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RESUMEN

En este documento se presenta la propuesta de redisefio instruccional para el proceso de
autoestudio que se ofrece como actividad de formacion obligatoria para los Ejecutivos
Comerciales de Banco Santander en proceso de promocion. La propuesta que aqui se
expone tiene como fundamento psicopedagégico el Modelo de Formacion por
Competencias y los principios basicos de la Andragogia, considerando que el colectivo meta

esta entre los 20 y los 30 afios.

Como parte de este documento se presenta el diagnostico de la institucion en la cual se
realiza este proyecto, su propdsito, alcance, misién, organizacién de la formacién vigente
para el colectivo meta. Asi mismo se realiza un andlisis FOD de la oferta de formacion
vigente. En continuidad, se define el problema identificado, asociado a la falta de eficiencia
en la formacion reflejada en la insatisfaccion del area comercial y el bajo impacto de la
capacitacion en oferta para este segmento, que significa para la instituciébn un area de
oportunidad importante dado el bajo impacto en relaciéon al tiempo de duracién de todo el

proceso de formacion.

Por lo anterior, se establece como solucion el redisefio del autoestudio considerando
como premisas, ademas del Modelo de formacion por Competencias y la Andragogia al
modelo instruccional 4C/ID y se considera como fundamentos conceptuales
complementarios al Aprendizaje basado en problemas, la instruccion anclada y el
aprendizaje situado. Todos estos elementos en conjunto se emplean para construir un curso
orientado a la resolucion de problemas similares a las tareas que los Ejecutivos Comerciales

realizan a diario.

Como parte de este redisefio se propone el aumento de interactividad, el trabajo

colaborativo y el uso de informacion para la resolucién de situaciones comerciales; el
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propésito es aumentar la complejidad de las tareas conforme transcurre la formacion para

construir, fortalecer y reforzar las competencias indicadas en el perfil de egreso

Palabras clave: disefio instruccional, modelo de formacion por competencias,
aprendizaje situado, aprendizaje basado en problemas, instruccién anclada, Andragogia,
capacitacion, educaciéon a distancia, material didactico, recurso didactico, disefiador

instruccional, modelo instruccional, modelo de Kirkpatrick, guia de estudio.

ABSTRACT

This paper presents the instructional redesign proposal for e-learning process as an activity
that provides mandatory training for Santander Bank Commercial Executives in the
promotion process. The proposal presented here is founded on The competency-based
curriculum approach (ECBC) and the basic principles of Andragogy , considering that the
target group is between 20 and 30 years .

As part of this document presents the fault of the institution in which you perform this project,
its purpose, scope, mission, organization of training effect for the collective goal. Likewise ,
an analysis DAFO current training provision . In continuation , we define the problem
identified , associated with the lack of efficiency in forming dissatisfaction reflected in the
commercial area and the low impact of the training on offer for this segment, which means for
the institution an area of significant opportunity given the low impact in relation to the duration

of the entire formation process .

Therefore, initiated as a e-learning redesign considering as premises , in addition to training
Competency Model and Andragogy to 4C/ID instructional model and is considered as
complementary conceptual foundations based learning , anchored instruction and situated
learning . All these elements together are used to construct a course oriented problem

solving tasks like Business Insider run daily.

As part of this redesign is proposed to increase interactivity , collaborative work and the use

of information for the resolution of commercial situations , the aim is to increase the

15



complexity of the tasks as training proceeds to build, strengthen and reinforce the powers

described in the graduate profile

Keywords: instructional design , competency-based training model , situated learning ,
problem-based learning , anchored instruction , andragogy , training , distance education ,
educational materials, educational resources , instructional designer , instructional model ,

Kirkpatrick model , study guide .
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Il. PRESENTACION

Como actividad final de la Especialidad en Tecnologia Educativa y con el propésito de la
obtencion del diploma que acredita el grado correspondiente, se presenta este documento
en el cual se describe el proceso efectuado para llevar a cabo el redisefio instruccional de un
proceso de autoestudio dentro de la oferta de formacion que ofrece Banco Santander a
través de su instituto de Formacion al personal que se encuentra, en este caso particular, en

un proceso de promocién laboral.

La informacion que se presenta en los diferentes apartados de este documento otorga al
lector el contexto total con respeto al problema a resolver, sus antecedentes, el diagndstico
de la situacion, los elementos tedrico-conceptuales que otorgan una perspectiva especifica
para realizar la intervencion (redisefio) indicado, la metodologia empleada para llevar a cabo
este proyecto, asi como los materiales a emplear y estrategias tanto de implementacion

como de evaluacion.

Finalmente, se presenta un ejercicio de conclusion por quien presenta este documento,
en el que pone de manifiesto el valor de la intervencion, del proceso de trabajo para este
proyecto y de la formacién recibida por parte de la Universidad Autbnoma del Estado de

Hidalgo a través del Sistema de Universidad
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.  DIAGNOSTICO

El Instituto de Capacitacion Santander es el espacio en el cual la Direccion General de
Recursos Humanos, a través de las Direcciones de Formacion y de Estrategia Educativa
proporcionan cursos de capacitacion orientados a colectivos de nuevo ingreso, en proceso
de promocién o como parte del proceso de desarrollo profesional que la institucion ofrece y
promueve a todos sus empleados, sean éstos parte del area comercial, del area operativa,

de areas centrales, etc.

El Instituto proporciona capacitacion en torno al conocimiento de productos que el banco
oferta a los diferentes segmentos que atiende, en el uso de las herramientas comerciales
gue el Banco dispone para llevar a cabo la operacion y gestion comercial en todas las
sucursales, estrategias de venta dirigidas de forma particular a cada segmento de clientes.
De igual manera, ofrece cursos de certificacion en materia de riesgos bancarios, o en los
puestos comerciales que gestionan a los clientes en cada una de las sucursales: Ejecutivo
Comercial, Ejecutivo Premier y Ejecutivo PyME. Y como parte de la oferta de desarrollo
profesional que el banco presenta a sus empleados, ofrece programas de capacitacion

orientados a la formacion de empleados en promocién, denominados Planes de Carrera.

Este instituto, ubicado en la delegacion Cuauhtémoc, en el Distrito Federal, es el 6rgano
central de capacitacion, pues en él surgen los diferentes programas de formacion,
reforzamiento, certificacion y desarrollo que se replican en los 8 institutos de formacion al
interior de la republica, ubicados en la ciudad principales de cada una de las regionales:

Guadalajara, Tijuana, Veracruz, Puebla, Monterrey, Chihuahua y Distrito Federal.
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El instituto de capacitacion abri6 sus puertas en el afio de 1987 dentro de las
instalaciones que anteriormente pertenecian al instituto de formacion Serfin!, (Grupo
Financiero Santander, 2012) fecha desde la cual se ha dedicado a generar programas de
capacitacion inicialmente presencial, agregando a modalidad a distancia hace 10 afios. La
cantidad de alumnos atendidos es enorme, considerando los nuevos ingresos, las
promociones y los recurrentes. Para dimensionar el impacto que tiene la actividad de
formacion en el Grupo Financiero, tan so6lo en el afio 2011 se capacito a 165, 593
empleados en todo el pais, mientras que en el 2012 se capacité a 150, 451 empleados
(Comité de Recursos Humanos GFS, 2013).

Existen diferentes colectivos a los cuales se atiende en el Instituto. El primer caso es el
nuevo ingreso, sea de cajeros, ejecutivos comerciales, ejecutivos Premier, ejecutivos PyME
o Directores. Si bien existen perfiles de ingreso diferenciados para cada puesto, se identifica
como generalidad en la poblaciéon: formacion en areas econémico-administrativas, habilidad
0 gusto por las ventas, capacidad de autogestién, sentido de competencia, tenacidad,

capacidad de autogestion.

Un segundo colectivo corresponde a los nuevos ingresos que ocuparan un puesto en
areas centrales. En ese sentido el perfil es alin méas heterogéneo, considerando como
generalidad la formacion profesional a nivel licenciatura o ingenieria. Esta situacion se debe
a que las necesidades de personal de las areas centrales o Corporativo obedecen a
multiplicidad de factores: administracion, inteligencia comercial, comunicacion institucional,
creacion 'y administracion de soluciones tecnoldgicas, normativa institucional,
mercadotecnia, programacion y mantenimiento de paginas de internet publicas e internas,

entre muchos otros.

! Grupo Financiero Santander gané la licitacion por la cual se fusiond con Grupo Serfin, que en los
afios 80 fue una institucion financiera nacional. La fusién mencionada sucede en el contexto durante
el cual se privatizo la banca en México.
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El tercer colectivo corresponde al personal en proceso de promocion. En todos los casos
son personas que ya colaboran en las sucursales bancarias, y que de acuerdo a los criterios
comerciales de la institucién, muestran a sus jefes (Director de sucursal y Director Zonal) los
conocimientos, habilidades, aptitudes y valores propios de su puesto, rebasando las
expectativas de desempefo estimadas por ambos de acuerdo a los esquemas de medicion
vigentes trimestre a trimestre. En cualquiera de los 3 casos, el rango de edad de los
participantes va de los 23 afios y hasta casi los 55, considerando en esto a participantes de

ambos sexos.

El colectivo al que se ha hecho referencia desempefia sus funciones en el contexto de la
prestacion de servicios. En el particular caso de banco, la mayor certeza y motivo constante
de capacitacion, actualizacion, reforzamientos y certificaciones radica justamente en que la
prestacion de servicios bancarios es un sector altamente dinamico, con necesidades
constantes de capacitacion, certificacion y desarrollo dado diferentes factores: rotacion de
personal por promocién en el puesto o salida de la institucién, cambios en los productos o
servicios en diferentes aspectos (caracteristicas, tasas, comisiones, estrategias de venta,
etc.), mejora en la oferta a partir de estudios de mercado con la competencia, desarrollo de
productos o servicios innovadores para reposicionar o colocar al Banco en el mercado,
lanzamiento o actualizacién de las herramientas comerciales que se emplean al interior de
cada sucursal, modificaciones a la normativa o nuevas disposiciones legales en torno a los
productos o servicios ofertados. En paralelo a estos cambios, la operacion de las sucursales
no se detiene, por lo que el instituto tiene como obligacion proveer a la red de sucursales del
personal necesario para cubrir las vacantes en el menor tiempo posible, de manera que
cada una de ellas cuente con los elementos suficientes para lograr las metas comerciales

indicadas cada trimestre.

Por lo anterior, una de las opciones que permiten a la Direccion de Recursos Humanos
proveer a la red de sucursales del personal necesario para la operacion diaria de las
sucursales es la implementacion de los Planes de Carrera, de manera que en ellos se
considere de primera mano al personal que ya forma parte de la institucién y que, por su

desempefio, son candidatos idéneos para llevar a cabo el proceso de formacién que les
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permitira adquirir los conocimientos, habilidades, aptitudes y valores necesarios para el

desempefio de la funcién a la que seran ascendidos.

Uno de los segmentos en donde se presenta la mayor cantidad de rotacion es en el
puesto de Ejecutivo Comercial. Para el 2012 el banco presentd una rotacién del 18.6% en
sucursales, por lo que la convocatoria al Plan de Carrera para este puesto se oferta una vez
al mes, considerando como colectivo promedio 5 asistentes por regién, que hacen un total

de 45 participantes por mes.

El Plan de Carrera para Ejecutivo Comercial esta organizado en dos fases formativas. La
primera fase comprende un proceso de autoestudio dentro de la plataforma Blackboard®
con duracion de 10 dias hébiles, en el cual se abordan temas relacionados con los
productos que se ofertan al segmento Clasico y Preferente?. En este proceso de formacion
s6lo se contempla la evaluacion sumativa, que se realiza a partir de bancos de reactivos de
cada producto, presentando 10 reactivos al azar en el espacio de pruebas. (Estrategia
Educativa GFS, 2012).

La segunda fase comprende un proceso de formacion presencial, generalmente en el
instituto ubicado en el DF, Guadalajara, Veracruz o Monterrey. El curso de capacitacion
presencial tiene una duracion de 4 dias, durante los cuales se abordan temas relacionados
con los productos, la operaciéon de las herramientas comerciales del banco, y un taller de
ventas. (Estrategia Educativa GFS, 2012).

El Disefio Instruccional se realiz6 sobre la fase de autoestudio del PDC Comercial,
considerando en este proceso la reorganizacion de los temas, la adicion de informacién y el
planteamiento de actividades de aprendizaje orientadas a la construccion y reforzamiento de

competencias inherentes al puesto, asociadas de manera general a la atencion al cliente,

% En términos generales, este segmento corresponde al nivel socioecondmico C, C+ Y D, segin
los criterios de la AMAI. Fuente: Lopez Romo, H (2009) Los niveles socioecondmicos y la distribucion
del gasto. Recuperado de: http://www.amai.org/NSE/NivelSocioeconomicoAMAI.pdf
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gestion de productos en las herramientas comerciales de la institucién, planeacién y

seguimiento comercial, asi como el incremento en la rentabilidad de su cartera de clientes.

De acuerdo a la informacion proporcionada por algunos participantes del PDC Comercial,
las unidades que resultan mas problematicas refieren al modelo comercial del banco y al uso
del CRM?® (CRMespafiol.com, s/f) propio de la institucién. En el caso de la unidad I, referente
al modelo comercial, el objetivo es que los participantes identifiguen cuéles son las acciones
y premisas que orientan su gestion comercial a partir de la estrategia del banco, plasmada
en sus deberes como Ejecutivos Comerciales, la segmentacion, el esquema de medicion,

los valores, modelo de atencion a clientes y oferta tanto de productos como de servicios.

En la unidad lll, referente al CRM institucional, el objetivo es que los participantes
identifiquen las caracteristicas, funcionalidad, tipo de informacién a consultar y actividades a

realizar para la planeacién, operacion y seguimiento comercial de sus clientes.

A partir del analisis de diversos aspectos asociados con el PDC Comercial, se plantea la

siguiente informacion denominada Analisis FODA

Desfavorables

Favorables

Internos

Fortalezas

Debilidades

1. Un equipo consolidado para los
diferentes momentos del Disefio
Instruccional y la implementacion

2. Infraestructura suficiente para
satisfacer las necesidades de
capacitacion a través de Blackboard®.

1. Comunicacion ineficiente entre el
area de Gestion de Personas y el area
de Formacion.

2. Convocatorias precipitadas o
desfasadas a candidatos a promocion
de puesto.

% Customer Relationship Management o CRM es una estrategia de negocios dirigida a entender,
anticipar y responder a las necesidades de los clientes actuales y potenciales de una empresa para
poder hacer crecer el valor de la relacion. En el caso del banco, la estrategia se ve cristalizada en una
herramienta institucional que permite a los ejecutivos que atienden a los diferentes segmentos
identificar informacion mdltiple de su cartera de clientes, asociada con su tenencia de productos,
transaccionalidad, oportunidades de negocio, etc.
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3. Relacién estrecha con expertos
en productos y herramientas para
obtener informacién nueva o proceder
a la actualizacion de la misma.

4. Experiencias de éxito probadas
en otros PDC (Ejecutivo PyME vy
Premier).

5. Los materiales didacticos estan
disponibles para ser consultados desde
cualquier lugar que cuente con una
computadora y conexién a internet.

3. Materiales desactualizados

4. EI PDC no es un requisito
obligatorio a nivel de normativa para
ser promovido de puesto.

5. La validacion de los materiales
didacticos y programas dependen de
los expertos en cada producto o
servicio, ademés de la Direccion
General de cada segmento comercial.

Oportunidades

Amenazas

1. Prioridad de los
Zonales en la formacion
personal.

Directores
de su

2. Mensaje institucional orientado a
promover la calidad en los procesos de
la institucion, incluyendo la
capacitacion en el momento que asi se
precisa en la estrategia, en este caso,

no promover a ningun cajero a
ejecutivo comercial si éste no ha
participado y aprobado el PDC
Comercial.

3. El redisefio del PDC Comercial
forma parte del plan de trabajo anual
para la Direccion de Formacion y de
Estrategia Educativa.

4. El area de gestion de personas
esta interesada en difundir y legitimar
los procesos de formacion para que
éstos ocurran en tiempo y forma,
impactando a los colectivos meta.

1. Cambio en
gestion de personas.

los procesos de

2. Que el participante lleve a cabo
actividades comerciales sin participar
en el PDC Comercial.

3. Que por priorizar el cumplimiento
de la meta los Directores de Sucursal
no permitan a los candidatos a
promocién participar en el PDC
Comercial.

4. El ritmo de actualizacion en los
simuladores para las herramientas
comerciales es lento en relacion con los
cambios que ocurren en los entornos
reales de operacion.
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IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los contenidos del programa de autoestudio que forma una de las tres fases formativas
del Plan de Carrera para Ejecutivos Comerciales en promocién dedica gran parte del tiempo
de instruccion a abordar contenidos relacionados con los productos que dichos candidatos
deberan operar en sucursal. Sin embargo, la operacién de los productos mencionados debe
realizarse una vez que se ha trazado un Plan Comercial, se ha analizado informacién y se
identifica cuél es la meta comercial a lograr. Nada de lo anterior es posible sin el abordaje de
temas relacionados a la definicibn y explicacion de cdmo operar las herramientas

comerciales propias de la institucion en lo que refiere al area comercial.

Durante el primer trimestre del 2013 se aplic6 un cuestionario a cada uno de los
colectivos que tienen impacto directo con el proceso de formacién y los resultados del Plan
de Carrera Comercial. El cuestionario esta conformado de seis preguntas para quienes
fueron participantes del PDC Comercial vigente, cuatro preguntas para los titulares de las

Organizaciones Regionales (OR), ocho preguntas para los Directores Zonales. (Anexo 1).

De acuerdo a la informacion recabada, mas del 60% coinciden en que el programa no
tiene la efectividad suficiente (reflejada en una disminucion considerable en la curva de
aprendizaje a traves de la gestiobn comercial inmediata y con un rango minimo de errores). Si
bien afirman que la informacion relacionada con los productos es util al incorporarse al
puesto, de la misma manera en que lo es el taller de habilidades comerciales que se imparte
en la fase presencial, el abordaje de las herramientas comerciales es insuficiente para las
necesidades que el banco demanda dado su dinamismo de la misma forma en que lo es el
tratamiento de temas orientados a la comprension y construccién de estrategias o planes

comerciales.
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Como se describio anteriormente, el colectivo que participa en este programa de
formacion tiene como origen el area operativa del banco. Bajo este contexto, se identificd
también que los participantes inician el proceso de autoestudio en donde se abordan los
productos, sin que se les brinde un contexto comercial de indole institucional y con una linea
estratégica orientada a la comprension del esquema de incentivos, la oferta para el
segmento de clientes que atienen y el deber ser del Ejecutivo Comercial de acuerdo a los
criterios del Banco.

Hasta el primer trimestre del 2013 y de acuerdo a la base general de planes de carrera de
la institucion, se ha formado a 257 personas con el programa vigente en el cual se presenta
la problemética mencionada en relacion al abordaje insuficiente de herramientas

comerciales y temas asociados a estrategia y planeacion comercial.

Es asi como la propuesta desarrollada en este proyecto impactara a partir del Gltimo
trimestre del 2013 a un promedio de 30 participantes por mes, considerando un promedio de
5 participantes enviados por cada regional, las ausencias tras la convocatoria, de

programaciones pro vacaciones y cualquier otro tipo de incidentes asociados a la formacion.

Como lo expresaron todos los participantes que respondieron el cuestionario con
respecto a su experiencia en el PDC Comercial, los objetivos del curso no son alcanzados

satisfactoriamente, indicando como causas las siguientes:

e No se aborda con profundidad el uso del CRM, ni el resto de herramientas que

permiten gestionar créditos o verificar saldos reales al dia.

e En cada regional se trazan objetivos comerciales diferentes, por lo que hubo
temas que no se abordaron con suficiente detalle, como es el tema de Crédito

Hipotecario e Inversiones.

e El tema de esquema de medicién no es del todo claro, y no indican como se

medira a los Ejecutivos Comerciales en el trimestre en curso.
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Por lo anterior, el proposito del proyecto radica en redisefiar el autoestudio que forma
parte del Plan de Carrera Comercial, a partir de las siguientes acciones:

¢ Reorganizar el contenido del autoestudio en la plataforma Blackboard, dando a los
temas un orden légico a partir del ciclo de contratacion y de negocio que tienen de

acuerdo a las necesidades de los segmentos clasico y Preferente.

e Incorporar a la fase de autoestudio los materiales didacticos y actividades de
aprendizaje relacionados al tratamiento de las herramientas comerciales para su

identificacion, asi como de los temas asociados al modelo y estrategia comercial.

e Integrar foros de participaciéon relacionados con los productos con mayor cantidad
de incidencias o aclaraciones por parte de los clientes, en los cuales se planteen
situaciones comerciales reales susceptibles de andlisis y discusion de los

participantes para su resolucion.

La intencién es que al término del autoestudio los participantes del proceso de formacién
cuenten con la informacién necesaria en torno al modelo y estrategia comercial que
enmarcara sus acciones cotidianas, que identifiquen cémo seran medidos y la forma en que
el esquema de medicibn del banco impacta en sus logros tanto profesionales como
economicos Yy las expectativas que su jefe directo (Director de Sucursal) tiene sobre él a
partir del perfil de puesto delineado por la institucion a través del area de Recursos

Humanos.

Asi mismo, se desea que a través de la formacién a distancia los participantes
identifiquen las caracteristicas, beneficios, requisitos, proceso operativo, normativa de los
productos y el uso de herramientas comerciales, de suerte tal que, al terminar el
autoestudio, cuenten con los conocimientos necesarios a aplicar durante la fase de

formacion presencial.
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V. ANTECEDENTES

El porcentaje de rotacion de personal demanda a las areas tanto de Reclutamiento como
de Formacién una cantidad importante de personas que permitan cubrir las vacantes
generadas en todo el pais. En ese contexto, el proceso puede ir en dos sentidos: la
incorporacion de personal de nuevo ingreso o la promocion de personal del area operativa

(cajeros) al area comercial (ejecutivos).

Los primeros esfuerzos de formacion orientados al Plan de Carrera Comercial fueron
realizados Unicamente bajo la supervision de la Gerencia de Formacion y con apoyo de una
consultoria externa experta en temas de ventas y rentabilidad de negocios. En el PDC
Comercial vigente a 2011 la formacion estaba conformada por el autoestudio de productos y
la formacion presencial orientada a la imparticion de Técnicas Comerciales. Todo lo anterior
fue realizado al margen del diagnostico e intervencion de la Gerencia de Estrategia

Educativa.*

En diciembre del afio 2011 las areas de Formacién y Estrategia Educativa plantearon una
primera propuesta de redisefio para el Plan de Carrera Comercial vigente a ese momento.
En dicha propuesta se indicé que era necesario replantear el proceso formativo y reglas de
negocio para el Plan de carrera de cajeros a ejecutivos comerciales, rescatando de la

estrategia vigente la convocatoria que se realizaba en paralelo al proceso de formacion para

* En términos generales, la Gerencia de Formacion tiene por objetivo la implementacién de los
programas formativos en sus diferentes modalidades de estudio, el seguimiento a los alumnos vy el
reporte de resultados, mientras que la Gerencia de Estrategia Educativa tiene por objetivo generar el
diagnéstico, propuesta, disefio y desarrollo de los diversos programas formativos en modalidad
presencial, a distancia o mixta.
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que los participantes se certificaran en figura 1 en la AMIB® junto con el proceso de

recepcion de documentos y autoestudio sobre los temas del examen de certificacion.

En la propuesta mencionada se indicaron como areas de mejora la cantidad de dias
dedicados a la formacién presencial (seis, de los cuales tres se empleaban para el
reforzamiento presencial sobre temas de la certificacion AMIB), y la reduccién de
participantes por grupo (que en la implementacion del programa de PDC Comercial vigente
a diciembre de 2011 consté de un promedio de 30 por convocatoria) (Estrtategia Educativa
GFS, 2011).

La propuesta planteada en diciembre del 2011 e implementada en el primer trimestre del
2012 tenia una duracion de 60 dias, en los cuales se llevaron a cabo las siguientes fases

formativas:

e Autoestudio: donde los participantes abordaron informacion relacionada con los

productos que el banco oferta al segmento Clasico y Preferente.

e Presencial primera parte: donde se llevaba a cabo el autoestudio de los temas que

forman parte de la Certificacion AMIB.
e Presencial segunda parte: donde se llevé a cabo un Taller de Ventas.

e Formacion en el trabajo: en donde se realizaban actividades de observacion,
practicas guiadas, practicas supervisadas y practicas independientes en torno al
uso de las herramientas comerciales de la institucién, con las cuales los ejecutivos
pueden realizar la operacion y gestion comercial de los productos bancarios
(Estrtategia Educativa GFS, 2011).

Tras comentarios informales por parte de los diferentes colectivos involucrados

(Directores Zonales, Titulares de las Unidades Regionales y Participantes del PDC

®> Como parte de los requisitos de contratacién o promocién interna, todo ejecutivo que forme parte
del area operativa debera estar certificado por la Asociacion Mexicana de Intermediarios Bursatiles
(AMIB) en la Figura 1: Promotor de Sociedades de Inversion.
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Comercial, asi como el porcentaje de rotacién de personal del 21.2% (Comité de Recursos
Humanos GFS, 2013) en el 2011 y los resultados arrojados por la estrategia de la Escuela
Comercial, implementada a finales de 2011 y que se compone, en términos generales, de un
autoestudio sobre el contexto del Sistema Financiero Mexicano y temas bancarios
generales, la formacion sobre productos y herramientas comerciales a mayor detalle y
profundidad, asi como la implementacion de un taller con duracion de 5 dias en donde se
abordan conductas comerciales medibles y con mayor detalle (Estrategia Educativa, 2012),
las gerencias de Formacion y Estrategia Educativa consideraron la necesidad de replantear
la estrategia de formacion para el colectivo de PDC Comercial en el segundo semestre del
2012.

El replanteamiento de la estrategia de formacion para el PDC Comercial consistio en la
adicion de temas en la fase de autoestudio (nuevos productos que se sumaron a la oferta
para los segmentos Clasico y Preferente), la generacion de un taller de dos dias con casos
practicos para los procesos criticos de la gestion comercial (Venta telefénica, Cierre de
ventas, Manejo de Objeciones, Indagacién) y se eliminé la fase de Formacién en el Trabajo
(Estrategia Educativa GFS, 2012).

La formacion se llevé a cabo en 17 dias con las siguientes fases:
e Autoestudio de temas para Certificacion AMIB
¢ Reforzamiento presencial AMIB
e Autoestudio de productos

e Taller comercial presencial

De acuerdo a la evaluacién-reaccion del PDC Comercial, los resultados generales del
programa de PDC Comercial redisefiado e implementado en el segundo trimestre del 2012
fueron de un promedio de 7.5 (Estrategia Educativa, 2013), resultando una nota insuficiente
considerando los criterios de medicion de la Direccién General de Atraccion y Desarrollo de

Talento.
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La observacion general de acuerdo tanto a la evaluacion-reaccion como de los
comentarios informales realizados a la Gerencia de Escuelas y Planes de Carrera coincide
en el sefialamiento de dos areas que requieren modificaciones para cumplir con las

necesidades de cobertura de vacantes de manera eficaz y eficiente:

e La reduccién del tiempo de capacitacion para optimizar el proceso de integracion

del nuevo ejecutivo comercial a su puesto en sucursal.

e La necesidad de aumentar los procesos de formacion préacticos frente a los
tedricos, a fin de reducir la curva de aprendizaje en torno a la gestién comercial y
cierres operativos, es decir, el proceso administrativo que refiere al uso de

herramientas comerciales en conjunto del armado de expedientes.

Por lo anterior, las Direcciones de Formaciéon y Estrategia Educativa plantearon la
necesidad de llevar a cabo el rediseiio del PDC Comercial vigente al 2012. Para llevar a

cabo este proceso se implementaron varias acciones:

e Levantamiento de informacién mediante un cuestionario (Anexo 1) que tuvo por objetivo
identificar la percepcion y necesidades de los colectivos involucrados: participantes,

Directores Zonales y Titulares de las OR-

e Andlisis del perfil de puesto del Ejecutivo Comercial de acuerdo a los lineamientos

institucionales.
e Levantamiento de informacion y observacién a Ejecutivos Comerciales.

e Entrevista a Gerencia y Coordinacion de Planes de Carrera al respecto del ingreso, pefrfil,

caracteristicas del colectivo, proceso de promocidn, etc.

e Revision de informacién sobre necesidades de los clientes Clasico y Preferente.
(Estrategia Educativa GFS, 2013)

Es asi como surge la necesidad de redisefiar el PDC Comercial en dos etapas: la primera
gue comprende el redisefio de la fase de autoestudio y la segunda, que comprende el
redisefio de la fase presencial, considerando en esta determinacion la logistica de seleccién

de personas candidatas a un proceso de promocion para la cobertura de vacantes, los
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tiempos de disefio y desarrollo tanto del programa total de formacion asi como de los
materiales y recursos que componen cada fase, Yy agenda de formacién anual
comprometida con el area comercial de la institucion. (Estrategia Educativa GFS, 2013).

VI. JUSTIFICACION

Tal como se indic6 en el planteamiento del problema, la prestacion de servicios
financieros forma parte de un contexto altamente dinamico y competitivo, para el cual
Santander ha asumido como responsabilidad institucional, a través de la Direccion General
de Atraccion, Formacion y Desarrollo de Talento, la capacitacion de todos sus colectivos de
manera oportuna, eficaz y eficiente (Comité de Recursos Humanos GFS, 2013). En este
sentido, el redisefio del PDC Comercial obedece a la necesidad del area comercial de
incorporar a su equipo de trabajo a ejecutivos con una formacion teérica y practica eficaz y
eficiente en relaciéon a las necesidades tanto de la institucion (rentabilidad del negocio),

como del cliente que utiliza los productos y servicios que el banco ofrece.

La formacion de los futuros ejecutivos comerciales considerando para ello un enfoque
basado en competencias les permite actuar de forma adecuada en situaciones comerciales
diversas: la oferta de un producto, la aclaracién de dudas al respecto de como usarlo y las
comisiones o condiciones de pago, asi como la vinculacién de clientes al aumentar su

tenencia de productos y, por tanto, generar mas negocio para el banco.

En este sentido, formar ejecutivos comerciales competentes en las diversas acciones que
componen el proceso total de la gestiébn comercial hace cada vez mas frecuente y tangible la
oferta de un servicio de calidad de cara al cliente. En estricta esencia, la formacion que se
otorga a todos los colectivos a través de los diferentes programas existentes, incluyendo el
PDC Comercial, tiene como intencién fundamental proporcionar las herramientas cognitivas
y actitudinales que le permitan desempefiar su puesto; en el caso de un ejecutivo comercial,

el propdsito refiere a formar personal que lleve a cabo de forma continua la asesoria al
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cliente en acciones diversas como: el uso de una tarjeta de crédito, como sacar el mayor
provecho a los productos del banco que ha contratado, como contratar y utilizar nuevos

productos acordes a sus necesidades financieras, etc. (Estrategia Educativa GFS, 2013).

La estrategia consiste en el redisefio de la fase de autoestudio que forma parte del PDC
Comercial durante el segundo semestre del 2013. El programa mencionado esté dirigido al
personal operativo de la sucursal (cajeros, oficiales de caja y subdirectores) que son

candidatos a participar en el proceso de promocién interna.

El propésito del redisefio de la fase de autoestudio es incorporar al programa temas que
den contexto comercial a los participantes en relacién al modelo comercial del banco y el
esquema de medicién con el cual seran evaluados trimestralmente. Asi mismo, el redisefio
contempla la incorporacion de casos para ser resueltos a partir de la informacion de los
productos ofertables a los segmentos clasico y preferente y el uso de las herramientas

comerciales de la institucion en los diferentes momentos de la gestién dentro de la sucursal.

La pertinencia del redisefio indicado en el parrafo anterior radica en la masa critica que
representa el colectivo susceptible de promocidn y la cantidad de vacantes por cubrir dado el
porcentaje de rotacion del 18.6% identificado hasta el 2012 (Comité de Recursos Humanos
GFS, 2013), de manera que para asegurar la operacion regular de las sucursales bancarias
es fundamental mantener una oferta mensual del PDC Comercial con una convocatoria
promedio de 20 participantes provenientes de las diferentes regionales. Dicha convocatoria
permite identificar que, al hacer entrega del autoestudio redisefiado, se podra favorecer a
20 participantes por mes, haciendo un total de 60 en el dltimo trimestre del 2013, y 240
participantes para el 2014.

Para la implementacion del autoestudio se necesitard la creacion de un curso en
Blackboard®, que es la plataforma que utiliza la instituciébn para la gestion de su oferta
formativa. En ella se colocaran los recursos y materiales necesarios para abordar los temas

relacionados con el contexto comercial, los productos y las herramientas.
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El redisefio de los materiales didacticos, asi como la colocacion de recursos en la
plataforma correra por cuenta del area de Estrategia Educativa, por lo que no es necesario

solicitar o destinar presupuesto adicional para el trabajo con personal externo.

En la actualidad, los participantes ya cuentan con acceso a la plataforma desde la
sucursal; al generar la agenda de estudio se hace una programacion diaria en la cual se
considera una cantidad promedio de tiempo que el participante puede destinar al
autoestudio una vez que se ha cerrado la sucursal; la cantidad estimada es de 3 horas
diarias, mismas que se monitorean diariamente a través del seguimiento de los
coordinadores de Planes de Carrera. Sin embargo, los participantes pueden acceder a los
contenidos de la fase de autoestudio desde cualquier punto en donde cuenten con equipo
de cdmputo y conexion a internet, dado que no existen dependencias en cuanto al uso de

espacios virtuales internos como la Intranet.

Finalmente, existe dentro de la estructura institucional el personal encargado de
proporcionar tutoria a los participantes en procesos de autoestudio, asi como colaboradores
encargados de monitorear el avance y calificaciones con fines de seguimiento y reporteo

tanto a la Gerencia de Planes de Carrera como a los Directores Zonales involucrados.
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VIl. FUNDAMENTACION

VII.1 Capacitacién

El proyecto de redisefio instruccional que da motivo a este documento se presenta en un
contexto institucional en el que existe un area especifica dentro del organigrama que
satisface necesidades de capacitacion, formacion y desarrollo para un colectivo particular,
orientado a la prestacion de servicios bancarios. Considerando este contexto, se plantea
como necesario describir de manera general los antecedentes de la capacitacién, que nos
permitira identificarla como un fenédmeno que existe desde la antigliedad en la practica,
aunque haya sido conceptualizada mucho tiempo después y de formas distintas dados los

paradigmas vigentes en cada momento histérico.

Si bien es cierto que en la actualidad el término capacitacion es reconocido y asociado al
trabajo, sea en la incorporacién, mejora, adaptacién, o desarrollo, su practica e
implementacién no siempre fueron de cardcter industrial, y se han visto impactados por la
demanda econdmica y politica de cada época, asi como de las acciones que, en interaccién
y analisis individual, se identificaron en cada momento como “buenas practicas”,

susceptibles de réplica.

A través de la investigacién documental realizada por Félix Mitnik y Adela Coria (2006)
puede identificarse una premisa que se manifiesta en la capacitacion a través del tiempo, sin
importar la variacion entre las instituciones en cada época: es producto de las demandas
gue la industria o los empleadores, a través de las diversas instituciones, manifiestan para el
correcto desempefio de las labores, sucediendo de forma paralela o independiente del
contexto educativo formal bajo la legitimidad de los tomadores de decisiones (patrones) v,
enmarcada en un contexto legal (lo Gltimo una vez que ocurrieron las conquistas laborales a

través de los movimientos huelguistas).
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Para efectos de contexto y descripcién de los antecedentes de la capacitacibn como

practica, se plantean los siguientes momentos histéricos y sus caracteristicas

correspondientes:
Momento
histérico

Antigledad

Edad Media

Revoluciéon
Industrial

Caracteristicas de la capacitacion

En Egipto y Babilonia la capacitacién era organizada para mantener
una cantidad adecuada de artesanos

El cddigo de Hammurabi plantea ciertas pautas para regular la
actividad de los aprendices.

Aristételes hace referencia a la técnica.

En Roma algunos artesanos eran esclavos, posteriormente se
organizaron en el Collegia con el proposito de mantener activas las
normas de sus artes y oficios.

Surgimiento y evolucion de tres formas de capacitacion: aprendizaje
en el puesto, los dispositivos de simulacién del ambito laboral y la
formacion “escolarizada”.

La capacitacion era proporcionada por la familia o pequefios grupos
de artesanos en talleres, dada la organizacion gremial de la época.

A finales del silgo XVIII y principios del siglo XIX se consolidan tres
categorias laborales: el maestro, los aprendices y los oficiales, que
daban pie a un proceso de formaciéon y reconocimiento de la
experiencia a través de la jerarquia y la respectiva delegacion de
tareas.

Diferenciacion entre el “aprender escuchando” y el “aprender
haciendo”, que deviene en la diferenciacion entre la formacion
intelectual y la formacién profesional o técnica de los oficios.

Se promulgan leyes de educacion obligatoria, estableciendo roles,
métodos y secuencias para la transmision de conocimiento y divisién
de grados.

Surgen las escuelas-fdbricas, en donde se capacitaba a los
trabajadores.

Se plantean esbozos de disefio de la instruccion al modular la
duracion del curso o sesiones de instruccion asi como la necesidad a
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Guerras
Mundiales

Periodo de
Posguerra

Siglo XX

satisfacer (transferir la competencia laboral a las actividades en la
empresa).

Requerimiento de entrenamientos rapidos y eficaces que propicia la
metodologia de C. Allen: mostrar, decir, hacer y evaluar,
manifestando un proceso de racionalizacién sobre el proceso de
capacitacion.

C. Allen establece premisas al respecto del lugar, instructores,
namero de participantes, tiempo de formacién y contenidos,
mostrando bases en el disefio de la instruccion.

Uso del método de Taylor para simplificar tareas y capacitar sobre
ellas de forma especifica, eficientando el tiempo y proceso de
capacitacion.

El pragmatismo de Dewey y el Tecnicismo de Bobbit contribuyen a
generar acciones formativas alineadas a los requerimientos de la
sociedad y la industria en un contexto especifico con el que los
participantes deben interactuar para la socializacion y reproducciéon de
la cultura.

Gracias a los aportes de Thorndike con su teoria del aprendizaje dado
por ensayo y error, John Watson con sus fundamentos de la Escuela
Conductista, y B. Skinner con sus planteamientos sobre el
aprendizaje asociativo, surgen propuestas y métodos sisteméaticos de
capacitacion, que dan surgimiento al rol del disefiador instruccional.

Surge la instruccion programada a partir de los planteamientos
conductistas aportador por Skinner: establecimiento de objetivos de
aprendizaje, definicion de conductas que se espera desarrollar a
través de la capacitacion, informar sobre todos los pasos en los que
se divide el proceso, requerir una respuesta concreta y ofrecer un
refuerzo positivo o negativo.

Surgimiento del Disefio Instruccional Sistematico, que integraba el
enfoque de sistemas utilizado en las organizaciones militares e
industriales.

Aparece la Taxonomia de Bloom.

Roberto Glaser defini6 los componentes del Disefio Instruccional
Sistematico: determinacion de necesidades de capacitacion,
establecer los propésitos de la formacion, division en péquelas tareas
con un objetivo operacional, condiciones de desempefio de la
conducta y definicion del nivel de desempefio esperado.
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Finales
siglo XX

del

Se emplea la técnica de capacitacion “cerca del trabajo” para la
incorporacion del trabajador y transferencia de conocimiento en el
ambiente real de trabajo.

Incorporacion de teorias administrativas, psicolégicas y pedagoégicas
gue parecen adaptarse mejor a la resolucion eficaz y eficiente de los
problemas asociados al desempefio de labores.

El conductismo ocupa un lugar destacado en la satisfacciébn de
necesidades de capacitacién a través de la instruccion programada
para la mecanizacion y la repeticion en situaciones predecibles y
controladas.

Gagné diferencia cinco dominios de aprendizaje y, en complemento a
la taxonomia de Bloom, propiciando que se considerara en el disefio
de la instruccion el tipo de eventos o acciones formativas necesarias y
las estrategias cognitivas asociadas a éstas.

Comienza la expansion y crecimiento del Disefio Instruccional
Sistematico en un contexto limitado de formacién restringida o
acotada para los Recursos Humanos.

Se identifican como acciones generales que constituyen el proceso
de disefio de la instruccién: el diagnéstico de necesidades de
capacitacion, el disefio del curso, el desarrollo de los materiales, la
implementacién y la evaluacién de la satisfaccién del curso, la
transferencia de saberes en el ambito laboral, el impacto de la
formacion en la empresa y la tasa de retorno de inversion.

El constructivismo sustenta un gran numero de programas de
capacitacion, en donde se intenta formar a los empleados en
actividades y habilidades més complejas en contextos dindmicos y
altamente complejos, con una necesidad enorme de actuacion ante
el cambio.

Con este contexto, podemos identificar que la construccion, desarrollo y evolucion del

concepto de capacitacion se ha acompafado de diversos planteamientos y aportes dados

por las teorias administrativas, psicologicas y pedagdégicas, asumiendo hasta principios del

siglo XX un enfoque eficientista y separado de la vida escolarizada por la relacion que se

establecia entre la capacitacion y la técnica o los trabajos manuales, en algun tiempo

considerados como poco dignos o de bajo mérito. (Coria & Mitnik, 2006). Sin embargo, las
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necesidades econdémicas y el contexto en el cual se enmarca el desempefio laboral en la
actualidad demandan un enfoque integral y transversal en los procesos de capacitacion,
orientandose aun a la eficiencia y eficacia en el desempefio de los empleados en actividades

de mayor complejidad y con demandas tanto actitudinales como aptitudinales diferentes.

VII.1.1 Definicién

Si bien es cierto que la Psicologia, las Teorias de la Administracion y la Pedagogia han
permitido generar y transformar el concepto de capacitacion considerando en él aspectos
como la sistematicidad, la instruccién programada, la observacion de conductas especificas
asociadas al desempefio de un puesto o funcion laboral, la medicién de su impacto tanto en
la empresa como en su capital, la dinamica social, econémica, tecnoldgica y laboral desde
finales del siglo XX y principios del siglo XXI han enriquecido dicho concepto al identificar al

participante como un actor, mas que como una pieza dentro de un gran engranaje.

La reconcepciéon de los empleados en el siglo XXI, denominados anteriormente como
Recursos Humanos vy redefinidos como Capital Humano en el marco de la Administracion
Contemporanea, ha reconfigurado el enfoque con el que se identifica a la capacitacion,
identificando en ella diferentes momentos, alcances e impactos en la organizacion, los

empleados, el negocio y la sociedad perceptora de los productos o servicios originados.

A través de la revision que Rodriguez realiza sobre diversos autores al respecto de la
capacitacion (2007), podemos encontrar que el concepto de capacitacion tiene asociadas

acciones, tareas, procesos y finalidades especificos:
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4 N\ 4 )

Preparacion para Proceso sistematico
desempefiar el a corto plazo para
puesto con obtener aptitudesy
eficiencia conocimientos.
- J - J
4 )

Motivacion para
incrementar
conocimientos,
destreza y habilidad
para aumentar su
eficacia

Mejoramientoy
crecimiento de
aptitudes.

\ / Capacitacion

En este sentido, es importante indicar el caracter sistematico, planeado, continuo y
permanente que tienen dichas acciones o procesos en los empleados mediado por las
instituciones y su area de Recursos Humanos o Administracion de Personal, como es el
caso del Plan de Carrera para Ejecutivos en Promocion dentro de Banco Santander a través

de su Instituto de Formacion.

Con el fin de identificar el significado y alcance del concepto de capacitacién, empleado
en multiples ocasiones para situar el redisefio instruccional que aqui se presenta,
considerando la informacién planteada por Brito, Hernandez, Cruz (2009), y lo expuesto por
Rodriguez (2007), se entiende por capacitacion al proceso sistematico, permanente y
evolutivo de la ensefianza que se inicia al término de la educacion formal, y que tiene por
objetivo la inmersion, el desarrollo y actualizacion del personal a través de las acciones
formativas que contribuyan al desarrollo de competencias diversas en beneficio personal, de
la institucion y de la sociedad, a través de contenidos y actividades de aprendizaje que les

permitan actuar de manera oportuna y eficaz en el desempefio de sus actividades, asi como
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la resolucién de problemas a nivel profesional y técnico, asociados al desempefio de su

puesto.

VII.1.2 Proposito de la capacitacion

“Detras de de todo hombre capaz hay otros hombres capaces”

Proverbio chino

Al hablar de capacitacion es fundamental no perder de vista que ésta se presenta en un
contexto laboral. Por lo tanto, las instituciones identifican a este proceso como el medio por
el cual dotaran a sus empleados de las habilidades o competencias necesarios para el
desempefio de su puesto, lo cual deberd redituar en cifras positivas de acuerdo a las

métricas de impacto o productividad en cada institucion.

En lo que respecta al propésito de la capacitacion, es necesario especificar que se hace
referencia al sentido que ésta tiene, y no al objetivo, que se define a partir de un Diagnéstico
de Necesidades de Capacitacion (DNC). Ademas del incremento en el impacto positivo o
rentabilidad del negocio, Garcia Lépez (2011) indica que la capacitacion tiene como

propositos:
e Ayudar a mejorar las aptitudes y las actitudes.

e Elevar los conocimientos de los ocupantes en los puestos en todos los niveles

organizacionales.
e Mejorar la moral y la satisfaccion de la fuerza de trabajo.
e Guiar al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién
e Crear una mejor imagen tanto del personal como e la organizacion.

e Mejorar las relaciones entre jefes y subordinados.

40



e Ayudar a sistematizar el trabajo

e Facilitar mejor la toma de decisiones y la solucién de problemas.

e Propiciar el desarrollo y las promociones.

e Es la mejor herramienta para incrementar la productividad y la calidad.
e Contribuir a mantener bajos los costos de operaciéon en muchas areas
e Contribuir positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

e Permitir el establecimiento y logro de metas individuales.

Por lo anterior, se puede identificar que ademas del elemento asociado a eficientar el
desempefio del puesto y sus implicaciones (conocimientos, habilidades, competencias), la
capacitacion tiene propoésitos integradores, homogenizadores y enculturizadores dentro de la
institucion, pues es justo en este proceso que es posible dar a conocer y a implementar los
valores y prioridades de las instituciones, tal como sucede en Banco Santander desde el
Instituto de Formacion. En este punto, se hace importante indicar una premisa por demas
interesante de Maxwell: “Decidir que vale la pena capacitar y desarrollar a los miembros de

Su equipo es el primer paso para formar un mejor equipo”. (Maxwell, 2012)

Asi, la capacitacion es un proceso y practica que permean a nivel vertical, horizontal y
transversal dentro de las instituciones, considerando las competencias consideradas como
objetivo de las acciones formativas, asi como la mision, visién, valores de la institucion que
la legitiman y el colectivo tanto laboral como social al que impactaran con sus acciones una
vez que se incorporen al puesto. Es justo esta perspectiva, en relacion al propésito de la
capacitacion, que permite a Banco Santander a través de su instituto de Capacitacion el
difundir, modificar o reforzar premisas fundamentales para la prestacion de servicios

bancarios, asociado a la estrategia comercial anual y trimestral.
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VII.1.3 Alcances y limitaciones

Hasta este punto del presente documento se ha hecho explicita la idea de que la
capacitacion como préactica y proceso dota a los participantes de los conocimientos y
actividades de aprendizaje que les permiten adquirir las habilidades y competencias
necesarias para el desempefio eficaz y eficiente de su puesto. Sin embargo, es
indispensable plantear de forma clara que de ninguna forma la capacitacion es omnipotente,
por maximo que sea su objetivo general de aprendizaje y por amplias que sean tanto las

expectativas como el esfuerzo invertido en ella.

Para definir los alcances de la capacitacion es fundamental identificar las necesidades de
capacitacion de la institucion a través de un analisis tanto de la organizacion como del
puesto y de las personas. La necesidad de capacitacioén indica cual es el conocimiento,
habilidad o competencia que se desea lograr en los participantes, hablando del colectivo, al
hacer el DNC debe considerarse como parte de éste la definicion del o los colectivos meta,
pues este aspecto permite identificar a los encargados del disefio y desarrollo de la
capacitacion identificar o considerar conocimientos previos o aquellos que sean propios del
perfil de ingreso o seleccion de personal para efectos de reclutamiento y desarrollo o

crecimiento dentro de la empresa.

Entendiendo que la capacitacion es un ciclo que comprende la realizacion del DNC, el
desarrollo de planes y programas de capacitacion, la realizacion de la capacitacion o
implementacion y la evaluacion tanto de los resultados como del nivel de satisfaccion de los
participantes (Rodriguez Valencia, 2007), debe identificarse que los alcances de los
programas son definidos desde el inicio y pueden replantearse a partir de los datos

obtenidos en las evaluaciones, hacia su simplificacion o complejizacion.

Considerando que para desarrollar programas de capacitacion debe analizarse a los
participantes, los puestos y la organizacion, existen aspectos inherentes a este ultimo factor

gue pueden resultar en limitantes para la capacitacion. Las limitantes de la capacitacion
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estdn asociadas a factores como es el presupuesto, politicas internas de capacitacion o
politicas de capacitacion inexistentes, la infraestructura tecnolégica, la cantidad y
competencia de los instructores o facilitadores, la priorizacién que la organizacion tenga al
respecto de las funciones o puesto a capacitar y su impacto positivo en las ganancias para

el negocio.

En el caso del instituto de formacién de Banco Santander, el proceso de disefio y
redisefio de los programas vigentes al 2013 han debido considerar siempre aspectos

limitantes como:

e Las actividades de aprendizaje asociadas al uso de herramientas comerciales en ambiente
de simulador, que no operan en totalidad dada la complejidad en el uso de datos y la

seguridad de los mismos.

e La seleccion de materiales y recursos didacticos debe ser apta para implementacion y
consulta bajo los pardmetros de seguridad informética marcados por la institucion dados

los protocolos que toda instituciéon bancaria asume.

e El estatus actual en cuanto a las competencias de instruccion para los facilitadores que
implementan los programas en sus fases presenciales o intervienen como tutores en los

programas de formacién virtuales.

e La prioridad de la operacion sobre la capacitacion del personal, en donde el area
comercial considera mas importante el logro de la meta trimestral que la formacioén de su

equipo de trabajo para un impacto positivo a corto y mediano plazo.

e La rapidez con que cambia el negocio bancario en cuanto a su oferta de productos,
operacion comercial, estrategias comerciales trimestrales, que rebasan los ritmos de
actualizacién de material didactico para los diferentes programas de formacion. (Estrategia
Educativa GFS, 2013)

Asi, podemos identificar que si bien es cierto que con la capacitacion es posible
incorporar, formar y desarrollar al personal para que desempefien su puesto de forma eficaz
y eficiente, existen aspectos que no son de control o siquiera de los aspectos sobre los
cuales pueda tomar decisiones el area de formacién o capacitacion de una organizacion,

aun siendo parte del departamento de Administracion de Personal. En ese sentido, es
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fundamental considerar desde que se detecta una necesidad de capacitacion, se debe
sensibilizar a las areas involucradas sobre la relevancia e impacto de su colaboracion para
el logro de los objetivos de la capacitacion. De este modo, podra identificarse cuéles son los
puntos dentro del ciclo de capacitacion en donde deben plantearse puntos de control, quién

puede tomar decisiones para resolver incidencias y como deberan actuar los demas.

VIl.1.4 Diferencias entre la educacion formal, no formal o

capacitacion, e informal

Al llevar a cabo la revisién relacionada al origen y evolucion de la capacitacion como
practica y como concepto se ha identificado que desde la Edad Media se plante6 una clara
diferencia entre los saberes propios de la escuela y los propios de los talleres, siendo
durante la Revolucién Industrial que este aspecto se agudiza con los programas escolares
estructurados e impartidos en recintos especificos con un modelo pedagdégico diferenciado y

distante de la practica o técnica.

Para hacer especificas las diferencias entre la educaciéon formal, la educacién informal y
la no formal, se exponen a continuacion las siguientes definiciones y caracteristicas:
Aprendizaje formal

Aprendizaje no formal Aprendizaje informal

Es el resultante de
actividades cotidianas

Es derivado de
actividades planificadas (en

Tiene lugar en entornos
organizados y estructurados,

dedicado especificamente al
aprendizaje.

Otorga una cualificacion,
en forma de certificado o de
titulo, avalado por una
institucion (como es el caso
de la SEP o la UNAM, en el
caso de México).

los sistemas de
general, de

Abarca
ensefanza

cuanto a objetivos didacticos
y duracién) en el que existe
alguna forma de apoyo al
aprendizaje  (como, por
ejemplo, una relaciéon entre
estudiante y profesor).

Puede abarcar programas
para impartir capacidades
laborales, alfabetizacion de
adultos y la educacién
bésica para personas que
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relacionadas con el trabajo,
la familia o el ocio

No estd organizado o
estructurado en cuanto a
objetivos, tiempo o apoyo
para el aprendizaje.

El aprendizaje informal
puede ser no intencionado
desde el punto de vista de
quien aprende.



formacion inicial y de  han abandonado la escuela _
ensefianza superior. prematuramente. Un ejemplo son las
capacidades adquiridas a
Algunos  casos muy | través de las experiencias

comunes de aprendizaje no
formal son la formacion
dentro de la empresa, a
través de la cual las
empresas  actualizan vy
mejoran las capacidades de

vitales 'y laborales, los
idiomas y las competencias
interculturales aprendidos
durante una estancia en otro
pais, las competencias en
TIC adquiridas fuera del

sus trabajadores trabajo, las capacidades

adquiridas en actividades de
voluntariado, culturales,
deportivas, con jovenes, o
realizadas en casa.

A partir de la informacion que se presenta en la Figura 3, puede identificarse que hay
aspectos que distinguen a cada uno de los tres tipos de formacién, como son: los titulos
académicos, la programacion de las acciones formativas, los objetivos e intencionalidad, el
grado de involucramiento o conciencia del participante al respecto del proceso de

aprendizaje, asi como los contextos 0 entornos en donde se genera.

En el contexto en el que se sitla este redisefio, se hace referencia a acciones formativas
dentro de un contexto educativo no formal, pues el Plan de Carrera para Ejecutivos
Comerciales en promocion es un programa de capacitacion que no ofrece ningun tipo de
reconocimiento, certificacion o grado académico con validez oficial, y soélo tiene
reconocimiento dentro de la institucién. Sin embargo, tiene un objetivo especifico que se
cumple a través de una secuencia de actividades de aprendizaje planificadas en dos fases:
una virtual y una presencial. Su contenido estd orientado a construir y fortalecer
competencias asociadas a la prestacion de servicios bancarios y las actividades inherentes
a ello: uso de herramientas comerciales, habilidades de venta, gestion, trabajo en equipo,

trabajo por objetivos, entre otras.
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VII.1.5 Capacitacion bancaria: contexto y elementos generales.

Al hablar de capacitacion bancaria se hace referencia a todas las acciones formativas
gue tienen por objetivo proporcionar los conocimientos y habilidades necesarios para el
desempefio del puesto, asociado a la prestacion de servicios bancarios en sucursal, 0 su
planeacion, operacion y disefio desde el corporativo o areas centrales del Grupo Financiero
Santander.

La capacitacion bancaria estd asociada al uso de herramientas comerciales, oferta y
operacién de productos o servicios bancarios, observancia sobre aspectos normativos de
indole interno o intrainstitucional (seguridad informatica, proteccion civil, practicas de no
discriminacion), o externo, es decir, interinstiucional (prevencion de lavado de dinero y
fraude, certificacion ante la AMIB en las diferentes figuras existentes), asi como
competencias de indole personal que impactan en el desempefio de su puesto (liderazgo,

autogestion, gestion de equipos, toma de decisiones, etc.).

Un ejemplo de los temas en los cuales se forma al personal bancario es indicado por el
Banco Central de Cuba, que al respecto de la capacitacién a su personal indica que algunos
de los temas en donde se ha capacitado a su gente gracias al apoyo de paises como México

son:

e Mateméticas Financieras

e Innovaciones Financieras

e Supervision de Innovaciones Financieras
e Fideicomisos

e Supervisiéon Consolidada

e Supervision Offshore

e Lavado de Dinero

e Supervision Bancaria Insitu y Extrasitu (2009).
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Las premisas que rigen a la capacitacién bancaria, y con las cuales algunos proveedores
ofertan programas para este propdsito, son el dinamismo del negocio bancario, el impacto
de la normativa nacional e internacional, lo criticas o complejas de las operaciones
asociadas al incremento del patrimonio de los clientes a través de inversiones, la deteccion y

calculo de riesgos en ofertas de créditos al consumo, hipotecarios o empresariales.

Un aspecto clave de la capacitacion bancaria radica en la orientacion al puesto y la
distincién que se hace de ellos en la estructura jerarquica u organigrama. En este sentido,
Banco Santander tiene un modelo de formacion en donde identifica aspectos esenciales del
momento de formacién, asi como la posicion del empleado, especificando que la oferta de
capacitacion bancaria para directores, vicepresidentes y gerentes de area se ofrece a través
de proveedores externos, expertos en tematicas como: comunicacion efectiva, estilos de
direccion, liderazgo, cédmo fijar metas a corto y mediano plazo, manejo de estrés, entre otros.

(Valores Integrados, sff)

El modelo de capacitacion bajo el cual el Instituto de Formacién de Banco Santander
genera, actualiza o redisefia los diferentes programas de formaciéon con oferta vigente al
tercer trimestre del 2013 observa los siguientes momentos y propésitos integrados

considerando acciones formativas especificas:
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Figura 4. Modelo del Instituto de Formacion de Banco Santander. (Estrategia Educativa, 2012)
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A partir de la observacion y andlisis del modelo de formacion indicado en la Figura 4,
puede notarse que se diferencian modelos, contextos y tipos de capacitacién, tal como lo
plantean en sus premisas tanto Rodriguez (2007) como Garcia (2011). Ambos autores
permiten legitimar el modelo expuesto, en el sentido de explicar que la capacitacion tiene
propésitos diversos, guiados por el momento laboral o proceso al cual responde la
necesidad de capacitacion: inmersion, desarrollo de habilidades técnicas, transicion y
aprendizaje para incorporarse a un nuevo puesto, o desarrollo tanto personal como

profesional, entre otros.

De acuerdo al modelo del Instituto de Formacién de Banco Santander, se identifican tres
estadios generales bajo los cuales se identifica a los participantes de los programas de

formacion vigentes, con especial atencion aquellos orientados a la prestacion de servicios:
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Figura 5. Momentos de formacidn y sus acciones formativas. (Estrategia Educativa, 2012)

49



La figura 5 da cuenta de que en la formacion para nuevo ingreso y la formacién en el
puesto, o como Rodriguez la denomina, capacitacion para el trabajo y capacitacion en el
trabajo (2007). De acuerdo a las necesidades de Banco Santander, se identifica que la
formacion para el trabajo estd constituida mayormente por acciones formativas técnicas,
mientras que las acciones formativas para la formacion en el puesto son tanto de tipo

técnico como en aquellas orientadas al desarrollo de las personas.

En todos los casos, las acciones formativas son susceptibles de evaluacion tanto
formativa como sumativa y de impacto o aplicabilidad en el puesto, sucediendo en el
trascurso del curso y a los tres y seis meses, respectivamente. Por ello, es fundamental
situar en qué contexto de formacién se ubicara el participante, y a partir de ello, legitimar de
acuerdo al modelo institucional y las aportaciones de los expertos tanto en capacitacion
como en tecnologia educativa y otros, en torno al disefio de un programa de formacién que

tiene intenciones claras de construir y fortalecer habilidades especificas en los participantes.

Es importante indicar que si bien el redisefio del autoestudio para el programa de
formacion de Ejecutivos Comerciales en promocion, que da motivo al presente documento,
esta apegado totalmente a los lineamientos que dan una concepcion global al proceso de
formacion en el Instituto, la aportacién que da este proyecto radica en la identificaciéon y
puntualizacién de qué competencias se requieren para el puesto en cuestion, como se ha de
formar a la gente en esas competencias, co6mo han de evaluarse tanto al corto como al
mediano plazo, y qué acciones deberan modificarse, de acuerdo al proceso actual de
implementacion actual, para hacer de esta propuesta un programa que se implemente al

corto plazo.
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VII.2 Corrientes de aprendizaje

De manera general, las corrientes de aprendizaje, también identificadas como Teorias del
Aprendizaje, se identifican como construcciones conceptuales y metodoldgicas que explican
el proceso de ensefanza-aprendizaje, a partir de la definicién de los roles, sus alcances y

elementos constituyentes de acuerdo al paradigma psicopedagdégico que las sustentan.

Las corrientes de aprendizaje han de servir como el marco conceptual que dara base o
una perspectiva especifica para abordar el proceso formativo en un espacio especifico y
para un colectivo particular. Podria decirse, de forma coloquial, que cada paradigma es una
especie de lente con el cual el fenbmeno en cuestién (en este caso la formacion), ha de ser
visto por la persona o el colectivo encargado de disefiar la instruccion en cualquiera de sus
modalidades. Una vez que se ha elegido un enfoque, dicha perspectiva permitira también
definir la metodologia a seguir para el disefio de la formacién, los instrumentos a emplear,

los indicadores y el proceso de medicién o evaluacion.

En este proyecto la corriente de aprendizaje que guia de forma central el redisefio
instruccional es el modelo basado en competencias, aunque también se consideran
corrientes de aprendizaje complementarias que aportan conceptos y elementos importantes

en el disefio de actividades de aprendizaje, asi como su evaluacion formativa y sumativa.

VIIl.2.1 Modelo por competencias

A partir del contexto historico de la capacitacion, descrito en el inicio de este apartado,
podemos identificar que la nocién de conductas observables y el abordaje de contenidos
asociados directamente con la funcion a desempefar forma parte de las premisas que
permitieron construir cursos de capacitacidon en la modernidad con aportes tanto de la

Escuela Conductista como de la Teoria del Capital Humano. Sin embargo, las primeras
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propuestas que promueven o plantearon una educacién basada en competencias surgio
justamente en el contexto académico, apartado y claramente diferenciado de la
capacitacion, con el proyecto Tunning, y luego por el proyecto “Definicion y Selecciéon de
Competencias (DeSeCo) promovido por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE) en los afios 2000 y 2005. (Gimeno Sacristan, 2008)

La promocion del modelo educativo basado en competencias surge en el contexto de la
Era de la Informacion: mucha informacion fluyendo por todos lados y en todas direcciones,
generando una realidad altamente dinamica y compleja. Ante este escenario, la escuela y
sus métodos tradicionales se volvian obsoletos, reclamando mas que una modificacion, un
proceso evolutivo que permitiera a los alumnos adquirir las habilidades y competencias
necesarias para el desarrollo de los conocimientos, habilidades, actitudes, valores y

emociones para actuar en ese contexto. (Moreno Olivos, 2010)

Frente a los aprendizajes academicistas tradicionales, el modelo de educacién por
competencias promueve el disefio e implementacion de acciones formativas orientadas a la
construccion o fortalecimiento de destrezas, habilidades o competencias funcionales, es
decir, aplicables a cualquier situacién de caracter manual, conductual, intelectual, expresivo,
de comunicacién o de relacion con los demas (Gimeno Sacristan, 2008). En sintesis:

educacién para la vida.

El enfoque educativo por competencias implica una movilizacion de los conocimientos a
su integracion de manera holistica y enlazdndoles al contexto, asumiendo que las personas
aprenden mejor si tienen una vision global del problema que requieren enfrentar, y no de
gué tareas deben realizar y como hacerlo desde una vision mecanicista o0 memoristica. Este
modelo educativo plantea como reto lograr estimular la creatividad, la innovacion y la
potencialidad de cada estudiante para ir mas alla de lo que la cotidianidad demanda, siendo
capaces de sobrevivir y adaptarse de una mejor forma a través de los contenidos,
metodologias y herramientas existentes, de manera que todos ellos incidan en la efectividad

y funcionalidad de los aprendizajes. (Garcia Retana, 2011)
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Con base en lo que se ha explicado hasta este punto, se define como competencia a la
capacidad personal e individual de afrontar demandas complejas en un contexto particular,
un saber complejo, resultado de la integracion, movilizacién y adecuacion de capacidades,
conocimientos, actitudes, valores, emociones y otros componentes sociales de
comportamiento utilizados eficazmente en situaciones reales. Por ello es que se requiere
que el programa formativo fundamentado en esta propuesta conozca y respete las
capacidades metacognitivas de los educandos, determinando sus estilos de aprendizaje, el
area mas significativa de su inteligencia, y abordar los procesos cognitivos e intelectivos que
los caracterizan a través de la organizacion de actividades en un acto educativo, consciente,

creativo y transformador. (Gimeno Sacristan, 2008) (Garcia Retana, 2011)

Establecida la importancia del Modelo de Formaciéon por Competencias y su impacto en
la planeacién o disefio de un programa de formacién, es importante indicar que, de forma
general, las competencias tienen atributos generales, independientemente del contexto de
formacion o educacién donde se sitllen, que son: su caracter integrador, en donde se
interrelacionan saberes tanto teéricos como conceptuales y procedimentales, asi como
aspectos actitudinales en el desempefio o resolucion de un problema especifico; su
posibilidad de transferencia especifica aln las herramientas y condiciones dinamicas; su
caracter dinamico, en donde el sujeto es capaz de resolver problemas o actuar de forma
eficaz y eficiente en un contexto cambiante con situaciones propias del ambito de

desempefio (Irigoyen, Jiménez, & Acufia, 2011)

De acuerdo al Modelo de Educacién por Competencias, los programas (de formacién) se
deben organizar a partir de las competencias a desarrollar, que se establecen sobre la base
de metas terminales integrales dadas por el contexto de formacion, en donde se establece el
como, por qué y para qué, considerando, para efectos del presente trabajo, el DNC
realizado. Dentro del conjunto de competencias definidas se considera, bajo lo propuesto

por Ibafez y citado por Garcia Retana (2011):

a) el conjunto de acciones que despliega el individuo para resolver o prevenir un problema, b)
determinar el orden o secuencia de los pasos a seguir para resolver un problema, c) determinar
las condiciones idéneas para el desempefio y d) determinar los criterios de evaluacién sobre el

desempefio.
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Una estrategia interesante al considerar al Modelo por Competencias como paradigma
rector del redisefio instruccional de este documento, es considerar dentro del planteamiento
de actividades de aprendizaje la resolucién de situaciones problema. La resolucion de éste

tipo de situaciones define el desarrollo de competencias relacionadas con:

...1) problemas conceptuales, en donde se identifican como actividades el analisis y la explicacion

de los fendmenos de estudio segun el &mbito de formacion disciplinar;

2) problemas metodoldgicos, relativos a la instrumentacion de procedimientos y la medicion para

el estudio de las variables que se consideren pertinentes y su operacion sistematica;

3) problemas tecnolégicos y axioldgicos, relacionados con la adecuacién y aplicacién del
conocimiento cientifico para la evaluacion e intervencidn respecto de los problemas en circunstancias

sociales genéricas (Ribes, 2006 citado en (Irigoyen, Jiménez, & Acufia, 2011)

En el contexto en que se sitla este redisefo, al hablar de problemas conceptuales, se
hace referencia a la identificacion de productos o servicios bancarios, sus caracteristicas,
beneficios, requisitos, etc. En el caso de problemas metodolégicos, se asocia al uso de
herramientas comerciales en particular y en interaccion, a fin de operar en ellas los
productos y servicios comerciales. Finalmente, la resolucion de problemas tecnolégicos y
axioldgicos aplica en el redisefio a las situaciones relacionadas con la resolucién de
aclaraciones o incidencias planteadas por el area de Aclaraciones, y que obedecen a
situaciones reales a las que el ejecutivo se enfrenta en su dia a dia a través de la gestion

comercial con los diferentes clientes de su cartera.

VII.2.2 Corrientes de aprendizaje complementarias

Hasta este punto, el Modelo de Educacion por Competencias da cuenta de qué hacer con
la formacion y como hacerlo a través de cierto tipo de actividades de aprendizaje basadas
en la resolucion de diferentes situaciones con margenes de actuacion diversos. Sin

embargo, si bien se explica el objetivo final o propédsito de la formacion basada en dicho
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modelo, es importante considerar que, tal como la practica docente y formativa lo ha notado

hasta hoy, los paradigmas o modelos educativos no actian solos o de manera ortodoxa.

Por lo anterior, para propésitos del presente redisefio es importante considerar algunas
corrientes de aprendizaje complementarias que justamente complementan la perspectiva
desde la cual se estd observando y realizando el redisefio instruccional, considerando qué
sucede con el participante en el sentido de la actividad cognitiva. El apoyo que proporcionan
las corrientes complementarias que aqui se plantean permiten enriquecer la eleccién de
material didactico, la construccibn de actividades de aprendizaje, la planeacién de
estrategias para evaluar a los participantes de manera continua y numérica, asi como los
aspectos en los que habra que poner especial atencién durante el seguimiento que se dara
a los alumnos durante el proceso de autoestudio. En la siguiente tabla se describen los
modelos que complementan el enfoque bajo el cual se realiz6 el redisefio del autoestudio

para Ejecutivos Comerciales en Promocion.

Corriente de Caracteristicas
Aprendizaje

Aprendizaje Los objetivos del aprendizaje basado en problemas (ABP) se centran
basado en | en desarrollar habilidades de pensamiento de orden superior,
problemas presentando al alumno problemas y casos auténticos y complejos.

Involucra a los alumnos en tareas reales.

A través del proceso de trabajar en equipo, articular teorias, crear
hipétesis y discutir de forma critica las ideas de otros, los alumnos
alcanzan un nivel mucho mas profundo en la comprension de los
problemas.

Las estrategias de aprendizaje auto-dirigido que se utilizan en el
ABP pueden servir para estimular el aprendizaje permanente.

Instruccion La instruccién anclada es un enfoque utilizado para el disefio de la
anclada instruccién, el cual se organiza alrededor de un “ancla”, es decir, un
contexto, problema o situacion de la vida real.

Se utiliza la tecnologia, particularmente videos, que presentan el
contexto dentro del cual se desarrollara el aprendizaje y la instruccion.
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Aprendizaje El aprendizaje situado resalta el uso de pasantias, tutorias, trabajos
situado colaborativos y herramientas cognitivas, sirviendose de tareas y
actividades reales en contextos reales.

El aprendizaje situado se lleva a cabo cuando los alumnos trabajan
en tareas reales que toman lugar en situaciones del mundo real.

La teoria de la cognicion situada considera fundamental proveer al
alumno con un contexto real, y fomentar la interaccién social y la
colaboracién en el entorno de aprendizaje, mediante la resolucion
conjunta de problemas, el dialogo y la discusién, que permite a los
estudiantes desarrollar niveles més profundos de comprension de un
problema o de un area del conocimiento.

A partir de lo plateado en la Figura 6 y el apartado referente al Modelo Educativo por
Competencias, podemos identificar el enfoque con el cual habr4 de generarse tanto la
secuencia instruccional como la guia de estudio, los materiales y recursos didacticos, asi
como las actividades de aprendizaje que llevaran a cabo los participantes del autoestudio
redisefiado. La premisa general a este respecto es: situar el aprendizaje en un contexto lo
mas cercano a la realidad del ejecutivo comercial en promocion, una vez que se le haya
proporcionado la informacion necesaria, para asi identificar su capacidad de actuacion frente

a la resolucion de incidencias o necesidades especificas planteadas a manera de casos.

Lo importante para dar cierre a este punto es dejar claro que el Modelo Educativo por
competencias no se asume de forma ortodoxa en este proyecto, pues se nutre de corrientes
de aprendizaje de complementan a forma como se aborda el objeto de este documento, es
decir, el redisefio del autoestudio para el programa de ejecutivos comerciales en promocion,
considerando en primer lugar las necesidades de formaciéon en conjunto con el contexto y
especificaciones del puesto, asi como los requerimientos del area comercial al respecto de

la incorporacion al puesto y la curva de aprendizaje reducida de los participantes.
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VI1.3 Disefio Instruccional en la EaD

La planeacion de la ensefianza o de acciones formativas que en conjunto conforman un
programa de estudio o de capacitacién plantea de la necesidad de utilizar una metodologia
gue oriente la construccion, tipo de recursos o materiales didacticos, el planteamiento de
actividades de aprendizaje, asi como la definicion de puntos de monitoreo o evaluacién, que
den cuenta del rumbo que se estad tomando el proceso formativo, asociado al logro de un
objetivo general de aprendizaje. En este sentido, existe informacion vasta al respecto de
planeacion didactica, de Didéactica, de metodologias en ensefianza-aprendizaje. Sin
embargo, al plantear los elementos anteriores en un contexto de Educacion a Distancia
(EaD), la informacion se acota en cantidad y en enfoques, en los cuales no falta la
controversia en torno a qué es y qué no es la EaD, cdmo se planea, el binomio curso en
linea-montaje de recursos en una plataforma, entre otros temas asociados a los modelos y

metodologias para llevar a cabo dicha actividad.

En la actualidad, el uso y aplicacion de la tecnologia en la educacién es objetivo de
debate y polémica; incluso, en torno a ello se generan falsas creencias o0 posturas
apocalipticas® en las que aquellos que desconocen la EaD infieren o asumen que esta
modalidad se reduce o es sinbnimo de montar cursos en plataformas abiertas y publicas.
Por ello es importante precisar qué es el disefio instruccional en la EaD; en este proceso
sera necesario definir algunas caracteristicas de la modalidad de estudio referida, asi como

el origen, contexto y elementos del disefio instruccional.

Parte de las afirmaciones o prejuicios en torno al disefio instruccional de los grupos o
involucrados escépticos parte de la asociacion al término instruccion, generado en el marco
historico de la psicologia de la educacién en su enfoque conductista. Si bien es cierto que el

concepto de instruccion ha cambiado al paso de los afios, el imaginario académico no ha

® Haciendo referencia al planteamiento de apocalipticos e integrados de Umberto Eco, en su obra
del mismo titulo, publicada por la editorial Lumen en 1995.
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logrado romper la asociacion sostenida del concepto con la vieja instruccién programada,
propuesta por Pressey hacia finales de la década de los afios 20 y posteriormente

desarrollada por Skinner casi 30 afios después . (Chiape Laverde, 2008)

En la EaD, y sobre todo en esquemas de formacién virtual, el disefio instruccional
adquiere una gran relevancia pues, dadas sus caracteristicas, no es posible asumir
situaciones improvisadas o no planeadas, dado que siendo una modalidad mediada por
recursos tecnolégicos, diversos procesos, acciones, participantes e interdependencias de
indole académica, infraestructural y logistica. Por ello debe ser bien planificada,
orientandose siempre a la satisfaccion de las necesidades de formacion y logro de los
objetivos de aprendizaje que dan orden y sentido a la unidad curricular. (Antolin Larios J. ,
2009)

Desde sus origenes y hasta hoy dia, la EaD se plantea como un intento de satisfacer las
demandas sociales que la educacion presencial no pudo o no puede atender. Sin embargo,
las modalidades presencial y virtual pueden beneficiarse mutuamente de su coexistencia y
accion, convirtiéendose en una alternativa de estudios o para aplicarse como dualidad de
opcién B-Learning, intercalando actividades presénciales y virtuales en la administracion de
Unidades Curriculares o cursos, permitiendo posibilidad de revisar, actualizar y trabajar de
manera consensuada en el desarrollo de las asignaturas, o en este caso, programas de
formacion (Antolin Larios J. , 2009). En este contexto, es fundamental que quienes
intervenimos en procesos de educaciéon o formacion participemos en el desarrollo o uso de
metodologias de ensefianza-aprendizaje que permitan, en situaciones de aprendizaje
mediadas por las TIC, la construccion de programas de educacion formal o informal en
donde se propicien las situaciones de interaccion y aprendizaje suficientes de acuerdo al

colectivo y las necesidades de aprendizaje a satisfacer.

Para dar fundamento al presente redisefio, es imprescindible definir qué es el disefio
instruccional, cudles son sus fundamentos, qué elementos lo componen, cual es su
propésito alcance, asi como algunos modelos que han orientado esta actividad desde su

origen. A partir de esta informacion entonces se puede identificar con claridad las
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actividades gue se realizaron en este proyecto, asi como las implicaciones tanto en aspectos

de indole didactica como logistica y tecnolégica.

VI11.3.1 Definicién de DI

Los origenes del disefio instruccional (DI), como practica mas que como area de estudio,
se remontan a diferentes posturas, desde la Grecia Antigua, pasando por valiosas
aportaciones ocurridas durante los siglos XVII y XVIII para lograr, a partir del siglo XX,
acercamientos conceptuales con mayor relacién y fundamento de lo que conocemos hoy dia

como DI. A fin de identificar dichas posturas y aportaciones, se expone la siguiente figura:

L os sofistas

*Método Socratico

* Aristoteles
Grecia «Platdn

antigua | . jenofonte

*Método escolatico de Johann Amos Comenius, considerado el Padre de la
Pedagogia por sus aportes importantes en su obra Didactica Magna.
Siglo XVII

*E. Pestalozzi, considerado de los primeros pedagogos de la modernidad;
fundé la escuela popular talcomo la conocemos hoy dia. Autor de la pedagogia
naturaitsa y postulante del método de la intuicion global.

*F. Froebel, creador de la educaion preescolar y del concepto de jardin de

Siglo XVIII infancia o jardin de nifios. Denominado "El pedagogo del romanticismo”,
plantea ideas clave en torno a la organizacioén escolar, el rol del alumno, la
finalidad de la educacion y la actuacion docente.

*Edgard L. Thorndike (partidario de la relacion estimulo-respuesta en el proceso
de ensefanza-aprendizaje).
»John Dewey (plante la necesidad de una ciencia que vinculara las teorias del
aprendizaje y las practicas educativas)
Siglo XX +Década de los 70: Skinner, Bruner y Ausubel inician pretendiendo incorporar un
enfoque cientifico y métodos sistematicos de planificacion y desarrollode la
ensefianza
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Dado el origen y evolucién del DI como practica y luego como concepto, hasta hace muy
poco tiempo, al intentar explicar el concepto de disefio instruccional, se acudia a modelos
enmarcados en la linea de la tecnologia educativa, cuya historia se remonta hacia mediados
de la década de los 40 y la cual muestra un fuerte arraigo en la psicologia conductista, en la
cual surge el fundamento para la instruccion y por tanto, el entrenamiento, ambos conceptos
situados dentro del aprendizaje organizacional y que hoy puede distinguirse, de forma
general y ambigua, como capacitacion o educacion informal. Seria hasta la década de los
sesenta, cuando el DI se reconoceria como disciplina al incorporar un enfoque cientifico y
métodos sistematicos de planificacion y desarrollo de la ensefianza. (Chiape Laverde, 2008)
(Martinez Rodriguez, 2009).

Una vez que se incorporaron tanto los enfoques cientificos retomados de la Psicologia, la
Pedagogia, las Teorias de la Educacion, asi como los métodos sistematicos de planeacion y
desarrollo de la ensefianza, diversos autores manifestaron un interés creciente por definir el
nombre de la disciplina que estaba surgiendo, y luego definir qué se entendia por disefio, al
gue desde los sesenta se le ha denominado como planificacién de la ensefianza, disefio

pedagdgico, disefio instruccional, instruccion programada, entre otros.

Para efectos del presente proyecto, y en particular, del punto en el que nos situamos, es
importante exponer diversas definiciones al respecto del Disefio Instruccional o sus
conceptos similares, que nos permitiran identificar los fundamentos principales, asi como la
evolucion en el enfoque disciplinar en torno a los diferentes elementos que lo componen, y

gue seran abordados en el siguiente punto.

Autor/afio Bases Conceptuales
Bruner Define al disefo instruccional como la actividad para “procurar los
(2972) medios y los dialogos necesarios para traducir la experiencia en sistemas

mas eficaces de notacién y ordenacion”.

Para el autor, el disefio instruccional se ocuparia de la planeacion, la
preparacion y el disefio de los recursos y ambientes necesarios para que
se lleve a cabo el aprendizaje.
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Reigeluth
(1983)

Merril, Li,
Jones (1990)

y

Lebrun vy
Bertholt
(1994)

Gustafson
(1996)

Dick y

Carey (1996)

Paquette,
Aubin
Crevier
(1998)

Clark
(2000)

Serpa
(2005)

Serrano

y

y

Es una disciplina en donde la instruccion es una relacion entre el
entendimiento y el desarrollo de un proceso, que consiste primordialmente
en la prescripcion de métodos 6ptimos de ensefianza, con la intencién de
promover cambios en las habilidades y conocimientos de los estudiantes.

El disefio es un proceso en el que se especifica y se produce
situaciones ambientales particulares, que promueven al estudiante a
interactuar con el sistema de ensefianza de tal manera que se cause un
cambio especifico en su comportamiento.

Mas que definir, explicaron que el disefio consiste en el desarrollo de un
“plan pedagédgico sistematico” que incluye las fases de analisis,
planificacion, desarrollo, implantacién, control y revision.

Definié al disefio instruccional en términos de proceso de planificacion y
desarrollo de la ensefianza efectuado en las fases de andlisis, concepcion,
realizacién, validacion, difusion y autorregulacion continua para optimizar
el sistema.

El disefio instruccional es concebido como un proceso para planificar la
ensefianza, en donde se aplica la teoria instruccional y los procesos
empiricos a la practica educativa.

Un proceso que cubre en su totalidad desde las actividades
concernientes al desarrollo de un sistema de aprendizaje, hasta la
preparacion de la puesta en marcha del producto.

Enuncia una tipologia basada en cuatro diferentes formas de concebir
el aprendizaje, y, en consecuencia, se denotan cuatro formas diferentes de
concebir la instruccion:

e Instruccién receptiva.

e Instruccion directiva (o dirigida).

e Instruccién por descubrimiento guiado.
e Instruccién exploratoria.

El disefio instruccional se concibe como un proceso sistematico, a
través del cual se desarrollan especificaciones para emplear las teorias de
la instruccion y el aprendizaje en el aumento de la calidad del proceso
educativo.

Lo definen como una disciplina que procura conseguir la “maxima
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Pons (2008) eficacia y eficiencia posible en la planificacién y operacion de los procesos
de ensenanza y aprendizaje”

A partir de las definiciones expuestas en la Figura 8, se puede inferir que, de manera
general, el disefio instruccional es un proceso de planificacion sistematico, con rigor
cientifico y de caracter prescriptivo de experiencias de aprendizaje, sea a través de cursos,
lecciones, ambientes virtuales de aprendizaje, material educativo, etc., en el cual de
identifica la existencia de pasos dependientes e interrelacionados susceptibles de
evaluacion y control secuencial para identificar fallas, errores o ajustes necesarios, sin
necesidad de esperar hasta la implementacion del curso o accién formativa, aunque el éxito

real de éste s6lo puede identificarse hasta el término de este proceso.

Con la revisién de las definiciones generadas a partir del siglo XXI se manifiesta también
la necesidad de definir al Disefio Instruccional, de acuerdo a lo planteado por Chape
Laverde (2008) como fase y como proceso; como proceso en tanto esta conformado por un
conjunto de actividades, y como fase, en tanto se identifica como un componente del
proceso macro de desarrollo de un proyecto. Para efectos del presente redisefio, se
identifica como proceso al conjunto de acciones que se han generado para identificar los
elementos que no han cumplido con el objetivo de aprendizaje, las incidencias, los modelos
pedagdgicos que han de guiar el redisefio, el planteamiento de acciones secuenciales, etc.
Y se identifica como fase el proceso en que intervine para generar la guia de aprendizaje, el
desarrollo de los materiales, la estrategia de evaluacion, siendo cada uno una fase del
proceso identificado como disefio instruccional, que debe entenderse como una disciplina
sistémica, que si bhien plantea acciones secuenciales, éstas estan interconectadas y

manifiestan interdependencias con distinto nivel de criticidad o impacto.

En la actualidad se identifica al disefio instruccional como el camino o guia que todo
educador o responsable del proceso debe trazar al dirigir, planear o redisefiar un curso, sea
para la modalidad presencial, virtual o mixta. (Martinez Rodriguez, 2009). Al hablar entonces

de la construccion de ambientes de aprendizaje, las posibilidades en cuanto a tendencias
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para desarrollo del curriculo, estrategias de ensefianza, evaluacion, creacion de material
didactico, entre otros, obliga a quienes intervenimos en esta practica a la adopcion de
posiciones flexibles en tanto la evolucién constante no sélo en lo que respecta al
Especialista en Tecnologia Educativa, sino a éste en interrelacion con las otras disciplinas

gue intervienen en el proceso desde la perspectiva tecnoldgica, administrativa y logistica.

VII.3.2 Propésito y alcance del DI

Una vez que se ha definido al DI como fase y proceso orientado a la construccion de
ambientes de aprendizaje para cualquier modalidad de ensefianza, en donde suceden
acciones secuenciales que van de la planeacién a la evaluacién del curso, es necesario

definir cual es el propésito y alcance del DI en términos mas especificos y acotados.

En primer lugar, es necesario indicar que el DI tiene por propésito el facilitar el
procesamiento significativo de la informacion y del aprendizaje a través de la presentacion
organizada de los materiales y recursos didacticos para el logro de los objetivos de
aprendizaje. De la misma forma, el DI ha de organizar de forma sistematica el proceso de
aprendizaje, entendiendo a partir de este planteamiento que ambos momentos suceden de
forma asincrona en la EaD. Como lo explica Martinez Rodriguez: “Disefar la instruccion...
significa identificar, de manera previa, la informacion acerca de cémo el alumno construye el

conocimiento y crea la representacion mental de lo aprendido” (2009).

La identificacion de la que habla el péarrafo anterior remite a actividades especificas
asociadas, particularmente en el caso del DI para la EaD, de una buena planeacién, que
prever metas por alcanzar y concretar un proyecto de formacioén, sea en el ambito formal o
informal, en qué se hace, donde, cuando, como y con qué se llevara a cabo la accién
formativa, considerando en esta fase diferentes teorias y metodologias de ensefianza-
aprendizaje, tal como lo hicieron diferentes tedricos a partir de los sesenta para establecer

como disciplina al DI.
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Complementando lo anterior, Antolin Larios (2009) plantea conceptos interesantes que
permiten plantear una analogia en torno al proposito del DI. Pensemos en un edificio: el DI
ofrece cimientos y estructura al aprendizaje, que serd revestida en sus muros y acabados
por el proceso instruccional. En el caso de la EaD es vital que el DI realizado sea explicito
en las acciones formativas elegidas o disefiadas para el logro del aprendizaje, es decir, una
habitabilidad de la casa o edificio creado, considerando en ello la apariencia, la usabilidad, el

mantenimiento, etc.

En este punto, asociado al DI el término fundamental es el de estructura. La claridad y
pertinencia en la estructura del curso o accion formativa disefiados permite a los
interventores en el proceso del DI el establecimiento de criterios para identificar el logro de
los objetivos de aprendizaje, los indicadores para verificar que los alumnos accedan y
procesen de forma adecuada la informacién para el logro del aprendizaje, la necesidad de
adecuacion de recursos y material didactico acordes a la virtualizacibn de entornos de
aprendizaje, la interaccion entre tutores y alumnos en sus diferentes direcciones, y cualquier

otro aspecto asi indicado en el alcance y estructura del curso.

Asi, el DI tiene como objetivo proporcionar las condiciones necesarias para que el
participante construya su propio conocimiento mediante una estructura planeada ordenada y
sistematica, de los contenidos y actividades didacticas, desde que el participante ingresa a
la modalidad, hasta que cumple con la planificacion de la misma y culminando con el

proceso de evaluacion tanto de conocimientos como del curso. (Antolin Larios J. , 2009).

En conclusion, el DI tiene como propésito ofrecer a alumnos, y tutores una estructura
planificada de manera sistematica y metodoldgica, con la finalidad de enriquecer o dar
cuerpo a dicha estructura con los recursos, materiales, interacciones e infraestructura
pertinente de acuerdo a la modalidad de estudio. En el caso de la EaD, es primordial
considerar el ejercicio adicional que el DI representa, en la medida que la modalidad no

permite realizar cambios sobre la marcha o algun tipo de improvisacion.
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Para el presente redisefio resulté fundamental identificar todos los aspectos que forman
parte del DI evaluado y considerado como susceptible de modificaciones, para intervenir en
todos los aspectos que asi lo requieren. Sera en los productos de este redisefio en donde se
materializan las intervenciones realizadas, a partir de las premisas del DI: planeacion,
sistematicidad, estructura y apoyo en el logro de los objetivos de aprendizaje y el proceso

diacronico que le enmarca.

VII1.3.3 Modelos de DI

“La innovacion no es cuestion de modelos exclusivamente, es mas bien el reto que los educadores

debemos asumir”

Azucena del Carmen Martinez Rodriguez

Desde que los procesos de construccion para programas de instruccién incorporaron a
ellos un enfoque cientifico y métodos sisteméaticos de planificacion y desarrollo, surgieron
diferentes modelos que daban cuenta de, en diferentes posturas y considerando los
aprendizajes logrados por los expertos, como debia llevarse a cabo el DI. Esencial e
independientemente de la generacion a la que corresponda, los diferentes modelos de
disefio instruccional pretenden clarificar al alumno o participante, las formas para lograr el
aprendizaje sin que la distancia sea un impedimento para ello, en tanto que el modelo de DI
permitira articular medios, materiales, recursos y roles en pro de la generacion de las

estrategias y herramientas idoneas. (Martinez Rodriguez, 2009)

Desde la década de los sesenta y hasta la actualidad han surgido diversos modelos de
DI, los cuales se clasifican, de acuerdo a su enfoque, prioridad, origen y alcance, en cuatro

diferentes generaciones:

65



1a. generacién:
conductista
2a. generacion:
cognitiva
3a. generacion:
constructivista
4a. generacion:
tecnoldgica

Generaciones
de Modelos
Instruccionale
S

Se interesan mdas en como proveer instruccidon
que en cdmo ocurre el aprendizaje.

. J/

( . . . )
Conceden gran importancia a la consideracion
de las estructuras y procesos internos del
sujeto, teniendo por objetivo el logro de la
conducta o comeptencia y estructura cognitiva
que diferencian al sujeto principiante del

experto.
P J

( )

Enfasis en el disefio de ambientes de arendizaje
en los que se abordan tareas auténticas,
realistas y complejas (problemas), en lugar de
eventos de instruccidn especificos

Incorporacién de las TIC en ambientes de
aprendizaje presenciales y virtuales desafiando
los fundamentos de la educacién superior
institucionalizada, particularmente.

De manera mas concreta, en la siguiente tabla se presentan 11 modelos de DI, la teoria

de aprendizaje que predomina en ellos, sus caracteristicas generales, asi como el nimero

de pasos o elementos que los conforman y como funcionan éstos ultimos:

Modelo Teoria de
aprendizaje que
predomina

ASSURE Cognitivismo
(Gagné)

Modelo de los Conductista

Procedimientos de
Interservicios para el
desarrollo de
Sistemas
Instruccionales
Jerold Kemp Constructivista

No. De
pasos/elementos

Caracteristicas

Disefio de Instruccion 6 secuenciales
gue incorpora el uso de

los medios y tecnologia.

Utilizado por las 5 secuenciales
fuerzas armadas del
pais.

La forma oval del 9 flexibles, no

modelo da al disefiador | lineales

el sentido que el disefio
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Dick y Carey

Rivas

Coll

ADDIE

Modelo

de

Conductista

Conductista

Conductista

Abierta

eLab

y el proceso de
desarrollo es un ciclo
continuo que requiere de
planeacion, y que a
evaluacion constante
asegura una instruccion
eficaz

Este modelo describe
todas las fases de un
proceso interactivo que
comienza identificando
las metas instruccionales
y termina con una
evaluacién sumativa

Cerrado y circular.
Distingue elementos vy
fases de manera
sistémica, los cuales
pueden ser presentados
de formas diversas,
segun el autor.

El disefio es cerrado,
y plantea dos
posibilidades ante el
proceso de aprendizaje:
repetir el proceso o
terminarlo, de acuerdo a
su fracaso o0 éxito,

respectivamente,
considerando como
inamovibles los

componentes y las
fases.

Supone desde el
andlisis hasta la
evaluacibn como fases
flexibles entre las que se
puede ir y venir de
acuerdo al proyecto y la
evaluacién formativa que
se realiza de cada fase,
suponiendo una ventaja
para el DI

Con origen en una
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prototipizacion rapida tendencia asociada a la | de producto y 2
produccién de software, | para el proceso
propone un disefio f asociado a las
modular y plasticidad al | pruebas e
que se le aplican | implementacion
monitoreos o pruebas en
cada fase o elemento
dada la infraestructura y

uso de IT
Modelo 4C/ID Educacion por Su objetivo es el 4
competencias desarrollo de | interrelacionados,
conocimiento experto | que se presentan
reflexivo, que implica la ' en diversas

capacidad de aplicar | condiciones y con
procesos automatizados | diferente impacto a
para resolver tareas y |lo largo de los
problemas recurrentes | procesos.

con rapidez y eficacia,

aplicando lo aprendido a

situaciones nuevas Yy

desconocidas basados

en esquemas cognitivos

Modelo EAC Constructivista Su objetivo principal 4, sin identificar
es fomentar la solucion | una clara
de problemas y el | estructura a
desarrollo conceptual seguir.

PRADDIE Conductista Adaptacion del 6

modelo ADDIE que | interrelacionadas
integra al modelo una  de modo inflexible.
fase de Pre Andlisis

De manera general puede identificarse una vez revisada la Figura 10 que todos los
modelos tienen una meta instruccional, tienen un proceso de inicio desarrollo y fin, aunque
Nno sean pasos que ocurran de manera secuencial. También es importante destacas la forma
en que los procesos de desarrollo de software han influido en la construccién o adaptacion

de modelos de DI, identificados como de cuarta generacion.
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Para efecto del presente redisefio se emple6 como referente al Modelo 4C/ID (Four
Components Instructional Design), el cual se centra en la cuestion de cédmo ensefar
habilidades complejas para solventar problemas en situaciones reales; es decir, trata de
determinar las capacidades complejas para ser analizadas en base a las capacidades
constituyentes. Dicho de otra forma, el objetivo del modelo 4C/ID se orienta al desarrollo del
conocimiento experto reflexivo, que implica la capacidad de aplicar procesos automatizados
para resolver tareas y problemas recurrentes con rapidez y eficacia y también aplicar a
situaciones nuevas y desconocidas procesos controlados basados en esquemas cognitivos,
tal como lo indica el Modelo de Educacion por Competencias. Este modelo diferencia cuatro

componentes (4C) que juntos forman el anteproyecto educativo:
1. Aprendizaje de tareas (learning tasks)
2. Informacion de apoyo (supportive information)
3. Informacién Just in time (procedural information)

4. Parte practica de tareas (part-task practice) (Mufioz Carril, 2010)

Estos cuatro componentes son descritos e ilustran la estructura del modelo 4C/ID tal

como se observa en la siguiente figura:
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Las tareas de aprendizaje

-Auténticas experiencias de trabajo
colaborativo

-Clases organizadas de forma sencilla con
orientacion a tareas equivalentes al
aprendizaje.

-Aprendizaje organizado por tareas que
cuentan con apoyo inicial y que se van
complejizando, (es decir, un PROCESO de
"andamiaje”)

- Las tareas de aprendizaje dentro de la
misma clase de trabajo muestran una alta
variabilidad

Practica parcial de la tarea

-Proporciona practica adicional para la habilidad
constituyente recurrente seleccionado con el fin de
alcanzar el nivel requerido de automatizacion

- Organizado en sesiones de practica parcial de la tarea
en las que se mezclan las tareas de aprendizaje,
técnicas como “bola de nieve” y RED-secuencias
pueden ser aplicados para los conjuntos de reglas
complejas.

Articulos de Préactica son divergentes para todas las
situaciones que las reglas subyacentes pueden tratar.

Informacion de apoyo

- Apoya el aprendizaje y el rendimiento de los
aspectos no recurrentes de las tareas de
aprendizaje

- Consta de los modelos mentales, estrategias
cognitivas y retroalimentacion cognitiva

- Se especifica por cada clase de tareas
Siempre esta a disposicion de los alumnos

Informacion JIT

- Requisito previo para el aprendizaje y el rendimiento de
los aspectos recurrentes de tareas o elementos de practica
de aprendizaje.

- Consta de pantallas de informacion, demostraciones y
casos y retroalimentacién correctiva

- Se especifica por habilidad constituyente recurrente.

- Se presenta cuando es necesario y se desvanece
rapidamente a medida que los estudiantes adquieren
experiencia.

Figura 11. Modelo 4C/ID. Adaptado de Mufioz Carril (2010)

Considerando el Modelo Educativo por Competencias como corriente de aprendizaje
rectora de este redisefio y al retomar las caracteristicas y alcance del Modelo AC/ID, se
cuenta entonces con los elementos formales en el sentido epistémico y metodologico
necesarios para el proceso de DI que se muestra en el presente documento. En un sentido
estricto, este modelo de DI ofrece el elemento unificador que da pie a un programa de
capacitacion a distancia, en el que se identifica la amplia eficiencia y factibilidad para lograr
el propésito y alcance deseados por el Instituto de Formacion de Banco Santander al

respecto de la formacion de Ejecutivos Comerciales en promocion.
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VI1.3.4 Elementos del DI

Independientemente del modelo que oriente el DI, existen elementos que le son
inherentes y que, en tanto fase y proceso, devienen en un conjunto de entregables
estructurados y listos para su implementacion y administracién continua, asi como su
evaluacion y redisefio. Al participar en un proceso de DI es fundamental tener en cuenta
cuales son los elementos susceptibles a impactar en este proceso, pues de ello dependen

muchos factores a estimar: costos, tiempo, equipo de trabajo, interacciones, entre otros

El disefio instruccional para entornos virtuales de aprendizaje requiere de un alto sentido
de claridad y orden en la presentacion tanto de los contenidos como de las actividades de
aprendizaje, dadas las caracteristicas propias de la EaD. Para ello es importante tomar en

cuenta:

1. La manera como la tecnologia distribuye los materiales de aprendizaje.
2. La capacidad que el alumno tiene para controlar el medio.

3. El grado de interaccion que la tecnologia permite.

4. Las caracteristicas simbdlicas del medio.

5. La presencia social creada por el medio.

6. La interfase hombre-maquina. (Antolin Larios J. , 2009)

Las caracteristicas anteriores dan cuenta de aspectos en los cuales el DI en tanto fase y
proceso debe llevar a cabo andlisis profundos sobre los elementos intervinientes dentro de
la virtualizacion de programas formativos. Varios autores mencionan los elementos que

conforman al DI, a saber:
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Castrejon/Navas

v' Contenidos

v' Pre-requisitos y
conocimientos previos

v' Descripcion y analisis de
tareas

Objetivos
Resultados

Analisis de instruccién

S N NN

Principios
instruccionales

v Estrategias
instruccionales

v' Situaciones
instruccionales

v' Evaluacion

N N N N N N

<\

Antolin Larios

Introduccién
Justificacion
Propésito

Objetivo
Competencias
Indicadores
Contenido o saberes

Estrategias
instruccionales y
construccionales

Recursos

Estrategias de
evaluaciéon y
autoevaluaciones

Glosario y referencias

bibliograficas

D N N NN

Chiappe/Laverde

Objetivos de aprendizaje
0 competencias a
desarrollar

Disefio de actividades o
ambientes de aprendizaje

Recursos
Estructura de contenidos
Retroalimentacion

Evaluacion

A partir de lo planteado en la figura 12, se pueden identificar elementos comunes y otros

gue suelen ser integrados en una categoria definida de forma diferente por cada autor o

autores. En general se identifica con claridad lo referente a los objetivos de aprendizaje, el

disefio de materiales o recursos, la estrategia instruccional general y la evaluacion. En el

caso del presente redisefio se retoma el listado propuesto por Antolin Larios, considerando

también la estructura que propone y que tiene impacto total en el disefio de la guia de

estudio que se abordara mas adelante.
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Estructura del Disefo

Instruccional

v

Introduccion = =———— jystificacion = Proposito —— Contenido o
Objetivo Saberes
Competencias '
Indicadores

v

Estrategias
instruccionales y
construccionales

Figura 13. Elementos del Disefio Instruccional. Adaptado de Antolin Larios (2009)

Debido a que la informacién relacionada a los recursos, materiales y guia didactica se
aborda més adelante, es importante en este punto del documento plantear lo relacionado a
la evaluacioén, sobre todo en su ejercicio dentro de ambientes virtuales de aprendizaje, que
es en donde se llevara a cabo la participacion de los alumnos del presente redisefio.

En general, se entiende a la evaluacion como el proceso por el cual se puede calificar el
nivel de cumplimiento o alcance de los objetivos de aprendizaje de un programa 0 curso
determinado mediante el otorgamiento de un nimero asociado a una escala que mide de
igual forma a todos los participantes. A este proceso se le denomina evaluacion sumativa.

Sin embargo, también existe un proceso o serie de procesos que se realizan a lo largo del
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curso con la finalidad de apoyar el aprendizaje pero sin la obtencién de una nota numérica, a

lo que se denomina evaluacion formativa.

En términos institucionales, la evaluacion sumativa proporciona datos duros al respeto del
logro de los objetivos de formacion; es uno de los insumos que se emplean en el proceso de
rendicion de cuentas para identificar la relacion costo-beneficio, en este caso, de la
formacion de ejecutivos y su impacto positivo-rentabilidad del negocio. Asi mismo, la
evaluacion a los participantes y a los programas de formacién permite al area y a los
involucrados tomadores de decisiones identificar si la oferta de cursos tiene calidad o no, en

términos de apoyo al logro de las estrategias del negocio.

En el proceso de evaluacion se considera el objetivo general de aprendizaje, el método
para obtener evidencias medibles y cuantificables, los productos del proceso de formacion,
asi como la institucion que evalla. Al considerar los elementos anteriores, la institucion
responsable de la formacion puede medir, a partir de sus criterios y estandares, el nivel de
conocimientos o competencias logrados en situaciones controladas a fin de contrastarlos

con el desempefo esperado. (Cano Guzman C., 2009)

Sin embargo, la construccion de entornos virtuales de formacién ha supuesto retos
importantes al respecto de las practicas evaluativas. Un hecho importante es que la marcada
influencia positivista en lo que refiere a la seleccion y disefio de evaluaciones para
programas de formacion virtual se ha ido modificando una vez que los modelos de formacién
en esta modalidad han incorporado dentro de sus enfoques al constructivismo y al
cognoscitivismo. En consecuencia, el rol de los profesores, los tutores y los alumnos se ha
modificado frente al modelo de Educacién Tradicional, asumiendo posiciones cada vez mas
participativas y con un enfoque altamente humanistico y social. Por ello, la evaluacion se
identifica no s6lo como una practica técnico-pedagdgica, sino también como una practica
ética

...porque cada decision implica una valoracién, un juicio ético, ya que las decisiones que se

toman afectan directamente la vida de los otros. Esta dimension ...estd estrechamente

relacionada con los valores y derechos implicitos en el proceso...e incluyen el derecho a la
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informacioén, no manipulacién de los resultados, derecho a la privacidad y confidencialidad de los
resultados, derecho a una evaluacion justa, tener la posibilidad de defender una postura (el

estudiante), entre otros. (Martinez, 2010)

En este sentido, la formulacion de instrumentos para evaluar incluyen a los participantes,
al programa de formacion, al tutor y al profesor. En todos los casos los criterios han de ser
de conocimiento de los interesados y con apego a las condiciones indicadas en el péarrafo

anterior.

Para efectos del presente redisefio se emplean diferentes instrumentos de evaluacion
tanto formativa como sumativa, entre ellos se encuentra el uso de preguntas de opcién
multiple para temas de conocimiento, el uso de foros para la aplicacién de conocimientos en
la resolucion de un problema, el uso de rubricas para la evaluacién del uso de herramientas
y la resolucién de casos para evaluar la aplicacion de conocimientos y uso de herramientas

en asociacion las tareas del Ejecutivo Comercial en promocion asociadas al perfil de puesto.

VIl.4 Estrategias de aprendizaje

El presente redisefio esta orientado a un colectivo adulto. Esta condicién, tal como
pudiera serlo cualquier otra especifica, tiene implicaciones fundamentales en lo que respecta
a la eleccion de recursos, la construccién de material didactico, el disefio de la secuencia
instruccional, el planteamiento de las acciones para evaluar el curso y a los participantes,

entre otros aspectos.

Identificar cbmo aprende el colectivo, en este caso los adultos, asi como los estilos y
estrategias de aprendizaje, proporcionan informacion totalmente relevante para efectos del
DI que da pie a este proyecto, pues esa informacion puesta en contexto permite construir

acciones formativas de mayor eficiencia y efectividad, a la luz de las corrientes de
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aprendizaje y modelo de DI que fundamentan este redisefio y que han sido desarrolladas en

apartados anteriores de esta fundamentacion.

En este apartado del documento se abordara la informacion correspondiente a la
Andragogia, asi como a los Estilos y Estrategias de Aprendizaje en cuanto a su definicién e
impacto en este redisefio. Con esta informacion se identifica una pieza mas del
rompecabezas, asociada a como ocurre el aprendizaje, qué aspectos cognitivos participan
de este proceso, como se diferencia el aprendizaje en los adultos y qué elementos deben
considerarse al plantear la estrategia global de aprendizaje que genere parte de la estructura
caracteristica del presente redisefio.

VII.4.1 Andragogia

Andragogia es el término opuesto a la Pedagogia, popularizado en 1975 por Malcolm
Knowles, quien la defini6 al plantearlo en aquella época como: “un enfoque epistémico
centrado en el aprendiz, es decir, una persona aprende significativamente solamente las
cosas que percibe como importantes para el mantenimiento o realce de su yo”. Esta
disciplina se auxilia de la psicologia, la sociologia, las ciencias de la educacion y otras, que
permiten entender las interacciones que suceden en el aula en situaciones formativas para
adultos y las premisas bajo las cuales sucede y se desarrolla el aprendizaje de este

colectivo. (Orozco Valerio, 2009)

El autor usé este concepto para referirse a los procesos de instruccion en adultos. Sus
trabajos iniciaron en relacion al conocimiento que implicaba cémo aprendian las personas
adultas, y cémo se establecia el proceso de ensefianza-aprendizaje. Posteriormente el
educador brasilefio Paulo Freire hace alusion a este concepto en la década de los ochenta
al hablar de la educacion para adultos y alfabetizacién en la educacién popular en América
Latina. (Orozco Valerio, 2009)
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Al hablar de Andragogia existen aspectos que le caracterizan y diferencian claramente de
la Pedagogia; de igual forma, los roles de los participantes y su condicion es claramente

distinta:

Aprendizaje
autodirigido
El alumno puede
seleccionar recursos Alumno
y materiales que proactivo
propiien el
apendizaje deseado
El alumno
formula sus Docente
ropias Andragogia como
estrategias de facilitador
aprendizaje
Conocimientos,
Diagnéstico de habilidades,
necesidades de vivencias y valores
aprendizaje por gue posibilitan la
cuenta propia Experiencias recepcion de
persona|es y conocimiento
laborales
previas en el
alumno

Los elementos que se observan en la Figura 14 y que plantean los aspectos fundamentales
de la Andragogia ponen sobre la mesa aspectos importantes que el DI debe considerar
primordialmente en su proceso y fase. Los modelos psicopedagégicos o corrientes de
aprendizaje cobran un sentido diferente dadas las caracteristicas de los alumnos, su
orientacion y motivacion tanto personal como profesional, entre otros factores. En este
proceso de redisefio es fundamental abordar y considerar en todo momento los
fundamentos de la Andragogia en tanto que los programas de formacion que oferta el
Instituto de Formacion de Banco Santander estan dirigidos a adultos, y especificamente

porque el redisefio de este proyecto esta orientado a Ejecutivos Comerciales en promocion,
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es decir, un proceso de crecimiento y desarrollo profesional, que tiene significados e

impactos diferentes en cada participante.

A fin de proporcionar un mayor contexto en lo que refiere a la Andragogia, es importante
caracterizar al adulto en tanto su condicién como individuo y como estudiante o participante

de un proceso de formacion:

Caracteristicas del adulto como
individuo
Posee un concepto de si mismo como
capaz de tomar decisiones vy
autodirigirse.

Juega un papel social, que conlleva
responsabilidades desde el punto de
vista econdmico y civico.

Forma parte de la poblacion
econdémicamente activa y cumple una
funcién productiva.

Ademas de su preocupacion por el
Saber, requiere del Saber hacer y el
Saber ser.

Asume el proceso educativo, cuando es
voluntario, como parte de sus
compromisos personales y sociales.

En los ultimos afios de ésta etapa, se
considera como alguien que ensefia,
educa o instruye, asi como buen
aprendiz. Necesita sentirse util y la
madurez requiere la guia y el aliento de
aquello que ha producido y que debe
cuidar.
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Caracteristicas del adulto como
educando

Se acerca al acto educativo con
disposicién para aprender, responsable y
consciente de la eleccion del tema a
atender

Puede pensar en términos abstractos, es
capaz de emplear la logica y los
razonamientos deductivos, hipotesis y
proposiciones para enfrentar situaciones
problematicas (Piaget, 1980)

Se torna de un ser dependiente a uno
gue autodirige su aprendizaje.

Aprovecha su bagaje de experiencias
como fuente de aprendizaje, tanto para
si mismo como para los que le rodean.

Suele mostrarse como analitico y
controvertible de la sociedad, la ciencia y
la tecnologia.

Regularmente rechaza las actitudes
paternalistas de los educadores.

Mantiene una actitud de participacion

dinAmica pero asume posiciones
desaprobatorias cuando se siente
tratado como infante

Rechaza la rigidez e inflexibilidad

pedagdgica con que es tratado por los



profesores que frenen indirectamente el
proceso de autorrealizacion, aspiracion
natural y propia de la juventud y de los
adultos en general.

e Es buscador de una calidad de vida
humana con fuertes exigencias de que
se le respete su posibilidad de crecer
como persona y se le acepte como
critico, racional y creativo.

e Parte de su propia motivacion para
aprender y se orienta hacia el desarrollo
de tareas especificas.

e Busca la aplicacion y practica inmediata
de aquello que aprende.

e Se centra en la resolucion de problemas
mas que en la ampliacion de
conocimientos teoricos.

La informacion de la Figura 15 nos permite inferir que los procesos de formacién para
adultos poseen caracteristicas especificas asociadas a su participacion activa y las
expectativas que tienen del proceso en todos sus componentes: los materiales, el docente o
facilitador, el alcance del curso, su evaluacion y la aplicacion o impacto inmediato de la
formacion en su vida tanto personal como profesional. Esto resulta de vital consideracion en
este proyecto, en la medida en que deben plantearse claramente en qué momento y de qué
forma el Instituto y el programa indicara el “deber ser” en cuanto al conocimiento de
productos, el uso de herramientas y la resolucién de situaciones comerciales de atraccion,
vinculacion y retencion de clientes y en qué momento habra de aprovecharse el bagaje con
el que cuenta cada participante. Como linea de DI a considerar, ademas de las corrientes a
aprendizaje y modelo de DI, se toman como premisas rectoras en el planteamiento de la
guia de estudio, las actividades de aprendizaje, la evaluacion y la estrategia de

implementacién los siguientes aspectos:

79



Que el
alumno
esté
motivado
para
aprende

Que se
respete la
estructura
psicolégica
del alumno

Que se presenten
materiales con
estructura légica

Ademas de lo planteado hasta este momento en lo que respecta a la Andragogia, la

Organizacioén para el Desarrollo y Cooperacion Econémica (OCDE) establece los siguientes

supuestos del proceso de ensefianza-aprendizaje en los adultos:

problemas.

El aprendizaje individual es requerido para lograr una evolucién en las tareas a lo largo de

La orientacion natural de los adultos es hacia el aprendizaje centrado en las tareas o los

El aprendizaje auto-controlado es motivado por varios incentivos internos, tales como la

necesidad de auto-estima, la curiosidad, el deseo de logro y la satisfaccién de concluir

una tarea. (Orozco Valerio, 2009)

Por ello es fundamental llevar a cabo el presente redisefio, en la medida en que se
propone generar un programa orientado a la resolucion de problemas a partir de la
construccion y reforzamiento de competencias asociadas al puesto de Ejecutivo Comercial

dentro de situaciones y actividades de aprendizaje controladas de méas a menos de acuerdo
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a la estructura dada por el modelo instruccional de los cuatro componentes. La mayor area
de oportunidad detectada y planteada en el diagnéstico se sitla justo en este punto: la
percepcion de poca aplicabilidad en el trabajo frente a un proceso de formacion largo,
cargado de informacion teédrica y temas aislados y en algunos puntos redundantes. Por eso
es que debe darse un giro al disefio y estructura, de manera que se ofrezca un programa
donde se integren los saberes personales a los institucionales inherentes al puesto en un

contexto de motivacion asociada al 