Entrenamiento, Aspectos generales.

Tras la selección hay que formar al personal porque generalmente no poseen todos los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias. Además hay cambios tecnológicos, sociales y de otro tipo que requieren de formación. La automatización tiene tres consecuencias relacionadas con esto: algunos puestos pueden ser ampliados. Otros pueden ser reducidos y requieren menos habilidades, y muchos desaparecen, surgiendo nuevos que requieren de nuevas habilidades. La automatización produce cambios con una enorme rapidez y las organizaciones tienen que adaptarse muy ágilmente a estos cambios.

Los sistemas de promoción también inciden en la necesidad de entrenamiento, y con todo esto la formación tiene no solo que enseñar sino crear una situación de aprendizaje que prepare al trabajador para un futuro incierto. Se necesita por tanto: formación con adoctrinamiento y orientación, conocimientos específicos, habilidades y aptitudes y una oferta de promoción y desarrollo.


Es importante sobre todo en la etapa inicial, en que se da una socialización que es el proceso por el cual un individuo es conducido a desarrollar una conducta real delimitada dentro de un rango más estrecho de  conducta, dentro de lo que es habitual y aceptable para él, de acuerdo  con los  estándares del grupo. El proceso empieza antes de entrar, ya en la familia y la escuela se proporcionan valores útiles en el futuro, continua en el ingreso en la organización y también cuando se dan cambios en ella. La efectividad de este proceso determina la lealtad del empleado, el compromiso, la productividad y la rotación y es por tanto básico para la efectividad de la organización.


Los cambios producidos en el individuo son:

· En la propia imagen

· En las relaciones

· En los valores

· En el comportamiento, por la adquisición de nuevos roles.

Esto se consigue con acciones bien planificadas formalmente, bien por acciones no explicitadas (adquisición de roles, indoctrinación, cambios de valores.) 


La socialización debe ser complementada con la individuación o el proceso de influencia del individuo para satisfacer sus propias necesidades y sus propias ideas sobre cómo puede operarse. Sin embargo las organizaciones raras veces aceptan el punto de vista interactivo.

Entrenamiento y aprendizaje.


Todas las definiciones de entrenamiento introducen referencia al proceso de aprendizaje.

Hinrichs define el entrenamiento como cualquier proceso iniciado por la organización que intenta mejorar el aprendizaje entre los miembros de la organización, para contribuir a sus objetivos. Goldnstein dice que es la adquisición sistemática de aptitudes, conceptos, reglas o actitudes  que dan por resultado una ejecución mejorada en otro ambiente.

Es un proceso intencional y sistemático de alterar la conducta de los miembros para aumentar la eficacia de la organización, establecer armonía entre los objetivos dei individuo y la organización y que mejore la relación persona-puesto de trabajo. El aprendizaje es fundamental en este proceso pero no es lo único. La teoría del aprendizaje y la del adiestramiento han tenido caminos distintos pese a ello.

Aportaciones del aprendizaje a la práctica del entrenamiento.

McGehee extrae estos principios del aprendizaje con influencia en el entrenamiento. :

· El sujeto que aprende tiene un objetivo o objetivos. Quiere algo.

· El sujeto que aprende emite respuestas. Hace algo.

· Las respuestas emitidas están limitadas por la suma total de respuestas pasadas y sus habilidades, su interpretación del objetivo y la retroalimentación, es decir por las consecuencias de sus respuestas.

· El sujeto que aprende, cuando logra la meta puede emitir  respuestas que no podía antes, es decir, ha aprendido.

A partir de aquí se concretan aspectos motivacionales, diferencias individuales tipo de práctica, transferencia y efecto de la retroalimentación.

Para Schein se facilita el aprendizaje si:

1. El que aprende está motivado.

2. Las respuestas a aprender estén vinculadas entre ellas y con las motivaciones.

3. Las respuestas nuevas no entren en conflicto con las anteriores. Si no habrá que eliminar las antiguas.

4. Se generalizan con éxito las nuevas respuestas.

5. Se refuercen las nuevas respuestas.

6. El aprendiz tiene que participar activamente.

7. Oportunidades de practicar, plateau, o avances pequeños que preceden a los grandes.

8. Nuevas respuestas divididas en “unidades didácticas” con un ritmo idóneo.

9. Orientación de un monitor.

10. La situación permita que se destaquen diferencias individuales en cuanto a la diversidad de aprendizaje, intensidad y cuantía de lo que se aprende.

Burris plantea que el aprendizaje en la organización no se debe reducir a considerar estímulos respuestas y asociaciones, sino que hay que considerar el sujeto como procesador de información, e incorporar la noción chomsquiana de competencia. Lo fundamental son los criterios de ejecución, determinación de secuencias más eficaces de aprendizaje de tareas complejas, estrategias de aprendizaje, modos y medios instruccionales, motivación y consideración de diferencias individuales.

Con el distanciamiento entre teoría de aprendizaje y aprendizaje en la organización  se han formulado unos principios de entrenamiento.

Principios del entrenamiento.

No se refieren a los principios subyacentes del aprendizaje sino a lo que el enseñante puede hacer para cambiar la conducta del aprendiz.

Para Gagné no hay que recurrir a los principios de aprendizaje sino al análisis de tareas y principios de ejecución de las tareas componentes, la transferencia entre tareas y, la disposición en secuencia del aprendizaje de subtareas para descubrir las ideas que tuvieran mayor utilidad para el diseño del entrenamiento.

· 
Cada trabajo tiene un conjunto de actividades diferentes, y el aprendizaje de estas tareas intermedias y su transferencia hacen posible el aprendizaje de la tarea compleja cuando la disposición secuencial es la óptima. Por eso hay que

· Identificar los componentes

· Incorporarlos a los programas de ejecución

· Organizarlos en la secuencia óptima para que se dé la transferencia.

Esto se fundamenta en un análisis de tareas.

En la práctica no se ha usado mucho esto, además no ha habido importantes desarrollos teóricos del tema, en parte por que el entrenamiento no se lleva a cabo por sicólogos, porque la empresa enfatiza el programa de entrenamiento mas que el análisis y definición de los problemas, además muchos programas son eclécticos y convencionales, importa poco la fundamentación teórica y su desarrollo y hay poca investigación acerca de la efectividad de los programas.

El entrenamiento, aproximación desde la teoría de sistemas.


Es una base teórica que se ha mostrado útil en este tema. La organización es un sistema con diversos subsistemas coordinados, uno de ellos se encarga de la preparación de los miembros.


Se consideran tres niveles de sistemas integrados cada uno en el superior. Nivel de organización, de departamento responsable del entrenamiento, y de individuo, considerado como sistema.


En cada nivel se definen inputs señal (que buscan los resultados)e inputs de mantenimiento. (que proporcionan la energía)

· Nivel organizacional:

· Los inputs señal serían planes de empresa, estudios de potencial humano, estudios sobre eficacia y datos sobre el clima organizacional. 

· Los inputs de mantenimiento son  la disponibilidad de recursos.

· Los resultados obtenidos son 

· Resultados formales (determinación de planes generales y objetivos de entrenamiento y asignación de recursos) el proceso por el que se realiza es el “análisis organizacional” que es determinar en que partes de la organización hay que poner énfasis en el entrenamiento.

· Satisfacción de necesidades. Éxito  en la consecución de los objetivos.

Existe un sistema de retroalimentación que evalúa la eficacia a este nivel.

· Nivel de departamento de formación. 
· Los inputs señal son los planes de la organización respecto al entrenamiento y los objetivos que establece. 

· Los de mantenimiento son los recursos y la disponibilidad de los aprendices. 

· Los resultados formales son la determinación de las necesidades, el diseño e implementación de los programas.  

· Las necesidades satisfechas  son el reconocimiento de programas eficaces y de los objetivos logrados por parte de la organización, y la continuación de la demanda por parte de otros participantes.

Las actividades para ello son el análisis de tareas, de potencial humano, y el grado de eficacia con que los individuos realizan las tareas. A partir de esto se pueden establecer los componentes del programa de entrenamiento. La evaluación de los resultados proporciona retroalimentación.

· Nivel individual.
· Los inputs señal son el programa de entrenamiento.

· Los de mantenimiento son variables ambientales y personales.

Se obtiene una conducta alterada y necesidades personales cubiertas. También hay mecanismos de retroalimentación.

Fases de los programas de entrenamiento.

1. Eckstrand distingue siete fases:

2. Definir objetivos.

3. Desarrollar medidas de criterio para la evaluación.

4. Deducir el contenido del entrenamiento.

5. Diseñar métodos y materiales.

6. Aplicar el programa a las personas 

7. Comparar la ejecución con las normas de criterio

8. Modificar la fase 3 y 4 de acuerdo con los resultados de la sexta. (Retroalimentación).

1. Goldstein propone otro modelo  similar pero más estructurado. El desarrollo de programas  tiene tres fases:

· Valoración y planificación. A veces olvidada, es esencial. Teniendo en cuenta producción, calidad, absentismo, deterioro de material, accidentes, rotación de puestos, se puede ver la necesidad de introducir formación. Pero a parte de esto hay que evaluar sistemáticamente.

· Análisis organizacional. Objetivos, recursos, ambiente.

· Análisis de tareas. 

· Análisis humano. Traducir los requisitos de empleo a características humanas. Deducir los objetivos comportamentales del programa. Evaluar los posibles aprendices, su punto de partida y el de llegada deseado.

2. Establecimiento de objetivos específicos.

3. Ejecución del entrenamiento. Seleccionando los instrumentos más eficaces.
4. Evaluación de los programas:

· Para Catalanello y Kirkpatrick, se deben evaluar al menos cuatro aspectos:

· Relaciones  de los participantes.
· Nivel de aprendizaje

· Cambios en el comportamiento 

· Resultados o cambios en la organización, como costos, productividad, absentismo, etc.
· Para Goldstein se deben dar estos pasos:

· Prueba previa para establecer una línea base.

· Examen del programa a intervalos frecuentes.

· Evaluación completa recopilando resultados con pruebas a los sujetos para cada criterio de entrenamiento. Comparar con la línea base y con un grupo control.

En necesario evaluar si el cambio producido se traduce a un cambio en la situación real de trabajo y si ese cambio se mantiene en el tiempo, tomando medidas de ejecución varios meses después.

Todos estos datos deben servir de retroalimentación.

