: Selección y Capacitación de 
Personal, es necesario trabajar paralelamente en los Programas de Formación y 
Desarrollo de los Ejecutivos, ya que si estas Instituciones Bancarias quieren mantener el 
liderazgo a nivel nacional y compelir con la Banca Extranjera, tendrán necesariamente 
que preparar a sus Ejecutivos a fin de que éstos alcancen los estándares internacionales 
de calidad y productividad y puedan garantizar su permanencia exitosa en el ámbito 
financiero. 
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Por eslas razones, aunadas al interés de aportar y de crear una allernativa de 
solución, es que nace la inquietud de presentar una Propuesta para la Elaboración de 
Planes de Formación y Desarrollo de Ejecutivos de Instituciones Bancarias que cubra 
esta necesidad que vive actualmente el Sector Financiero. 

5.2 ORIGEN DE LA PROPUESTA 

I.a primer vez que pude correlacionar mis estudios con mi trabajo, fue al empezar 
a colaborar en el Departamento de Capacitación de una Institución Bancaria. (1978) 
como Supervisora de Material y Equipo Didáctico, en donde mi responsabilidad era 
controlar el envío y préstamo, a nivel nacional, de grandes cantidades de folletos, 
manuales, instructivos. películas. audiovisuales y equipo didáctico en general a los 
diversos departamentos que lo solicitaran para sus cursos de capacitación. 

Poco tiempo después, como Especialista en Capacitación, realicé allí mismo mi 
Servicio Social. (1981). participando en algunas detecciones de necesidades de 
capacitación, en la elaboración y coordinación de varios Cursos. tanto a nivel empleado 
como funcionario y gerencia media. así como en el control estadístico de los cursos 

· impartidos y de sÜ costo. 

Posteriormente, pasé a colaborar en el área de Diseilo de Material Didáctico, en 
donde, con sorpresa. no trabajaba ningún pedagogo, ya que las personas responsables de 
esta área eran Psicólogos y Administradores, quienes al entrevistar a los estudiantes de 
pedagogía, candidatos para ocupar alguna vacante, los rechazaban por la "falla de 
experiencia" en el campo de la Capacitación. 

Durante los cinco ailos que estuve colaborando en estas unidades del Departamento 
Corporativo de Capacitación, tuve la oportunidad de involucrarme y conocer la forma de 
"hacer capacitación" en las Instituciones Bancarias, ya que en varias ocasiones participé 
también en las sesiones del Comité de Intercambio con otros Bancos, que existía en esa 
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época y en las cuales se comentaban y analizaban algunas de las problemáticas que se. 
daban en materia de selección y capacitación de personal en cada uno de los Bancos 
participantes. . 

Los siguientes dos al\os, colaboré en el área regional de la misma Institución 
Bancaria, realizando Supervisiones Laborales en las 16 Zonas del Interior de la República, 
lo que me permitió profundizar en el "hacer" de los principales procesos de la 
Administración de los Recursos Humanos. como son: SELECCION DE PERSONAL. 
CAPACITACION, ADMINlmACION DE SUELDOS, EVALUACION DEL DESEMPENO, RELACIONES 

. JAllORALES, PROMOCIONES Y CLIMA IABORAL. entre otros, detectando una gran cantidad de 
anomalías e incongruencias entre lo que tenía definido la Institución y lo que realmente 
se hacía, por lo que los resultados obtenidos eran totalmente alejados a los esperados. 

Al inicio de esta época, una vez concluida mi carrera, empieza a surgir una 
inquietud por aplicar mis conocimientos y compartir mi experiencia a fin de 
solucionar la problemática que se vivia día a día en estos procesos de administración 
de personal. sin embargo, lodo este tiempo, siempre colaboré bajo las órdenes de los 
Responsables de la Administración de los Recursos Humanos, profesionistas de 
diversas carreras: Ingenieros Industriales, Químicos, Abogados, Contadores Públicos y 
Administradores, de los cuales aprendí mucho, pero nunca me permitieron modificar las 
acciones ya definidas, pues "ellos siempre tenían la razón". 

Durante 1988 colaboré en el Departamento de Planeación y Desarrollo de Personal 
del Arca Metropolitana, en donde, como parle de mi trabajo, tuve que realizar un 
Diagnóstico acerca del POR QUE LA CAPACITACION NO ESI'ABA DANDO LOS RESULTADOS 
ESPERADOS EN EL NIVEL DE JA GERENCIA MEDIA ( Puestos Operativos de Sucursal: 
Subgerenle de Servicio, de Control y de Mercado) y fue entonces cuando me aboqué a la 
ardua tarea de investigar profesionalmente qué estaba pasando. 

Para la elaboración de este Diagnóstico, a continuación menciono brevemente las 
actividades realizadas: 

l. Entrevisté al 50% de los DIRECTORES DEL AREA ME:I'ROPOLITANA a fin de 
conocer sus necesidades de capacitación, la problemática que estaban 
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viviendo con su gerencia media y su punto de vista acerca de cómo se 
estaba manejando Ja Capacitación en cada una de sus Areas. 

2. Entrevisté al 100% de Jos RESPONSABLF.S DEL DJSENO E lMPLANTACJON de los 
Programas de Capacitación, a fin de saber cómo hacían dicho diseño y la 
logística de implantación de los cursos. 

3. Revisé lodos Jos PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN que se habían impartido al 
bloque de la Gerencia Media en Jos dos· últimos años. con el fin de conocer 
Jos contenidos y la temática, así como el nivel de aprendizaje adquirido por 
Jos participantes. 

4. Revisé las EVALUACIONES DE DESEMPEIW de Jos dos últimos años del 70% de 
Jos Ejecutivos de Gerencia Media, con la finalidad de poder conocer el 
impacto que había tenido Ja capacitación en el desempeño de sus funciones. 

5. Analicé los PERFJLES DE PUESl'O. así como las DESCRJPCIONES DE FUNCIONES 
de los puestos de Gerencia Media, con el fin de conocer las necesidades 
reales en materia de capacitación, lomando en cuenta los requerimientos del 
puesto a desempeñar, 

6. Entrevisté al 30% de los EJECUTIVOS PARTICIPANTES en Programas de 
Capacitación, a fin de conocer su punto de vista acerca de la Capacitación 
impartida y un poco sobre sus expectativas respecto a la misma. 

7. Se le aplicó al 100% de Jos Ejecutivos participantes una EVALUACION DE 
CONOCJMlRNTOS. a fin de delectar necesidades reales de capacitación, así 
como validar los efectos que habían tenido los cursos impartidos. 

8. Se revisaron las Cifras Oficiales de los dos últimos cuatrimestres en 
materia de Indices de Control y Venta de Servicios, a fin de validar la 
contribución de estos ejecutivos en los resultados de la lnstilución. 
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Varios meses de trabajo, entrevistas y análisis de información para realizar el 
DIAGNOSTICO Y EIABORAR UNA PROPUFZl'A DE PROGRAMA DE CAPACITAC!ON PARA !A . 
GERENCIA MEDIA DEL AREA METROPOIJTANA. la cual fue entregada directamente a los Jefes 
responsables del Desarrollo de Ejeeulivos. 

Este Programa no se pudo llevar a cabo, ya que al año siguiente, debido a una 
reestructura organizacional. se descentraliza la administración de los Recursos Humanos. 
pasando a ser responsabilidad directa de los Jefes. asignándome como Asesor del 
Director de una Zona del Area Metropolitana (13 Sucursales y 780 Personas). apoyándolo 
directamente en la función de Selección, Capacitación y Administración de Sueldos, Esta 
situación me permitió "vivir más de cerca la operación bancaria". 

Con la experiencia adquirida a estas alturas, presenté varios proyectos en materia 
de Administración de Recursos Humanos, los cuales fueron validados y autorizados por el 
Director de esta área y así pude llevar a cabo un Programa de Capacitación para lodos 
los puestos de Sucursal, basado en una Detección de necesidades reales de los 
empleados, considerando el puesto a desempenar y tratando de eliminar los errores que 
por tantos años había visto que se cometían al hacer capacitación. 

Este Programa fue corregido y aumentado al año siguiente. ya que la CAPACITACION 
FUE INCLUIDA COllO UN REQUERIMIENTO BASICO PARA EL PROCESO DE SELF.CCION INTERNA 
(Promociones y Nombramientos). definiendo así toda una NORMATIVIDAD Y OBJETIVOS 
CONCRl:l'OS PARA U CAPACITACION. También fue CONSIDERADA DENTilO DE !A PIANEAC!ON 
FZl'RATEGlCA DE LA DIRECCION DE FZl'A ZONA. 

Lii Reprivatización de los Bancos, originó en esla lnslilución Bancaria una nueva 
reestructura organizacional. lo que representó un nuevo relo profesional, ya que me 
asignaron la responsabilidad de la coordinación de la administración integral de los 
recursos humanos de una de los dos Zonas en que fue dividida toda el área 
metropolitana (80 Sucursales y 3,300 Empleados, de los cuales 750 eran Ejecutivos de 
Gerencia Media). 

En esle momento, la situación de la carencia de Reemplazos se vio muy crítica, ya 
que al manejar la! magnitud de personal, la necesidad de contar con trabajadores 
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capacitados para desempeftar otros puestos del siguiente nivel fue sumamente notoria, 
y esto aunado a que el resto de las oficinas asignadas no habían tenido los mismos 
procesos de capacitación que se habían impartido en los dos últimos aftos. creaba una 
heterogeneidad en el nivel de desempefto y productividad del personal, confirmando en 
este momento que la CAPACITACION DIRIGIDA TIENE UN FUERl'E IMPACTO EN JA 
PRODUCTIVIDAD Y BUEN DESEMPENO DEL PERSONAL EN lA FUNCION ASIGNADA. 

Al presentarse este reto tan importante: DESARROLLAR lAs HABllJDADES Y EL 
POTENCIAL DEL PERSONAL. sobre lodo el de Gerencia Media, retomo la propuesta del 
Programa de Capacitación para Ejecutivos de Gerencia Media presentado anteriormente. 
modificándola, y dándole un enfoque diferente, manejando como hipótesis que: 

"JA CAPACITACION SOLO TENDRA EFECTIVIDAD EN lA MEDIDA EN QUE FORME PARTE 
DE UN PROCESO EDUCATIVO PERMANENTE, EL CUAL DEBE FSI'AR INMERSO EN EL 
CONTEXTO DEL DESARROLLO INTEGRAL DEL INDIVIDUO, CON OBJF:l'IVOS CLARAMENTE 
DEFINIDOS. Y RESPONDIENDO A US NECESIDADES DE JA ORGANIZACION Y A !AS 
EXPECTATIVAS PERSONALES. DEBIENDO SER CONSIDERADO DENTRO DE lA 
PLANEACION FSl'RATEGICA DE JA JNSTITUCION." 

En este momento surge Ja necesidad apremiante de desarrollar una Metodología 
DE PIANEACION DEL DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS que permita en forma 
general: 

' CUBRIR LAS NECESIDADES INSTITUCIONALES 

' UNIFICAR LOS CRITERIOS DE SELECCION 

' ORIENTAR !AS ACCIONES EN MATERIA DE CAPACITACION Y DESARROLLO, 
INCRUSTANDOLAS DENTRO DE UN PROCESO EDUCATIVO PERMANENTE 

' DEFINIR Y NORMAR LOS PROCEDIMIENTOS 

' CUBRIR !AS EXPECTATIVAS DEL EJECUTIVO 
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5.3 SITUACION REAL - RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO 

Simultáneamente. durante esta época. pertenecí a la Asociación Mexicana de 
Capacitación. A. C. (AMECAP). en donde tuve la oportunidad de contactarme nuevamente 
con personas del ámbito de la Capacitación Bancaria de varia;; Instituciones Financieras 
(Banamex. Bancomer, Serfin. Banca Confía y BCH). con quienes en algunas ocasiones 
participé en diversos cursos organizados por dicha Asociación y pude obtener 
información que me eorroboró que la problemática que había vivido en la Institución en 
la que trabajaba se daba también en el resto de las Instituciones Bancarias. en menor o 
mayor grado, dependiendo de sus recursos, por lo que el ANALlSIS FORMAL DE LA 
CAPACITACION que describo en el presente trabajo lo extiendo al ámbito Bancario en 
general. y la propuesta de la Metodología aquí desarrollada también tiene aplicación en 
todas las Instituciones del Sistema Financiero. ya que las necesidades son las mismas. 

5.3.1 ANÁLISIS DE LA CAPACITACIÓN - INDICADORES DE LA PROBLEMÁTICA 

A continuación menciono. después de haber realizado un análisis formal, desde el 
punto de vista psicopedagógico. las anomalías o incongruencias detectadas al "hacer la 
capacitación" en estas Instituciones. 

l. En la Banca Comercial, área en la que se realiza el presente análisis y la 
cual está integrada por todas las Sucursales. normalmente se realizaba una 
programación o calendarización de eventos de capacitación partiendo de un 
Catálogo de Cursos. 

2. Cada año prácticamente se partía de cero. ya que no se lomaba en cuenta 
la capacitación otorgada el año anterior. 

3. No existía control ni seguimiento administrativo de los cursos realizados. 

4. No se efectuaba un Diagnóstico de Necesidades Individuales reales de 
capacitación. 
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5. Existía un "divorcio" entre las áreas de apoyo y Ja linea de operación, por Jo 
tanto Jos contenidos temáticos de Jos c"ursos eran incongruentes a Ja realidad 
operativa y a las necesidades del mercado e institucionales. 

6. Existía una responsabilidad diluida de la capacitación, los Jefes no se 
involucraban ni en el diseño de los cursos. ni en la implantación. 

7. No se daba seguimiento, ni existía control por parle de los Jefes respecto a 
la capacitación impartida a su personal. 

8. Los Jefes no participaban en la evaluación de los resollados de la 
Capacitación, ya que aparenlemenle era responsabilidad del área de 
Recursos Humanos. 

9. La mayoría de los cursos programados eran en un allo porcentaje teóricos y 
técnicos. se percibía la ausencia del desarrollo de habilidades y actitudes. 

10. La metodología de instrucción era Ja tradicional en Aula - lnslruclor -
Participante, y a veces únicamente monólogo. 

11. Existía poca variedad en el uso de técnicas, material y equipo didáctico. Se 
abusaba de la conferencia, del rotafolios y acelalos. 

12.El material de lectura no estaba actualizado y las impresiones de muy mala 
calidad. 

13.llabia carencia de objetivos específicos y particulares en función de los 
contenidos temáticos, siendo en muchos casos el mismo temario y objetivos 
para los cursos del nivel de empleados, funcionarios y gerencia media. 

14.La duración de los lemas y cursos era incongruente con las necesidades 
reales, propiciando que el aprendizaje no fuera dosificado. 
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15.La preparación de los instructores era deficiente y en algunos casos se 
improvisaban. 

16.No existía una evaluación del grado de aprendizaje de los participantes. ya 
que al carecer de una evaluación inicial, se desconocía el punto de partida 
del aprendizaje y el grado de aprovechamiento del mismo. 

17.No había control de la asistencia a cursos específicos, 

18.No había control del gasto de la capacitación, ni estadísticas. ni reportes que 
permitieran conocer los índices de gestión en esta materia. . 

5.3.2 PROBLEMÁTICA DETECTADA 

Los indicadores anteriores permiten delectar la siguiente PROBLEMATICA COMON en 
las Instituciones Bancarias: 

l. Carencia de un PLAN GLOBAL DE CAPACITACl(JN, ya que no había objetivos ni 
melas precisas a cubrir a través de la Capacitación que fueran congruentes 
con los objetivos y melas Institucionales. 

2. Al no realizar un DIAGNOSTICO DE NECESIDADES REALES. los contenidos 
temáticos así como la duración de la capacitación no cubría ni satisfacía las 
demandas de las personas. ni las del puesto y mucho menos de la 
organización, ya que los cursos se elegían por catálogo. 

3. Al no contar con INSTllUCTORES debidamente preparados se incurría 
frecuentemente en un mal manejo del grupo y ausencia de técnicas 
didácticas que facilitaran el proceso de Enseñanza-Aprendizaje. 
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4. Al carecer de un SlSl'EMA PARA EVALUAR EL APRENDIZAJE se desconoce el 
punlo de partida y el grado de aprovechamiento de los cursos. 

5. Al no haber SEGUIMIENTO Y CONTROL en la asistencia los cursos era común 
que el personal se presentara a cursos que no estaban destinados para su 
nivel, o bien lomaran más de una vez el mismo curso, creando en ambos 
casos falla de interés en su participación e imposibilidad a darle 
continuidad al proceso de aprendizaje de una materia y a la formación de 
las personas. 

6. Al no haber CONTROL DEL GASl'O de la Capacitación, los Jefes no se 
concienlizan de la importancia de aprovechar al máximo los recursos, 

· convirtiendo a la capacitación en gaslo en lugar de verla corno inversión. 

7. El hecho de no conlar con las estadísticas correspondientes se desconocían 
los INDICES DE GESTION en materia de Capacitación 

5.3.3 IMPACTO INSTITUCIONAL 

Eslas fallas y la problemática descrita, tienen un impacto lnslilucional, el cual se 
ve reflejado en la siguiente forma: 

LOS JEFES: 

l. Al no verse involucrados dan poca importancia al Proceso de Capacitación. 

2. Siempre tendrán la percepción de que la Capacitación es insuficiente o bien 
no sirve, ya que por más capacitación que se imparta ellos no ven resultados 
positivos. pues la capacitación que se otorga a su personal no cubre 
lolalmenlc sus necesidades reales. 
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3. Vive la problemática de carecer de personal altamente calificado para 
desempeñar adecuadamente su función, impactando en los resultados de su 
Oficina. 

4. Lo anterior también repercute en la dificultad para seleccionar a la mejor 
gente para cubrir alguna vacante del siguiente nivel, lo que indica 
claramente la carencia de Reemplazos. 

LOS PARTICIPANTES: 

l. Al asistir a cursos que no satisfacen sus necesidades reales de capacitación, 
se quedan con un alto grado de insatisfacción, se desmotivan y piensan que 
fue una pérdida de tiempo. 

2. El estar desmotivados, provoca una falta de interés, repercutiendo en su 
aclilud de servicio al cliente. 

3. Su desempeño no es el adecuado, ya que carecen de una capacitación para 
realizar en forma óptima sus funciones. 

4. Al no . tener el desempeño adecuado, dificilmcnte tienen oportunidad de ser 
seleccionados para una promoción, ya sea económica, o bien de cambio de 
nivel. o de función, lo que a su vez los desmotiva e iníluyen en su 
desempeño, creando así un circulo vicioso, no tan fácil de romper por sí 
mismo. 

5. No ven a la Capacitación como una herramienta de formación y desarrollo 
profesional que les puede facilitar el crecimiento tanto personal como 
laboral. 
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LA INSTITUCION: 

t. Gasta. no invierte en capacitación. 

2. Carece de personal adecuado para el puesto. lo que provoca una alta 
rotación, ausenlismo y deterioro en el clima organizacional. absorbiendo 
altos costos por estas causas, 

3. No cuenta con una herramienta que le permita retener. atraer y desarrollar 
a su personal. 

4. Ausencia de Tablas de Reemplazo en lodos los niveles. pero especialmente en 
el nivel ejecutivo, ya que al no contar con un cuadro Gerencial adecuado. 
carece de candidatos para realizar Los Planes de Sucesión para el siguiente 
nivel. 

5. Estancamiento del personal al no ser promovido al siguiente nivel por falla 
de resultados excelentes, 

6. Mala calidad y aclilud de servicio, al no contar con personal capacitado, 
comprometido y convencido de la función que eslán desempeñando. 

7. Lo anterior impacta fucrlemenle en los resultados lnslilucionales, ya que la 
contribución de los ejecutivos a eslos resultados, suele ser pobre. 

8. La poca contribución de los ejecutivos a los resultados lnslilucionales y el 
gasto de la capacitación en lugar de inversión, le genera a la organización 
una rentabilidad poco compeliliva anle olras lnsliluciones Financieras de 
nivel internacional, 

Lo anterior se debe en gran parle a la poca efectividad de la Capacitación , 
aunada a la carencia de Planes de formación y Desarrollo que ayuden a retener a los 
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Ejecutivos Clave, haciendo atractiva su estancia y proyección en el Banco, a través del 
buen desempello de su función. 

Se puede concluir que lodo eslo se origina a partir de la ineliciencia en el maneio 
de la Capacitación, la cual se convierte en un ritual sin efectividad que se da por 
"cumplir'' con la ley pero que es incongruente con su Filosofia. principios y valores, así 
como con los Objetivos establecidos, no cubriendo necesidades específicas ni de la 
Institución. ni de los Ejecutivos participantes. 

5.3.4 MUESTRA SELECCIONADA 

Para efectos del presente trabajo, y a fin de ubicar los puestos de Gerencia 
Media que se diagnosticaron, así como identificar la presencia del Subgerente de 
Promoción de Servicios Bancarios, puesto base para la elaboración de la propuesta, 
objeto de este trabajo, a continuación hago una breve descripción acerca de las 
principales áreas de trabajo que se dan en una Sucursal Bancaria Tipo, y presento en la 
Fig. No. 23 el ORGANIGRAMA DE LA ~UCTURA B.ISICA. 

PRINCIPALES AREAS DE TRABAJO QUE EXJSl'EN EN UNA SUCURSAL BANCARIA TIPO 

CONTROL 

SERVICIO 

Grupo de personas cuya función básica es la administración 
contable y la custodia de los valores, así como del control interno 
de toda la operación de la Sucursal. 

Grupo de personas cuya función básica es la atención 
directa al público en ventanilla. Son quienes dan la cara al 
cliente y le proporcionan todos los servicios o productos que 
vende la Institución Bancaria. 

PROMOCJON Grupo de personas cuya función básica es la promoción, 
asesoría y orientación al cliente en relación a lodos los 
productos o servicios que proporciona la Institución Bancaria. 



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE SUCURSAL BANCARIA TIPO 
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5.3.5 RESULTADOS CUANTITATIVOS 

A continuación se presenta una serie de Tablas que indican los Resultados 
Cuantitativos del Diagnóstico realizado. Jos cuales, para efecto de este trabajo , 
únicamente se mostrarán los correspondientes a los 2!0 Subgerentes de Promoción de 
Servicios Bancarios de las Sucursales del Area Metropolitana analizados. F.stos 
resultados indican las incongruencias que existian al "hacer capacitación", ya que por 
un lado se detectan una serie de necesidades reales: 

DEL PUESl'O: Al analizar la Descripción de Funciones y el Perfil del 
Puesto 

DEL FJECUTIVO: Al realizarle un Examen de Conocimientos y al analizar sus 
Resultados de Ja Evaluación del Desempeño. 

DE !A lNS'l111JClóN: Al revisar Jos Resultados de Ja Venta de Productos y 
Servicios Bancarios 

Y por otro lado, se correlacionan estos resultados con los Cursos impartidos 

La TABLA No. 1 que a continuación expongo, presenta Jos RESULTADOS DE LAS 
DISCREPANCIAS encontradas en la impartición de la Capacitación. ya que por un lado se 
presentan las necesidades de capacitación detectadas después de haber analizado la 
Descripción y el Perfil del Puesto del Subgerenle de Promoción de Servicios Bancarios y 

por otro Jos lemas de los Cursos de Capacitación impartidos, comparando una 
situación con otra. 

La TABLA No. 2 presenta los RESULTADOS DE LAS CAIJFICACJONES PROMEDJO 
obtenidas en la Evaluación de Conocimientos que se aplicó al 100% de los Subgerentes 
de Promoción y en la cual se valuaron los conocimientos de cada uno de los temas que 
de acuerdo a la Descripción de su Puesto. los ejecutivos deberían dominar. 
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La TABIA No. 3 presenta los RESULTADOS DEL ANAIJSIS DE IAS EVALUACIONES DE 
DESEllPENO de los dos últimos anos. en donde se menciona la incidencia de los PUNTOS 
DEDILES que los lefes detectaron en los Subgerentes de Promoción de Servicios 
Bancarios, representando estos puntos también necesidades de capacitación, en el 
puesto o de desarrollo personal, en su mayoría .. 

La TABIA No. 4 presenta los RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS realizadas a los 
Subgerentes de Promoción de Servicios y en las cuales se mencionan los aspectos con 
mayor incidencia que. según la opinión de estos Subgerentes, afecta tanto en sus 
resultados como en su sentir respecto a la lnslilución. 

Para fines de presentación, se anexan también las Gráficas correspondientes a los 
Resultados de las primeras dos Tablas: DISCREPANCIAS ENTRE LA CAPACITACION IMPARTIDA 
Y LAS NECESJDADES REALES, y RF.SULTADOS DE LAS EVALUACIONES POR TEMA Y ZONA. 
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TABIA No. l 
NEOSIDADfS REAUS VS. CAPAC!TACION lllPARTIDA 
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15 1 20 o 1 o 1 10 1 8 1 15 1 9 
10 1 o 5 1 10 1 o 1 20 1 25 1 7 
o 1 o 25 1 o 1 o 1 15 1 10 1 6 

Conocl X 1 1 O !O 1 o 012010101015 
Hab.IXI IO o 1 o OIOIBl!OIOl3 
Act. 1 X OIOl7IOIOl2 

:-'<'l'-S ;:";j;70-fillt'.'-'.l'\'..~-f38ffcF;;_¡;]Js Gillil~ .,:23~- F-3f•'F.•l!:f:->f;]St\•í1"i21!0i;.f.i,'211i:,Wc27:o!~ 



TABIA NO. 2 

JmruLTADOS DE U EVALUACION DE CONOCllllENTOS 
SUBG~ DE PROMOC10N DE SERVICIOS 

L:ff,;1~,,,; ;~~TI.;:~~~'.¡¡~ ~~:~. ,~~ rkHf; ~lf, ;w~ ::~~:fE~1~ l~~: !fl~ .~~~ i~m:11 
.-1. ; !~~ .;~ ~~:.f:í~ t#~~:,~ ~l~,: ~f.: '.~~t.0 :;~.~}:tl ~~}~-T~f 

ISISI'EllA FINANCIERO JIEXICANO AO:, ,, .. (O:;: ~ .. 55:•: 60 70 75 60 Y40~ ;"'j¡,, :;40 r. ,r.,'&56;n~ 
lcoNTABIUDAD BANCARIA 70 60 65 80 85 70 . 60 ~~'. trij:'¡ 60 66 
ICHEOU!:l 60 60 ;;lis't :t:55;,; 70 60 65 60 f¡j\'!1. 70 61 

OPERACION!:l DIVERSAS :;:s¡,¡; '.~)$'?,, 60 ~,fió'.~: 70 60 \~;~};;~ 70 60 60 ~~l~' 
CUENTA llAEm'RA 80 85 90 85 80 95 75 95 90 85 86 

VALORFS 65 70 65 70 75 ,~{Mf:~ 60 65 70 65 66 

PAGOS DIVERSOS 70 75 60 70 65 60 70 80 85 :~·~1: 69 

NUEVOS PRODUCTOS 80 80 85 90 60 65 70 90 65 70 76 

TARJETAS DE CREDITO 65 r45:~; 65 70 60 65 :~:5Síi~ 65 70 60 · 62 

~;~ill{r;~~tit4ff:~~~:.: ~~~él ~iJ -~~~ f~~l! ~*~í~ Ni~ ~ .~li1 .. ~~~ }~¡ff· ~fa~l 

PRIORIDAD AAA (-60) PRIORIDAD AA (61a75) NO REQUIERE CAPACITACION EN FORllA PRIORITARIA (+76) 



DEBIUDAD ,; DEBIUDAD ,; 
Incidencia Incidencia 

Escolaridad !nsu!icienle 46 16 39 
onoc1mien os en e 

Desaclualizados 43 17 3B 

llal Vendedor 40 IB Dificultad ara Relacionarse 37 
No se preocupa por su No tiene lacto para tratar 
Aulodesarrollo 40 19 a los clientes 36 

Poco Liderazgo 35 20 Poca Iniciativa 2B 

llal Negociador llal Administrador de su 
35 21 Tiem o 28 

Inseguro Falla compromiso con su 
33 22 traba o 22 

Falla de Interés 29 23 Poca Visión a Fuluro 19 

Desorganizado 23 24 lm ullual con los Clientes 17 
Poca Paciencia con la Individualista, No trabaja en 

IO Clientela 23 25 e ui o 15 

11 Poca Actitud de Servicio 22 26 15 

12 Introvertido 20 27 14 

13 Mala Presentación 17 28 resión 12 

14 Conformista Conocimientos generales del 
15 29 Banco desaclualizados 

15 Nervioso 15 30 Demasiado conservador 7 



TABLA NO. 4 
OPINION DE LOS SUBGERENTES DE PROMOCION 

ASPECTOS RELEVANTES ACERCA DE: 

CAPACITACION RECIBIDA ULTIMOS % % 
DOS AROS Incidencia PERSPECTIVAS DE DESARROU.O Incidencia 
En su mayorla no me ha sido de 
utilidad para el puesto que No segul estudiando por las 
desemneno 40 car,.s de lrabaio 70 

Mis planes personales o 
La capacitación recibida no es familiares no los conoce mi 
suficiente 38 Jefe 45 
El exceso de trabajo no me No tengo melas concretas a 
loermile asistir a cursos 35 laroo niazo 45 

No tengo planes personales o 
Mi Jefe no me ha dejado ir a familiares que afecten mi 
cursos 25 lrabaio 35 

Aún capacitándome ho hay 
No he asistido a nin2ún curso 25 oosibilidades de desarrollo 30 

No segul estudiando porque el 
Me avisan un dla antes 22 Banco no me Becó 25 

El lnslruclor no aclara mis Desconozco si hay 
dudas ooroue no conoce el Banco 21 IDosibilidades de desarrollo 22 

Pienso que mio Jefe esta 
Mi Jefe me ha sacado a la mitad satisfecho con mis resullados 
del curso 20 . va oue "no me dice nada" 20 

111ecesno \;aJJa.Cl~arwe ma::i 
Llego conslanlemenle larde para desempenar mejor mi 
debido a las camas de lrabaio 16 runción 20 

Me han enviado a cursos en 
sustitución de otra persona que Esloy bien en esle puesto. no 
ocuoa diferente oueslo al mio 15 ouiero cambianne 16 

Tengo varios aflos en este 
He lomado varias veces el mismo puesto, no necesito 
curso 15 canacilarme 15 

El material que nos h•n He solicilado mi cambio. pero 
proporcionado está mi jefe me dice que no hay 
desaclualizado 12 vacan les 12 

He asistido al mismo curso que 
mi Secretaria JO 



Necesidades Reales Vs. Capacitación Impartida 
Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios 

Cursos Requeridos 

Si Requeridos 
216 
56% 

No Requeridos 
168 
44% 



Necesidades Reales Vs. Capacitación Impartida 
Si Requerida Por Area 

Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios 

Conocimientos 
104 
48% 

Actitudes 
32 
15% 

Habilidades 
80 
37% 



Necesidades Reales Vs. Capacitación Impartida 
Si Requerida por Area de Habilidades y Tema 

Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios 

Relaciones 
Interpersonales 

16 

Técnicas de Ventas 
24 
34% 

Liderazgo 
16 
22% 

Técnicas de Negociación 
16 
22% 



Necesidades Reales Vs. Capacitación Impartida 
Si Requerida por Area de Conocimientos y Tema 

Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios 

Contabilidad 
Financiera 

40 

Servicios 

Básica 
40 
39 o/o 



Necesidades Reales Vs. Capacitación Impartida 
Si Requerida por Area de Actitudes y Tema 

Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios 

Asertividad 
8 

Actitud de 
Servicio 

8 
25% 

Presentación 
Personal 

16 
50% 
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Resultados de la Evaluación de Conocimientos 
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CONCLUSIONES 

TABLA NO. 1 
NECF.SIDADES REALES VS. CAPACJTACION IMPARTIDA 

Del análisis de la presente labia se desprende que: 

l. El 457. de la TEMATICA IMPARTIDA a los Subgerenles de Promoción no cubre 
necesidades reales del puesto. 

2. El 447. de las HORAS-HOMBRE CAPACITACION. invertidas a este nivel son 
innecesarias. partiendo de sus requerimientos individuales y del puesto, ya que 
no se requieren. 

3. Sólo el 227. de los Subgerentes de Promoción participaron en TENAS 
CONGRUENTES a las necesidades del puesto. 

4. En Total. sólo el 54 7. de los Subgerenles de Promoción participaron en Cursos 
de Capacitación, aunque el 227. participó en Temas congruentes con su función 
y el 327. restante. participó en lemas que no requería el puesto. 

5. En cuanto al enfoque de la Capacitación impartida, congruente con las 
necesidades del puesto, el 48% era para INCREMENTO DE CONOCIMIENTOS, el 
37% para DESARROLLO DE HABILIDADES y sólo el 15% para CAMBIO DE 
ACTITUDES. 

TABLA NO. 2 
RESULTADOS DE EVALUACIÓN DE CONOCIMIENTOS 

Después de haber aplicado al 100% de los Subgerenles de Promoción una 
Evaluación de Conocimientos teóricos acerca de los principales lemas que para su 
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puesto requiere dominar. en esla labia se pueden delectar las Necesidades Reales de 
Capacitación, así como la prioridad de área y temática a impartir. 

De acuerdo a los requerimientos de la Institución, se determinó que todas 
aquéllas personas con calificación inferior a 60, tuvieran la prioridad "AM", los 
ejecutivos con calificación de 60 a 75, fueran la &iguienle prioridad. dejando en último 
término. la capacitación de lodos aquéllos con calificación superior a 75. 

De esta forma se concluye que los Temas más prioritarios son: Sistema 
Financiero Mexicano y Operaciones Diversas. y los que no requeririan atención 
inmediata: Cuenta Maestra y Nuevos Productos. y por lo que se refiere a la prioridad al 
Arca a atender: Los Subgerentes de Promoción de la Zona 10, 9, 7 y 2 que son los que 
al obtener el promedio más bajo. requieren de atención inmediata. 

En conclusión estos resultados nos permiten determinar QUE TEMAS y QUIENF,S 
tienen que participar en la capacitación, así corno la PRIORIDAD en que se deben atender 
estos requerimientos. 

TABLA No. 3 
PUNTOS DEBILES 

Los Resultados presentados en esta Tabla, nos muestran las Debilidades que 
mayor incidencia tuvieron al analizar las Evaluaciones de Desempeño de los Subgerentes 
de Promoción de Servicios Bancarios, detectando corno principales puntos débiles, los 
relacionados con habilidades y actitudes, más que conocimientos. 

Estos resultados también muestran necesidades de capacitación, ya que para 
poder desempeñar mejor la !unción, los ejecutivos deberán superar estas debilidades y 
algunas de ellas requieren del enlrcnamienlo necesario para desarrollar las habilidadL'S 
necesarias y poder cambiar su aclilud. Por ejemplo: Mal Vendedor, Poco Lldcrazgo, Mal 
Negociador. Di!icullad para relacionarse, Visión a Futuro. ele. 
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Asimismo, estas debilidades pueden indicar aspectos de personalidad. por lo que 
será importante validar si tienen el potencial a desarrollar o definitivamente será inútil 
la capacitación que se pretenda impartir. 

Otro grupo de debilidades son reflejo del poco compromiso o desmolivación que 
tienen estos ejecutivos para desempeñar su función. Por ejemplo: Falla de interés, 
Inseguro, Poca iniciativa, Conformista. No se preocupa por su desarrollo. ele., por lo que 
habrá que conocer sus expectativas y ver en qué forma han sido cubiertas o bien. 
entender que su actitud se debe a la frustración de que estas expectativas no han sido 
satisfechas. 

TABLA NO. 4 

OPINIÓN DE LOS SUBGERENTES DE PROMOCIÓN DE SERVICIOS 

Estos resultados nos muestran el otro enfoque: lQué opinaron los Subgerentcs de 
Promoción respecto a la Capacitación impartida en los dos últimos años? 

La incidencia en las respuestas corrobora la problemlitica. ya analizada de la 
Capacitación, que no es congruente con las necesidades reales del puesto, que no hay 
control de asistencia, los Jefes no respetan la capacitación, improvisaciones, ele. 

Por lo que se refiere a las Expectativas de Desarrollo, el análisis resulta 
interesante, ya que se puede observar una falta de conciencia en la importancia que le 
dan a la preparación académica. ya que es muy alto el porcentaje (70%) de ejecutivos 
que abandonaron sus estudios y no se dan tiempo para prepararse formalmente, en una 
escuela, o bien dentro del trabajo, asistiendo a cursos de capacitación. 

Otro aspecto en el que es importante hacer énfasis, es el relacionado con las 
metas y objetivos personales, el cual también se puede observar que no le dan 
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importancia a la congruencia que deben tener sus planes personales con los laborales, 
ya que del logro de unos depende la obtención de otros. 

Además se observa que los Jefes tampoco le dan importancia a este aspecto lan 
relevante, que es la comunicación Jefe-Subordinado, ya que ellos deben conocer las 
expectativas y los planes personales que cada uno de sus ejecutivos tienen . a fin de 
poder incrustarlos dentro de los planes organizacionales. lo cual es recomendable para 
un mejor ambiente laboral y logro de objetivos mutuos. 

En general se puede concluir, después de haber presentado estos resullados, que 
es importante, a fin de no gastar inútilmente y hacer de la capacitación un proceso 
educativo que contribuya al logro de las melas inslilucionales: 

l. FUNDAMENTAR EL PROGRAMA DE CAPACJTACION EN NECESIDADES REALES. 
TANTO DE U INSTITUCION, COMO DEL PUESTO Y DEL EJECUTIVO. REALIZANDO 
UN DIAGNOSTICO FORMAL DE ESTAS. 

2. CONSIDERAR LAS EXPECTATIVAS DE DESARROLLO DE LOS EJECUTIVOS 
PARTICIPANTES. AS! COMO SU POTENCIAL. YA QUE SE PUEDE VER. EN ALGUNOS 
CASOS, SI NO SE CUENTA CON ESTE POTENCIAL, U CAPAClTACION SERA 
INOTIL. 

3. UNA VEZ EFECTUADO EL COMPROMISO DE LLEVAR A CABO ESTOS PROGRAMAS. 
LO QUE SE REQUIERE ES RESPETARLOS Y REAIJZARLOS HASTA SU F1N, 
EVITANDO QUE LAS REE5"1'RUCTURAS O CAMBIOS DE JEFES, INVAUDEN ESTOS 
PROCESOS DE DESARROLLO, YA QUE POR SU DURACION Y CONTENIDOS SON 
MUY COSTOSOS Y SI NO SE INCRUSTAN DENTRO DE LA PLANEACION Y 
RESPONDEN A UNA NECESIDAD REAL DE U INSTITUCION. RESULTAN INUTILES Y 
MUY COSTOSOS. 
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5.4 SITUACION IDEAL - PRINCIPIOS Y OBJETIVOS DE.LA CAPACITACION 

En las Jnsliluciones Bancarias analizadas, siempre ha sido una preocupación 
pennanente el crear y mantener un buen clima de trabajo, así como ofrecer al personal 
oportunidades de crecimiento y desarrollo, ubicando a la Capacitación como uno de los 
factores que contribuyen al logro de estos objetivos. 

La Capacitación considerada de esta forma, constituye una gran responsabilidad 
compartida entre la Institución y su personal, pues busca incrementar los niveles de 
calidad y productividad en el otorgamiento de servicios a fin de continuar en el mercado 
y en esta fonna trascender en las actividades económicas de mayor impacto. 

El personal debe estar orientado a incrementar sus niveles de productividad y de 
satisfacción frente al desempei\o de su puesto y buscar el futuro desarrollo y 
enriquecimiento de sus funciones, por lo que su responsabilidad es el asumir 
conjuntamente con la Institución el compromiso de su capacitación: 

PROPICIANDO por sí mismo su desarrollo; 

APROVECHANDO al máximo los recursos que la empresa le proporciona. 

TRADUCIENDO ambos aspectos en una elevación de su productividad y 
calidad en el servicio que otorga diariamente a sus clientes internos y 
externos. 

La Capacitación en estas Instituciones va progn"Sivamenle cobrando mayor 
sentido en la medida en que lodos los elementos que en ella intervienen JEFES 
INMEDIATOS, PARTICIPANTES, INSTRUCTORES Y COORDINADORES. contribuyan a hacer de ella 
un proceso educativo p~rmanente que cumpla con los siguientes: 



139 

PRINCIPIOS 

l. INSl'ITUCJONAL. ya que debe ser congruente con la misión, objetivos, 
valores y cultura organizacional. 

2. PLANEADA. organizada de tal forma que estimule el desarrollo de todos 
los niveles jerárquicos de la lnstitución, bajo un enfoque de proceso 
educativo permanente que contribuya a la formación y desarrollo 
laboral. 

3. PRIORITARIA, congruente con las acciones estratégicas de la Institución. 

4. INTEGRAL. que cubra las necesidades del personal conforme a 
conocimientos, habilidades y actitudes que le demanda su !unción, 

5. ORIENTADA AL MERCADO, con un enfoque para satisfacer las necesidades 
de su clientela 

6. PROACTIVA. no tan solo cubrir las necesidades actuales del personal. 
sino además adelantarse un poco a las demandas futuras del mercado 
y entorno en general. 

7. COMPROMETIDA, es decir que debe existir un compromiso tripartita: 
Participante-Jefe lnmediato-lnstructor, a fin de asegurar los resultados 
óptimos de la Capacitación, 

8. PRODUCTIVA, coordinada y ejercida dentro de la relación costo-
bene!icio que asegure al máximo el aprovechamiento de los recursos 
utilizados en cada evento. 

9. ACTUALlZADA Y ESl'RUCTURADA. conforme a la temática vigente de cada 
especialidad. 
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!O.EVALUABLE. susceptible de que sus resultados sea medidos cualitativa y 
cuantitativamente. 

! !.CONGRUENTE. en cuanto a metodología, fundamentada en los principios 
de la Educación de Adultos. 

12 INTENCIONAL. debe estar orientada a cubrir las necesidades claramente 
identificadas de la persona a quien va dirigida la capacitación. a través 
de un proceso de diagnóstico de capacitación y validadas por su jefe. 

Asimismo. todo PROCESO DE CAPACITAC!ON. debe ¿Jcanzar los siguientes: 

OBJETIVOS 

l. PROMOCIONAR. ACTUALlZAR Y PERFECCIONAR 
habilidades y actitudes de su personal. 

los conocimientos, 

2. INFORMAR sobre la aplicación de las nuevas tecnologías. 

3. PREPARAR al personal para ocupar las vacantes existentes o bien los 
puestos de nueva creación. 

4. BUSCAR la superación y el desarrollo personal de los trabajadores. así 
como la orientación y formación para el trabajo, a fin de prepararlos 
para que alcancen un nivel competitivo internacional. 

5. CREAR en el personal conciencia de la importancia de la prestación del 
servicio al cliente. 



5.5 PROPUESTA DEL PLAN DE FORMACIÓN Y DESARROLLO PARA 
EJECUTIVOS DE INSTITUCIONES BANCARIAS. 
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En la realización de esta Propuesta se han considerado aspectos relevantes de los 
Procesos de: PLANEACJúN FSl'RATEGICA. PlltNEAClON DE RECURSOS HUMANOS, ELABORACJON 
DE PlltNES Y PROGRAMAS DE CAPACJTACION. así como las TEORIAS MOTIVACIONAi.ES que 
influyen en el PROCESO DE APRENDIZAJE. 

Para la Elaboración de estos Planes de Formación y Desarrollo se requiere llevar a 
cabo las siguientes fases: 

1. ANA!JSIS DE LA DEMANDA 
DE FJECUTIVOS 

lCuántos Ejecutivos se requieren? 
lPara qué puestos? 
lCuándo y con qué perfil? 

Para cubrir esta fase se trabaja en conjunto con los Directivos involucrados, a fin 
de que ellos den respuesta a estas preguntas. requisitando el formato de Análisis de 
Demanda. (ANEXO 1). Ellos son los que pueden prever o determinar el número de 
ejecutivos requeridos por puesto en un tiempo determinado, de acuerdo a las causas 
enseguida mencionadas: 

JUBJLACION. 
BAJO DF.m!PENo. 
APERI'URA NUEVAS OFICINAS 
PROMOCIONES A OTRO PUESTO 
CAMBIOS DE OF!CJNA 
INCAPACIDADES PROLONGADAS 
RENUNCIAS. 
CREACION DE NUEVOS PUESTOS 
INCREMENTO DE PUESTOS, ele. 
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Para este caso práctico nos enfocaremos únicamente al puesto de Subgerentes de 
Promoción de Servicios Bancarios. 

2. PROCESO DE SELECCJON Reclutamiento y Selección de los 
candidatos, los cuales pueden ser 
Internos o Externos. 

Una vez determinado el número de Subgerenles de Promoción a requerir para el 
próximo bienio, se efectúa esta fase, para lo cual se realiza lodo un análisis, 
primeramente del personal interno, a fin de seleccionar candidatos que cubran el Per!il 
validado por la Dirección (ANEXO 2), si es que se decide desarrollar a la gente interna, 
que bien puede ser del nivel inmediato inferior. (Supervisores, Comodines o Volantes), o 
bien del mismo nivel, pero de diferente puesto (Subgerenle de Servicio o de Control). 
En caso de que no existan candidatos idóneos, entonces se recluta a algunos otros 
ejecutivos externos que igualmente cubran dicho perfil. 

Para efectos de este caso práctico. la Dirección decidió contar únicamente con 
personal interno, por lo que nos enfocaremos únicamente al Desarrollo de un grupo de 
Ejecutivos al cual se le elaborará su Plan de Formación para ocupar a mediano plazo el 
puesto de Subgerenle de Promoción de Servicios Bancarios. 

3. DE.'l'ECCJON DEL POTENCIAL Y 
. DE !AS NECESIDADES DE 

CAPACITAClON 

Conocer y validar sus: 
- Capacidades, 
- Intereses, 
- Habilidades. 
- Rasgos de Personalidad 
- Conocimientos, 
- Actitudes y 
- Expectativas 



143 

Para llevar a cabo esla fase se realiza, con la participación de las Psicólogas del 
Area de Selección, la aplicación de: 

l. BATERIA DE PRUEBAS PSJCOLOG!CAS PARA CONOCER SU C. l. (Coeficiente 
lnleleclual), rasgos de personalidad, capacidades, habilidades y en 
general su potencial a desarrollar, haciendo hincapié en su potencial 
para promoción y venta. lo que permite conocer qué lanlo cada 
candidato cubre, en esla parle, lo requerido en el perfil del puesto. 
Las pruebas aplicadas en esle caso fueron: 

llAIS, 
Cleaver. 
Machover. 
Frases lncomplelas, 
Autobiografía. y 
Entrevista profunda con la Psicóloga. 

2. EVALUACION TECNlCA - CONOC!MlENTOS ESPECIFICOS DEL PUESTO. estos 
exámenes permiten delectar el grado de conocimientos que tiene el 
candidato sobre el put'Slo y funciones a desempenar, identificado a su 
vez, sus necesidades de capacitación. Estas pruebas sirven para evaluar 
posleriormenle el grado de aprendizaje después del proceso de 
capacitación, ya que hacen las veces de Pre-test o Evaluación Inicial . 

Los lemas a evaluar en este caso fueron: 

Principales Productos y Servicios de Captación 
Sistema Financiero Mexicano, 
Principales Productos y Servicios de Colocación, y 
Aspectos Básicos sobre Servicio al Cliente. 
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3. CUESTIONARIO DE PWI DE VIDA Y CARRERA ORGANJZACJONAL, esle 
cuestionario permite conocer Jos intereses personales y familiares. así 
como las expectativas laborales y profesionales de cada candidato, así 
como saber el grado de congruencia de éstas con Jo que Ja Institución 
Bancaria Je puede ofrecer y esperar del Ejecutivo. (ANEXO 3) 

En esta parle es donde se deleclan Jos intereses y las motivaciones que 
cada ejecutivo tiene, a fin de conocerlas y así saber qué se puede 
esperar de él, aquí es donde se requiere aplicar Jos conocimientos 
acerca de las Teorías Motivacionales, 

Después de contar con Jos resultados de estas lres Herramientas, se integra el 
expediente con la información de lodos Jos anlecedenles y tanto Directivos como 
futuros Jefes Inmediatos y Coordinadores de Programas de Desarrollo efectúan Ja 
preselección de Jos candidatos que mejor se apeguen al perfil que la Dirección ha 
definido. 

Como dalo informativo, vale la pena mencionar que Ja proporción de candidatos 
reclutados vs. candidatos seleccionados es 4 a ]; en esle nivel de Ejecutivos, es decir 
que para armar un grupo de 20 personas para este caso práctico, se evaluaron 
aproximadamente a 80 candidatos. 

4) ELABORACJON DEL PROGRAMA 
DE FORMACJON Y DESARROLLO 

Definición de Contenidos Temáticos 
Duración y Programación 
Elaboración del Material Didáctico 
Elaboración de las Guias Didácticas 
Definición y Elaboración de las 
Evaluaciones 

Para Ja elaboración de csle Plan se realizan varias reuniones, en las cuales 
participan Direclivos, lnslruclorcs, Coordinadores del Programa y algunos de Jos 
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Ejecutivos con experiencia en el desempeilo exitoso del puesto de Subgerente de 
Promoción, a fin de que en equipo se elabore y validen los contenidos de este 
Programa, cubriendo las necesidades individuales detectadas en la aplicación de la 
Evaluación de conocimientos realizada en la Fase 2. - Proceso de Selección, así como 
las necesidades institucionales y del puesto en general, analizando la Descripción de 
Funciones (ANEXO 4), considerando también los diferentes puntos de vista de los 
involucra•os en este proceso: 

Directivos 

Instructores 

Coordinadores 

Ejecutivos 

5) NEGOCIACIÓN DE EXPECTATIVAS 

Jefes 

Facilitadores del Aprendizaje 
Especialistas en el Tema 

Especialistas en el Proceso de E-A 
Diseiladores del Programa desde el 
punto de vista Didáctico 

Personal con experiencia en el puesto 
a quien va dirigido el Programa 

Jefe - Ejecutivo participante en el 
Programa de Desarrollo 

Una vez que se han determinado y validado los contenidos del Programa. se 
define la fecha de arranque y se realizan Entrevistas previas con cada uno de Jos 
Participantes Seleccionados a este Programa, a fin de negociar en forma individual la 
congruencia de sus expectativas personales con las expectativas que la Institución tiene 
respecto a su desarrollo y desempeño próximo, comprometiéndose en este momento 
Institución-Ejecutivo con un Plan de Desarrollo especifico. 
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Es importante que estas entrevistas sean efectuadas por el futuro Jefe Inmediato. 
el Director de Area correspondiente. así como el Responsable o Coordinador de este tipo 
de Programas, ya que es necesario conocer personalmente las inquietudes, motivaciones 
y necesidades de cada uno de estos integrantes al Programa, ya que la inversión que se 
efectúa en estos Planes lo justifica totalmente. 

6) lllPIANTACION DEL PROGRAMA Coordinación lngística 
Definición del Lugar 
Contratación de Instructores 
Preparación del material y equipo 
didáctico 
Invitación a Participantes 
Control de Asistencia 
Elaboración del Presupuesto 

Para la realización de esta fase se lleva a cabo cada uno de los aspectos 
mencionados en la Guía de Supervisión de Cursos presentada en el Cuadro No. 12 de 
este trabajo. 

Esta fase, requiere de una efectiva coordinación. ya que las fases anteriores 
resultarán inútiles si en el momento de la realización del Programa, no se prevén la 
gran cantidad de detalles que esta etapa conlleva, por lo que se necesita que el 
responsable de estas actividades domine la función. a fin de que actúe con la calidad y 
oportunidad que este tipo de Programas requiere. 

7) SEGUIMIENTO. CONTROL 
Y EVALUACION 

- Control Estadístico de Horas/Hombre 
Capacitación, así como del Gasto de 
Capacitación. 



- Evaluación Intermedia, así como Ja 
elaboración de reportes a fin de 
relroalimenlar el seguimiento al 
Programa, corrigiendo las desviaciones 
si es el caso. 

- Evaluación Final del Proceso, aspecto 
sumamente importante, ya que nos va a 
indicar el grado de avance en el 
aprendizaje de Jos contenidos, así como 
Ja satisfacción de Jos participantes, 
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Esta fase es importante, y es la que más se omite en cualquier proceso de 
capacitación, ya que permite delectar cualquier anomalía y corregirla oportunamente. 
así como relroalimenlar cada parle del proceso. También el Control Estadístico 
permite lomar decisiones y nos indica si el costo de Ja capacitación ha sido un gasto o 
una inversión. 

8) NOMBRAMIENTO Después de haber evaluado el proceso de 
desarrollo se procede al otorgamiento del 
nombramiento, asignando al parlicipanle 
de este programa a una Sucursal definida 
así como su Cartera de Clientes a 
promover, fijándole las melas a cubrir. 

Esta fase es importante, ya que es en la cual se valida realmente Ja efectividad 
del Programa, lanlo en su fase de seguimiento y control como el compromiso de la 
Dirección con el Ejecutivo al cumplirle sus expectativas. 



9) EVALUACJON~ SEMEm'RALES Cada seis meses se evalúa el logro de 
melas y objetivos planteados, así como 
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su actitud de servicio y desempeno en 
general (Evaluación Cuantitativa y 
Cualitativa). otorgándole la relroalimenla.. 
ción necesaria, haciéndole ver sus forta
lezas y debilidades y fijando nuevas melas 
y compromisos para el siguiente semestre. 

F.sta fase éorresponde a las evaluaciones periódicas, las cuales permiten dar 
seguimiento al desempeno exitoso o no de cada ejecutivo, obteniendo así la información 
necesaria para seleccionar a los próximos candidatos a desarrollar para el siguiente 
nivel u otro puesto determinado. 

En caso de que estas evaluaciones no sean del lodo satisfactorias, esto nos 
permitirá delectar oportunamente las necesidades de capacitación, y así continuar con 
la elaboración de Planes y Programas de Desarrollo para estos Ejecutivos. 

El realizar este proceso garantiza a la empresa el contar permanentemente con 
candidatos internos disponibles para cubrir las demandas que se vayan presentando y 
así implementar un Sistema de Tablas de Reemplazo, necesario en toda organización. 

Como se podrá observar esta Metodología es aplicable a lodo puesto. área y 
universo, lógicamente entre más puestos se incluyan o el universo sea mayor, el proceso 
de torna más complejo y dificil _de realizar, ya que se requiere de toda una 
infraestructura administrativa que pueda darle seguimiento y controlar todas las fases 
antes mencionadas, sin embargo es tan necesario que bien vale la pena efectuarlo. 
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5.5J FLUJO DEL PROCESO DE ELABORACION DE PLANES DE FORMAC!ON Y 
DESARROLLO 

A continuación se presenta un Diagrama de Flujo en el cual se puede observar la 
correlación que existe entre todas las fases del proceso para Ja Elaboración de Planes y 
Programas de Desarrollo para Ejecutivos y el cual está integrado por: 

l. ANAIJSJS DE !A DEMANDA DE FJECUTIVOS 

2. PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCJON 

3. DETECCION DE POTENCIAL Y DE NECESJDADF.S DE CAPACITACION 

4. EIABORACION DEL PROGRAMA DE FORMACION Y DF.SARROLLO 

5. NEGOCIACION DE EXPECTATIVAS 

6. IMPIANTACION DEL PROGRAMA 

7. SEGUIMIENTO. CONTROL Y EVALUACION 

8. NOMBRAMIENTO 

9. EVALUACIONES SEMES'l'RALES 

También se presenta un esquema que integra Jos Procesos Principales de la 
Administración de Jos Recursos Humanos, que intervienen en el Desarrollo de los 
Ejecutivos: PIANEACION DE RECURSOS HUMANOS. SELECCJON. CAPACITACJON. SEGUIMIENTO. 
CONTROL Y EVALUACJON. CONTROL DE LA PIANTA DE PERSONAL Y ADMINISJ'RACJON DE 
SUELDOS. 



METOOOLOGIA PARA LA EUBORACION DE PLANES DE FORMACION V DESARROLLO PARA EJECUTIVOS 
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5.5.2 VENTAJAS Y RIESGOS DEL PLAN EN EL CONTEXTO ACTUAL 

Desde el contexto actual que se está viviendo en las Instituciones Financieras. es 
importante hacer hincapié tanto en las Ventajas como Riesgos que se deben considerar 
al realizar este tipo de Programas y las cuales menciono a continuación: 

VENTAJAS 

l. PREPARARSE PARA EL FUTURO. La empresa se prepara para todo lo que se 
ve venir en el ámbito financiero. La fuerte competencia no deja otra opción. El 
contar con ejecutivos preparados y desarrollados no es cuestión de un curso o de 
unos días de práctica, es todo un proceso educativo que se lleva tiempo y 
requiere necesariamente de un Proceso de Planeación, ya que requiere de una 
fuerte inversión de recursos: tiempo, dinero e infraestructura técnica. 

2. DESARROLIAR FJECUTIVOS MAS EFECTIVOS. Al realizar Programas de Desarrollo 
para los Ejecutivos clave, esto nos lleva a contar con mejores colaboradores. 
líderes más efectivos que podrán multiplicar en la organización sus conocimientos 
y ser agentes del cambio, asi como contribuir más a los resultados de la 
Institución y" el mismo tiempo ser competitivos a nivel internacional. 

3. INVERSION VS. GASl'O. La organización no gasta en capacitación, invierte en 
procesos educativos permanentes que incluyen el desarrollo y la formación 
individual, lo que permite atraer y retener a sus ejecutivos clave, disminuyendo 
índices de rotación y Jos gastos que esto implica. 

4. MFJORAMIENTO DEL CUMA LABORAL. Se vive y se trabaja en un ambiente 
organizacional agradable, ya que el ejecutivo al cubrirsele sus expectativas se 
siente altamente satisfecho y comprometido con la empresa a dar más y mejores 
resultados y estos resultados se ven reflejados en los logros de melas 
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institucionales (alta captación, mayor satisfacción del cliente, más ventas de 
productos, atracción de más clientes. mayor productividad, mejor servicio, alta 
rentabilidad. ele.). 

5. CONTAR CON UN SISTEMA PERMANENTE DE TABLAS DE REEMPLAZO. Contar con un 
grupo de ejecutivos en promoción y venta de los servicios altamente calificado, lo 
que lleva a tener los reemplazos necesarios para cubrir las demandas existentes y 
futuras. · 

También es importante no perder de vista los siguientes: 

RIESGOS 

l. NO CUMPIJR CON LOS REQUISITOS. El no involucrar a los directivos, 
instructores, coordinadores y participantes en la elaboración y validación de 
Contenidos y material didáctico, así como no seguir el proceso antes descrito 
(fases de la elaboración del Programa), obviamente no garantiza la efectividad del 
programa y nos conduce a seguir cometiendo los errores mencionados en el 
apartado de la Problemática Detectada del presente trabajo. 

2. SELECCJON INADECUADA DE PARTICIPANTES. El Proceso de Selección de los 
candidatos a participar en el programa es otro riesgo muy importante. ya que si 
de entrada no se cuenta con los participantes idóneos, a pesar de que el Programa 
esté muy bien diseñado los resultados no serán los esperados. 

3. ESCATIMAR COSTOS. Eslo es olro riesgo que se debe medir. ya que muchas 
veces por ahorrar se ve fuertemente afectada la calidad de los procesos de 
capacitación, ya que se conlratan lugares inadecuados. el material es mal 
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fotocopiado, el instructor de mediana calidad. ele. Como ha dicho el Lic. Miguel 
Angel Cornejo en alguna de sus conferencias ~ l:úueat"Jon eues/a, pero es más 
t:'r11l1 /a f.p¡orane1a'. y en efecto. lCUANTO NOS CUESl'AN LOS ERRORES DE lA GENTE 
NO CAPACITADA?. 

4. NO CUMPIJR LAS EXPECTATIVAS DE LOS EJECUTIVOS PARTICIPANTES EN EL 
PROGRAMA. El no cumplir las expeclalivas ya negociadas con los ejecutivos. es un 
riesgo que hay que evilar. pues al finalizar este largo proceso de capacitación (6 
meses a un ailo) y no otorgarle el nombramiento, asignarle una oficina y 
responsabilidades definidas, el ejecutivo terminará por irse a otra Institución 
Bancaria, lo que origina un allísimo gasto de capacitación, ya que no se recupera 
nada de lo invertido en esta persona. 

5. CAMBIO DE AUTORIDADF.S. DIRECTIVOS O JEFES. Y por úllimo. pero que considero 
muy importante. es el que exista un COMPROMISO A NIVEL INSTITUCION. pues es 
muy común que al cambiar de Jefes, Directivos o Autoridades en general. eslos 
desconocen las negociaciones o los compromisos efectuados con anterioridad, 
teniendo que partir de "CERO" cada VC't que hay reestructura o cambios de jefes, 
lo que es sumamente desmotivante para el ejecutivo y muy costoso para la 
institución , ya que al no haber continuidad el coslo beneficio de eslos procesos 
se eleva notablemente. 

Para evitar lodo Jo anterior es muy importante que se oficialice el compromiso 
Institución-Ejecutivo, se le de seguimiento, control y se evalúe constantemente el 
proceso de desarrollo, a fin de que cuando se detecte alguna desviación, ésta se pueda 
corregir de inmediato y no esperarse hasta terminar, ya que algunas veces es demasiado 
tarde y ésto impacta en la efectividad del programa, además de elevar su costo. 

Como en todo Plan o Programa se presentan varias ventajas y riesgos. los cuales 
habrá que lener en cuenta y validar su coslo/beneficio para decidirse si se lleva a cabo 
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o no. Esta Propuesta ofrece varios beneficios pero si no se cubren los requisitos . el 
costo es muy alto y de aquí que muchas Instituciones Financieras deciden mejor no 
llevar a cabo este tipo de Programas. 

5.6 PROGRAMA DE FORMACIÓN Y DESARROLLO PARA SUBGERENTES DE 
PROMOCION DE SERVICIOS BANCARIOS 

A continuación se presenta el contenido del Programa diseñado para los 
Subgerentes de Promoción de Servicios Bancarios, el cual tiene como: 

OBJETIVO GENERAL 

"W!IJ'AK COI/ U!I Pf?(JC&JIA QUl' CO!IJJll/Jf/YA A M f'()l?JIACJrl!I Y 
/JlS4f1/?0fL(J /Jl' f,(}S Cll'Cll77YtJS PA/IA /JISEVP&fAI? l'IJCll'Nll'Jfl'lm: JA 
1'1/1/ClrJ!I /Jl' Sf/BC.&&YJ'.l' /Jl' P&l.VaYrJ!I /Jl' SBWCltJS llAllCAJ?JOS.. t;f/l' 
PJ:/1.Vllíf Cf/!1/?111 .l.4S HD:'lSl/JADIS Acrt!AtlS Y f'f/7'{//IAS /Jl' fSlE PUts!YJ. 
Dl'l/77?0 /Jl' f/H AJl!l/l'!IJZ' AC/IA/JA/l/,f,' l!Y JJOHIJ.l' Sl' iOC/ll' U!IA A/Jl'Cf/ADA 
C!U/JAIJ /Jl' WIJA P.&!15'0HA1 Y Pl?OIJS/01/Ai" 

Para cubrir el Objetivo General. este Programa está formado por 5 MODULOS, los 
cuales están integrados cada uno por varios cursos, de tal forma que se manejen por 
bloques, facilitando el aprendizaje, la administración y la evaluación global. 

Se considera un Programa Integral. ya que el 333 del licmpo está dedicado a la 
ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS; OTRO 33% AL DESARROLLO DE IJABILlDADES Y EL 333 
RESl'ANTE AL CAMBIO DE ACTlTUDES. 
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Módulo 1 Introducción !O días 60 horas 
Módulo 2 Conocimientos Básicos 50 días 400 horas 
Módulo 3 Desarrollo de Habilidades 30 días 240 horas 
Módulo 4 Cambio de Actitudes 30 días 240 horas 
Módulo 5 Módulo Integrador 60 días 460 horas 

(Suplencia de Vacaciones) 
Duración Total en días 180 días 1440 horas 

Su Diseño TEORICO-PRACTJCO. permite al Participante aplicar de inmediato los 
conocimientos adquiridos en el salón de capacitación, recibiendo la retroalimentación 
correspondiente en forma oportuna, ya que cada módulo. después de la parle teórica, 
trae una parte práctica en Sucursal. 

La Distribución de su duración es de: 

180 días hábiles, equivalente a 1440 horas, distribuidas en: 

60 días de Teoría 
120 días de Práctica 

33% 
67% 

460 horas 
960 horas 

Por lo que se refiere al Proceso de Evaluación, la PARTE TEÓRICA se evaluará con 
exámenes de conocimientos, por cada lema impartido. 

La PARTE PRACTJCA se evaluará de la siguiente forma:: 

- Los ASPECTOS CUANTITATIVOS con Resultados en el Desempeño de la Función: 

Incremento en el Número de Clientes. 
Incremento en el Número de Servicios o Productos consumidos por el 
Cliente. 
Incremento en el Monlo invertido en sus Cuentas Bancarias, 
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- l.ns ASPECTOS CUAIJTATIVOS con: 

· Opinión de la Clientela atendida en relación a la calidad del Servicio 
proporcionado por el Ejecutivo (Asesoría oportuna , prontitud en la 
respuesta. cortesía, amabilidad y disponibilidad) 

Opinión del Jefe Inmediato (Gerente de Sucursal) en cuanto a su 
Puntualidad, Compañerismo y Trabajo en Equipo. 

CONTENIDO TEMATICO 

MODULO 1. INTRODUCCiúN 

1.1 INTRODUCCJON A U INSTITUCJON 
- Antecedentes Históricos 
- Filosofia y Cultura Organizacional 
- Objetivos y Metas Organizacionales 
- Polilicas Organizacionales 
- ·Estructura y Organización 
- Derechos y Obligaciones de los Empleados 
- Prestaciones 
- Principales Servicios y Productos 

1.2 INDUCCION A U SUCURSAL 
- Estructura y Organización 
- Objetivos y Melas de la Sucursal 
- Mercado y Clientela Asignada 

24 horas 

8 horas 



1.3 INDUCCION AL PUESfO 
- Objetivos y Melas del Puesto 
- Descripción y Análisis de las Funciones 

1.4 PAITTE PRACTICA 
- Visitas a Sucursales y Departamentos que hacen 

las veces de Proveedores Internos (Centralizadoras 
de Procesos) 

MODULO 2 CONOCIMIENTOS BÁSICOS 

2.1 INTRODUCCION AL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO 
- Organismos que lo integran y sus funciones básicas 
- Economía y Entorno Financiero 

2.2 SERVICIOS Y PRODUCTOS BANCARIOS 
- Servicios de Captación 

Cheques, Cuentas de Inversión. Tarjetas de Débito, 
Pagarés a Plazo Fijo, Compra de Acciones 

- Servicios de Colocación 
Préstamos Directos, para Aulas, llipolecarios. Tarjetas 
de Crédito 

- Servicios Diversos 
Pagos a Terceros (Luz. Predio. Teléfono, Colegiaturas, 
ele.) 

2.3 HERRAMIENTAS FINANCIERAS 
- Contabilidad Bancaria y Financiera 
- Matemáticas Financieras 
- Uso y Manejo de Calculadora Financiera 
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8 horas 

40 horas 

24 horas 

104 horas 

96 horas 



MODULO 3 

MODULO 4 

2.4 CARTERA DE CUENTF.S 
- Análisis de la Clientela asignada por monto y por mercado 
- Uso y Manejo de los Sistemas Internos de Clientes 

2.á PARTE PRACTICA 
- Estancia en Sucursal a fin de poner en práctica lodos 

los conocimientos adquiridos en este Módulo. 

DESARROLLO DE HABILIDADES 

3.1 TECNICAS DE PROMOCION Y VENTAS 
- Psicología del C!msumidor 
- Aspectos Clave de la Enlrevisla de Ventas 
- Detección de Necesidades del Cliente 
- Cierre de la Venta 
- Clínicas de Ventas 

3.2 TECNICAS DE NEGOCIACION 
- Sistemas de Negociación 
- Ganar-Ganar 
- Características de las Negociaciones Exitosas 

3.3 PAITTE PRACTICA 
- Estancia en Sucursal a fin de poner en practica 

todos los conocimientos adquiridos en este Módulo 

CAMBIO DE ACTITUDES 

4,1 ACTITUD DE SERVICIO 
- Servicio al Cliente 

159 

16 horas 

160 horas 

48 horas 

32 horas 

160 horas 

40 horas 



- Calidad en el Servicio 
- lledición del Servicio 
- Estadísticas y Parámetros de Medición del Servicio 

4.2 MANFJO DE QUFJAS Y ACIARACIONES 
- Tipos de Quejas y Aclaraciones 
- Tipos de Clientes 
- Manejo de Conílictos 
- Análisis de Problemas 
- Procesos Internos de Aclaraciones al Cliente 
- Parámetros de Tiempos de Respuesta al Cliente 

4.3 PARl'E PRACTICA 
- Estancia en Sucursal a fin de poner en práctica 

lodos los conocimientos adquiridos en este Módulo 

MODULO 5 MODULO INTEGRADOR 

5.1 SUPLENCIA DE VACACIONES 
-Durante estos tres meses el Ejecutivo queda como 

responsable de la función; los primeros 30 días en una 
Sucursal pequeña y los olros 30 días en otra Sucursal 
más compleja. En csle periodo el Jefe evalúa el 
desempeño total del Ejecutivo, incluyendo los aspectos 
cuantitativos y cualitativos mencionados en la parle de 
Evaluación. 
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40 horas 

160 horas 

320 horas 



PROGRAMACION 
PROGRAMA DE DESARROWl PARA SUBGEREH'l!S DE PROllOCION 

1.1 Introducción a la Institución la3 
1.2 Inducción a la Sucursal 
1.3 Inducción al Puesto 
1.4 Visita a Sucursales v Deotos. 6al0 
llODUUJ 2. CONOClllll:NTOS BASICOS 
2.1 Introducción S.F.11 lla13 
2.Z-Servicios v Productos Bancarios I4a20---¡ la5 
2.3 Herramientas Financieras 6a!7 
2.4 Cartera de Clientes 1Ba19 
2.5 Estancia en Sucursal 20 1 la19 

llODUUJ 3 DESARROWl HABllJDADES 30 
3.1 Técnicas de Promoción v Ventas 20 la5 
3.2 Técnicas de NeEociación 6a9 
3.3 Estancia en Sucursal 20 10a20 1 la9 
llODUUJ 4 CAllBIO DE ACTITUDES 30 
4.1 Actitud de Servicio !Oa15 
4.2Maneio de Queias v Aclaraciones 16a20 
4.3 Estancia en Sucursal 20 la20 

llODUUJ 5 llODUUJ INTEGRADOR 60 
5.1 Suolencia de Vacaciones 60 la20 1 la20 1 la20 
EVALUÁCllON!1NAL 
NOMBRAllIENTO 

TOTAL DE DIAS 181 



ANALISIS DE DEMANDAS 1993-1994 

'~~,~~: 
GERENTE 5 2 3 2 4 1 o o 17 17 

SUBGEREllTE DE 
PROMOCION 5 3 3 5 3 o 17 20 16 36 

SUBGERENTE DE 
SERVICIO 2 3 3 2 2 3 16 o 31 31 

SUBGERENTE DE 
CONTROL 1 1 3 4 4 2· 31 o 45 

TOTAL 13 9 12 13 13 1 6 1 64 1 20 1 109 

Estas 129 personas seran otros tantos Programas de Fonnación y Desarrollo que se tendran que elaborar para el bienio. De aqul se derivan los Planes de Vida y Cll! 
Organizacional.. 



ANEXO No. 2 
PERFIL DEL SUBGERENTE DE PROMOCION 

CARACTERlSJ'JCAS PERSQNAIJlS· 

Edad: 
Sexo: 
F.stado Civil: 

F.scolaridad: 

23 a 25 años 
Femenino o Masculino 
Soltero o Casado 

Titulado 
Licenciatura Area Económico-Administrativa 
Ingeniería Industrial, 
Lic. Relaciones Comerciales 
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Experiencia: Mínimo 3 años en la Operación Bancaria, en puestos 
de atención a clientes (Cajero, Supervisor, Subgerente 
de Servicio) 

Presentación: 
Nivel Socio-Económico: 

Agradable 
Medio 

Idioma: 80% Inglés, deseable, no indispensable 

RASGOS DE PERSONAIJDAD: HABIIJDADES· 

- Extrovertido - Verbal 
- Buen Manejo de las Relaciones Interpersonales - Negociadora 
- Ascendencia sobre la Gente 
- Tolerancia a la Frustración ArnTilll; 
- Orienlación a Resollados - De Servicio 



ANEXO No. 3 
CUESTIONARIO 

PLAN DE FORMACION Y DESARROLLO DE EJECUTIVOS 
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OBJETIVO: El presente Cuestionario tiene por objetivo conocer las expedativas del 
Ejecutivo, intereses y preferencias en el ámbito laboral/profesional, así como en el 
personal/familiar. a fin de considerarlas al elaborar el Plan de Desarrollo y 
hacerlas lo más congruentes posibles con las expectativas e intereses que la 
Institución tiene. 

INSTRUCCIONF.S: Con el fin de lograr el objetivo antes planteado, le agradeceré 
proporcione los dalos personales que a continuación se le solicitan. y en hojas por 
separado, responda lo más sincera y objetivamente posible las preguntas que se 
le hacen en la sil!Uienle hoia. 

DATOS PERSONALES: 
Nombre· Edad· 
Estado Civil No. de Dependientes -Fecha de Nac 

Ultimo grado escolar 
Escuel• Total de años de esludin 
Estudia actualmente: N0-- Si-Qué esludi• 
Escuel· Horario 

DATOS IJ.BORALF.S: 
Puesto aclua ficina..----------
Anligüedad en: el Banc Oficin Puesto -----
Calificación ultimas 3 Evaluaciones de Desempeño: --- ---
Nivel de Sucld {tabulador) Valor Mensual _. ----
Nombre del Jefe lnmedial Puest 

FECHA DE El;\BORACION ----- FIRMA DEL EJECUTIVO ___ _ 
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CUESTIONARIO 

1. l Cuáles son, en orden de importancia, las actividades o funciones que más Je 
gusta hacer en el ámbito laboral en general? 

2. l Cuáles son, en orden de importancia, las actividades o funciones en las que 
cree ser o tener más habilidad. en el ámbito laboral en general? 

3. lCuáles son, en orden de importancia. las actividades o funciones que 
actualmente desempeña y en las que cree requiere de capacitación, 
actualización o reforzamiento? 

4. lCuáles son sus principales cualidades, habilidades o rasgos de personalidad 
que cree son sus fortalezas y cuáles son sus debilidades? 

5. lCuáles han sido sus logros o melas que Je han causado mayor satisfacción en 
su vida personal/familiar y cuáles en el ámbito laboral/profesional? 

6. l Cuáles son sus 3 principales melas a corlo plazo (un año) en el ámbito 
laboral/profesional y cuáles en el ámbito familiar /personal? 

7. lQué acciones tendrá que llevar a cabo para poder lograr cada una de las 
melas antes mencionadas? Mencione mínimo 3 acciones para cada mela. 

8. lCuáles son sus 3 principales melas a largo plazo (3 a 5 años) en el ámbito 
laboral/profesional y cuáles en el ámbito familiar/personal? 

9. lQué acciones tendrá que llevar a cabo para poder lograr cada una de las 
melas antes mencionadas? Mencione mínimo 3 acciones para cada mela. 

IO.lEslaría dispuesto a cambiar de Jugar de residencia al Interior de la República? 
No -- SI __ Mencione 3 lugares a dónde le guslaria cambiarse_ 



ANEXO No. 4 
SUBGERENTE DE PROMOCION 

DESCRIPCION DE FUNCIONES BASICAS 

PRffi'(JSJTO DE JA íllNCION · 
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Proporcionar la asesoña y orientación adecuada al Cliente acerca de los productos 
.Y servicios bancarios disponibles a fin de incrementar el consumo de los mismos, 
aumentar su cartera de clientes y retener a su clientela asignada .. 

ACTIVIDADES PRINCIPALES· 

ATENDER los requerimientos de servicio de la clientela asignada. a fin de 
evitar que se vayan como usuarios a otro Banco. 

ATRAER prospectos a los cuales se les pueda vender algún servicio o producto 
bancario a fin de incrementar así la Cartera de Clientes. 

INCREMENTAR el número de servicios o productos consumidos por la Clientela 
actual, a fin de aumentar la penetración de estos servicios y productos en el 
mercado. 

· · CONVENCER a la Clientela de incrementar el monto de sus cuentas bancarias, a 
fin de aumentar la penetración en el mercado. 

ASESORAR a la Clientela acerca de los servicios o productos que les conviene 
consumir de acuerdo a sus necesidades. 

· MANTENER y FOMENTAR la relación conslanle con los clientes, a fin de 
convertirse realmente en su Asesor Bancario. 
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5.6.1 RESULTADOS OBTENIDOS - PRUEBA PILOTO 

t. Una vez validada toda la Propuesta, objeto del presente trabajo, se 
autorizó llevar a cabo el primer grupo piloto de esle programa. el cual 
dio inicio en el mes de Febrero de 1993, con 23 participantes y tuvo 
buen lénnino los últimos días del mes de Julio, ya que no se presentó 
ningún contratiempo en su implantación. 

2. El promedio general del grupo fue de 9.58 en lo que corresponde a 
conocimientos 

3. Hubo únicamente dos bajas, una por embarazo y olra persona se casó y 
renunció al Banco, al resto de los participantes, se les dió su 
nombramiento, se les asignó Sucursal y su Cartera de Clientes. 

4. En la Evaluación del Desempeño del mes de Diciembre, el 90% de los 
participantes en este Programa obtuvo calificación de EXCELENTE y el 
10% restante de MUY BUENA. situación que los hizo acreedores a un Bono 
Anual por Resultados, además del Reconocimiento Público y una Nota de 
estos resultados para su Expediente personal. 

5. Este grupo de personas se han convertido en agentes de cambio en sus 
Sucursales, se encuentran motivadas y satisfechas con los logros 
obtenidos en sólo un año. además son una muestra viviente de la 
efectividad de este tipo de Programas de Desarrollo. 

6. Las melas que se les lijaron para esle año de 1994. fueron más 
retadoras y en la primer evaluación cuatrimestral de seguimiento, el 
80% de estos participantes han alcanzado totalmente sus melas. ya que 
el 20% restante las han rebasado. 

7. !.a Dirección del Banco se encuentra satisfecha de haber llevado a cabo 
este Programa, ya que se comprueba la efectividad de la Propuesta, 
objeto del presente trabajo, así como la eficiencia del PROCESO DE 
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SELECCION. DE CAPACITACION. SEGUIMIENTO Y CONTROL. AS! COMO EL DE 
EVALUACION constante. asegurando una inversión a largo plazo. ya que se 
detecta entre este grupo de personas a varios candidatos para seguirlos 
desarrollando al siguiente nivel y quizá a otro más. ya que cuentan con 
el potencial suficiente para continuar con este proceso de formación 
permanente. 

6. F.s notoria la diferencia de estos Ejecutivos. ya que el éxito en sus 
labores diarias, les crea seguridad, esta seguridad la transmiten en su 
actitud de servicios y eficiencia en el desempeño de sus labores, creando 
con esto un ambiente agradable a su alrededor, distribuyendo así las 
cargas de trabajo y evitando el tener que quedarse tiempo adicional a 
su jornada normal, lo que repercute en una MEJOR CAIJDAD DE VIDA 
IABORAL Y PERSONAL. 

9. IAls Clientes también lo perciben y estos ejecutivos son frecuentemente 
solicitados por su actitud de servicio, rapidez y efectividad en la 
respuesta a las peticiones de los clientes. 

!O.Debido al éxito de este Programa, la Dirección decidió llevar a cabo 
estos Planes en forma permanente, extendiéndolos a los demás puestos 
de Gerencia Media (Subgerente de Control. Subgerente de Servicio y 
Gerente de Sucursal). situación que hace complejo el Proceso. debido a 
la cantidad de actividades y variables que se tienen que considerar. sin 
embargo es posible llevarlo a cabo, siempre y cuando exista el 
compromiso de la Dirección de cumplir con Jo ofrecido, así como incluir 
estos Programas dentro de su Planeación Estratégica. 

Para Oficializar estos Programas de Desarrollo, es importante asegurarse que 
existe el compromiso por escrito de ambas partes. para lo cual a continuación presento 
la Carátula del Programa. la cual es firmada por la Dirección del Banco. en señal de 
que es un compromiso Institucional e independientemente de las reestructuras o de Jos 
cambios .de Jefes se dará seguimiento a dicho programa, y por el Ejecutivo participante 
en el Programa de Desarrollo. 



PLAN DE FORMACIÓN Y DESARROLLO 
PARA EJECUTIVOS CLAVE 
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Plan de Formación y Desarrollo para el Puesto de: -----------

Nombre del Participante: ---------- No. Expediente: ----

Fecha de Inicio: Fecha de Terminación:------

Sucursal Asignada para la Fase Práctica: 

Zona a la que pertenece: ------ Duración del Programa en días: ---

Responsable de la Coordinación del Programa: -------------
nombre y puesto 

Resultados de Evaluación Teórica: --~ Resultados Evaluación Práctica: 

PARTICIPANTE AL PROGRAMA: 
nombre firma 

JEFE INMEDIATO: 
nombre firma 

DIRECTOR DE AREA RESPONSABLE: 
nombre firma 

COORDINADOR DEL PROGRAMA: 
nombre firma 
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CONCLUSIONES 

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, un fuerte problema que 
tiene México, entre olros muchos. es el de la Educación y como consecuencia de este 
rezago es el bajo nivel de preparación que tienen algunas personas al enfrentarse al 
campo laboral, ya que como se tocó en el primer capítulo de este trabajo, los programas 
del Sistema Educativo no responden, en su mayoría . a las necesidades de preparación 
que requieren las empresas, surgiendo así una parle de la gran demanda que tienen 
éstas en materia de Capacitación. 

Otra parle de la demanda de Capacitación en las empresas se ongma por la 
deficiencia que se tiene al hacer Capacitación, ya que para la mayoría de las 
organizaciones la razón para capacitar es únicamente cumplir con la obligación legal y no 
como parle de una estrategia para mejorar la productividad de la propia organización, ya 
que. es muy común observar que no existe ninguna vinculación entre la capacitación que 
se otorga con Jos objetivos de la empresa, pues generalmente éstas no cuentan con 
sistemas o procesos que les permitan hacer de la Capacitación una herramienta para 
resolver este tipo de situaciones. 

La Cultura empresarial mexicana reílcja una carencia de sensibilidad por el lema 
. de la Capacitación que a la larga le resulta más contraproducente al potencial 
competitivo de las empresas. 

El "divorcio" que existe entre algunos programas escolares y las necesidades del 
mercado laboral hacen cada vez más necesario la aplicación de programas efectivos que 
promuevan el desarrollo del personal, incrementando así el mejor desempeño en su 
actividad laboral. por lo que la función de Capacitar se torna importante, pues se 
convierte en una herramienta necesaria para el logro de los objetivos y melas de la 
organización. 
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l.DS constantes cambios del entorno mundial requieren de una gran capacidad de 
respuesta de las empresas para adaptarse a los mismos y nuevamente la Capacitación 
adquiere un valor relevante para alcanzar estas melas. 

w importante y trascendente de este trabajo es que hace énfasis en considerar a 
la Capacitación como un: 

'm .Vl'CA!llSKtJ f)t' J'&M'S/V/?ÑÍfC/dH t'!JUCAJJl'll. COKO llA' PA'a'&YO t'!JUCí/JJfO 
P.&f'.VM'lífJE. f)t' /Vl?ÑÍfC!dH Y fl.t:5ífl?Jl()mJ P~OA'A4 & CUA/, PAIU .5'&1' 
mr:mv !lt'IE&f !lW&r 0111mrtJS CMJ?tJs Y coHCRi7& r /}l'/Jl' &.YPtJA'!l&f 
A /.AS A'l'ClS!!JAIJ!S !lt' M 0.n&'AMZIC!dH Y A M !lt' f,tJS PA/?7JCIPM'l'lS &V 
f)/C/10 PA'a'&Ya & CUA/, 77.&Vt' ~lit' J,S/'A/I IA'K.&e5'0 .&Y M lSJJIATt'CIA 
l:.Vl'llC5'Al?IA4 a7A'.5'/!l.&Ufal A M PIAA't'AC!dH f}l'J, !JISAlll?Oml f)t' f,tJ.5' 

&'Cl/&tJS llUM'AlltJS CtJKO PAl?'ll' IKPtJl?J'M'Tt' !lt' M PIAA'.t:AC!fJJI' 
.lSTl?ATl'6'/CA f)t' M l'.VPl?JS.4': 

En el Caso práctico aquí presentado, para el cual se realizó un Diagnóstico de la 
Capacitación impartida en dos años, a la Gerencia Media de Sucursales Bancarias, ( 
Subgerente de Servicio, Subgerente de Control, Subgerenle de Promoción de Servicios 
Bancarios y Gerente de Sucursal} se puede observar que se parle de una necesidad 
empresarial y se continúa con la parle de la planeación del desarrollo de los ejecutivos, 
considerando a la capacitación como parle importante de este proceso. 

Al elaborar la presente Propuesta. se han considerado aspectos importantes 
como la. SELECCIÓN DE PERSONAL. LA EVALUACIÓN DEL DESEMPENO. LAS EXPECTATIVAS Y 
NECESIDADES DE LA GENTE, EL MERCADO SALARIAL. LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA. DEL 
PUFSl'O. DEL ENTORNO. LA FlJAClóN DE M~'l'AS. EL CLIMA LABORAL. PLANEAClóN DE RECURSOS 
HUMANOS Y PLANEACióN ESTRATEGJCA en general. en fin no se ha hecho Capacitación en 
forma aislada, sino que se ha considerado como parle de lodo un Proceso que además 
conlleva a una MF.JOR CAIJDAD DE VIDA PERSONAL Y L~BORAL. 

El éxito ya probado de estos Programas de Desarrollo y que se ha mencionado en 
la parle 5.5.4 del presente trabajo, es que van de acuerdo a las necesidades de Ja 
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empresa y del ejecutivo haciendo congruentes sus expectativas. así como de un 
seguimiento. control y evaluaciones permanentes. por lo que las posibilidades de obtener 
resultados bastante satisfactorios son muy alias. 

Las grandes empresas aquí en México como Proclcr & Gamble, l. B. M .. Xerox. 
Coca-Cola. y Pepsico, entre otras. tienen dentro de sus prioridades y prácticas más 
comunes sus Programas de Desarrollo y Formación de Ejecutivos y Directivos de Alto 
Nivel. ya que estas empresas están convencidas de los beneficios que estos programas 
producen, por lo que cuentan con sistemas más sofisticados para la elaboración de dichos 
programas y también cuentan con una Plalafonna Gerencial y Directiva que compile a 
nivel internacional. 

&<!las empresas cuentan con un Inventario de Recursos Humanos automatizado y 
realizan &<!ludios de Calidad del Personal, lo cual les facilita el reclulamienlo y la 
selección del personal, mantienen toda una Cultura de Resultados. por lo que la 
Evaluación del Desempeño se torna sumamente importante. contemplan los estudios de 
COSTO-BENEFICIO que implican estos Programas de Desarrollo. validando y costeando 
toda acción relacionada con ellos y obviamente practican periódicamente encuestas de 
Clima Laboral. lo que les permite evaluar conslanlcmenle todas estas acciones realizadas 
con sus recursos humanos. 

La Revista Managemenl Today. periódicamente realiza encuestas entre los 
estudiantes, tanto de Licenciatura como de Maestría. de las más importantes Instituciones 
Educativas en nuestro país. reflejando que el factor que más atrae y retiene a estos 
profesionislas a solicitar empleo en las empresas arriba mencionadas, es precisamente el 
Plan de Desarrollo que estas organizaciones ofrecen a sus ejecutivos. así como la 
posibilidad de enfrentar constantes retos profesionales, lo que les permite desarrollar su 
potencial y a su vez ingresar en estos niveles de competitividad internacional, 

Y si las lnsliluciones Bancarias quieren que sus ejecutivos alcancen niveles 
internacionales y sean allamcnlc competitivos. necesitan. requieren de inmediato empezar 
a implantar programas de formación, como el aquí expuesto, ya que desarrollar 
ejecutivos de alto nivel requiere de un proceso a mediano o largo plazo (3 a 5 anos) y si 
no empiezan ahora l Cuándo?. 
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Como se ha hecho hincapié a través del presente trabajo. el desarrollo del factor 
humano se convierte en algo vital para Ja supervivencia y desarrollo de Ja organización, 
es necesario realizar una adecuada planeación de Jos recursos humanos, ya que no 
solamente se tienen que capacitar, se tienen que DESARROLLAR EN FORMA INTEGRAL y esto 
requiere de efectuar una eficiente ADMINJSJ'RACJON DE TODOS LOS PROCESOS DE RECURSOS 
HUMANOS. que implica: 

J. RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN DE PERSONAL adecuado y en forma 
oportuna, ya que se requiere Seleccionar Personal no cubrir vacantes, 

2. ADMINJSTRACJON DE SUELDOS, remunerando al personal de acuerdo a sus 
responsabilidades y efectividad en Ja realización de su función, así como 
lograr Ja competitividad en el mercado salarial que Je corresponda . 

3. EVALUACJON DEL DESEMPENO. midiendo el logro de melas y objetivos 
planteados en la función que desempeña, así como realizando una 
constante retroalimentación Jefe-Subordinado. que Je permita al 
trabajador conocer su avance en el logro de melas, en forma oportuna, 
a fin de corregir. en caso de desviaciones. 

4. OTORGAMIENTO DE PRESTACIONES. ya sean econom1cas, sociales, o 
culturales. lo que permitirá al trabajador concienlizar esta parle de su 
sueldo que no ve en forma tan tangible como su sueldo mensual, 

5. MANEJO ADECUADO DE LA RELACION LABORAL. Jo que permitirá al 
trabajador desempeñarse en un ambiente laboral agradable, propiciando 
una mejor CALIDAD DE VIDA PERSONAL Y LABORAL 

6. PROPICIAR EL DESARROLLO INTEGRAL DEL TRABAJADOR, a través de Ja 
plancación adecuada de su capacitación y desarrollo profesional. 

Con lo antes expuesto, deseo hacer énfasis en que "hacer Capacitación" no es dar 
un curso, ni dos, ni se deben dar por cumplir con la Ley. insisto es lodo un Proceso de 
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Transformación Educativa que toda empresa tiene que incluir dentro de su Planeación 
F.stralégica. 

Por lodo lo anterior invito a una reflexión a lodos los estudiantes y profesionales 
de la educación, para involucrarse y conocer más a fondo este campo de acción que es 
muy basto. así como el de la Administración de los Recursos Humanos en general. ya que 
todas las grandes y medianas empresas actualmente requieren urgentemente de 
profesionales de la educación que vengan a resolver los grandes problemas que se dan al 
hacer Capacitación y que se han tocado en forma general en el presente trabajo. 

Dada mi experiencia en este campo de la Capacitación. creo firmemente que el 
Pedagogo es uno de los profesionales que debe invadir este campo, ya que su formación 
académica le permite conocer a fondo los aspectos relevantes del proceso de Enseilanza
Aprendizaje, sus teorías, métodos y técnicas que facilitan dicho aprendizaje, así como el 
diseilo de los Programas de Capacitación y técnicas para la elaboración de material 
didáctico, lodo lo cual requiere de conocimientos precisos de la materia. 

ES UN FUERTE COMPROMISO QUE DEBEMOS ASUMIR. YA QUE AL HACER CAPACITACJON 
ESTAMOS SJENDO PARTE DEL CAMBIO. PARTJCJPEMOS EN LA TRANSFORMACJON EDUCATIVA PARA 
AS1 PODER 

TRASCENDER EN LA VIDA : 

HAGAMOS ALGO POR LA GENTE. ALGO POR MEJORAR SU NIVEL EDUCATIVO, 

HAGAMOS ALGO POR LAS EMPRESAS. HAGAMOS ALGO POR NUESTRO PAIS: 

"MEXICO" 

Ma. Guadalupe Balderas Barba 
Julio, 1 9 9 4 
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