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RESUMEN

Este trabajo analiza la influencia que tienen las caracteristicas del conoci-
miento y la motivacion del formador a transferirlo sobre el éxito de la forma-
cién. El estudio empirico se realiz6 en 137 establecimientos de restauracion
moderna en Canarias. Los resultados muestran que tanto la motivacién del
formador como el cardcter novedoso y complejo del conocimiento influyen
sobre el aprendizaje del formado, el cual afecta a la posterior aplicacién al
puesto de trabajo. Ademads, se evidencia que la motivacién del formador se ve
influida positivamente si el conocimiento es novedoso y especifico, y negati-
vamente si es tdcito y complejo.

PALABRAS CLAVE.: transferencia de formacion, transferencia de conoci-
miento, motivacion del formador, tipos de conocimientos.
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1. INTRODUCCION

La formacién como préctica de gestién de recursos humanos estd cobrando
cada vez mds importancia en la creacion y desarrollo de un capital humano
estratégico, en la medida en que permite aumentar los conocimientos y habili-
dades relevantes de los empleados sobre las tareas que deben desarrollar, asi
como incrementar su satisfaccion e implicacion con la empresa (Harel y Tzafrir,
1999; fJbeda, 2003; Mital et al., 2004; Stern et al., 2004). De este modo, la for-
macién puede incidir sobre la flexibilidad de los recursos humanos y su capaci-
dad de adaptacion al influir en sus conocimientos y habilidades, los cuales, a su
vez, “[...] forman la base de los comportamientos potenciales que un individuo
puede desempeiiar” (Wright y Snell, 1998:766). Asi pues, el papel de la forma-
cién es cada vez mas relevante en la medida en que es una préctica esencial para
la creacion de un capital humano capaz de mantener, custodiar, generar, com-
partir y usar el conocimiento que le permita a la organizacién lograr una venta-
ja competitiva sostenible (Argote et al., 2000; Nonaka et al., 2000; Gallupe,
2001; Von Krogh et al., 2001; Wickert y Herschel, 2001; Husted y Michailova,
2002; Albino et al., 2004). Ademas, la formacién constante también es una
forma de impedir la obsolescencia de los conocimientos del capital humano de
la organizacién, logrando asi mantener la ventaja competitiva sobre los compe-
tidores en el largo plazo (Wright et al., 1994).

No obstante, a pesar del reconocimiento de su relevancia, son numerosos 1os
investigadores que llaman la atencién sobre el escaso porcentaje de formacion
que realmente acaba siendo aplicado en el entorno de trabajo (e.g., Foxon, 1997;
McSherry y Taylor, 1994; Axtell et al., 1997; Brown, 2005; Velada y Caetano,
2007). En esta linea, la investigacion sobre el proceso de formacién, y més con-
cretamente sobre la transferencia de formacion, se hace necesaria a fin de pro-
porcionar evidencias para que las organizaciones obtengan el médximo rendi-
miento de sus inversiones en formacién. Es decir, un mayor conocimiento del
proceso de formacién que analice los mdltiples factores que inciden en su trans-
ferencia puede contribuir a lograr mayores niveles de éxito en los esfuerzos for-
mativos (Ford y Weissbein, 1997; Sparkes y Miyake, 2000; Noe y Colquitt,
2002; Holton y Baldwin, 2003; Johannessen y Olsen, 2003).
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Por otro lado, en el campo de la direccién estratégica ha venido desarro-
llandose en los tltimos afios una intensa actividad investigadora en torno a la
gestién del conocimiento como activo estratégico clave. En este sentido, la
literatura sobre gestion del conocimiento también resalta el papel de la for-
macién y del resto de practicas de recursos humanos orientadas a propiciar la
transferencia del conocimiento. De este modo, puesto que tanto la gestion del
conocimiento como la formacién son dos dreas de investigacién que estdn
interesadas en analizar cdmo pueden solventarse los obstdculos que impiden
que los empleados adquieran, desarrollen y apliquen los conocimientos y
habilidades clave para la organizacion, diversos investigadores han mostrado
interés en vincular ambos campos (e.g., Raper et al., 1997; Sparkes y Miyake,
2000; Wickert y Herschel, 2001).

No obstante, y a pesar de que la formacion y la gestion del conocimiento
han constituido temas de investigacion ampliamente abordados, la conexién
entre ambos campos ha sido escasa (Gallupe, 2001). Asi, y partiendo tanto de
aquellos trabajos que se han centrado en analizar las posibles aportaciones de
la formacién a la gestion del conocimiento (Sparkes y Miyake, 2000; Noe y
Colquitt, 2002; Hwang, 2003; Johannessen y Olsen, 2003; Jerez et al., 2004)
como de los que han tratado la cuestion analizando las contribuciones de la
gestion del conocimiento hacia el campo de la formacién (Muscatello, 2003;
Butler er al., 2006), esta investigacion tratard de esclarecer los puntos de
conexion entre ambas materias, en la creencia de que conceptos como trans-
ferencia de conocimiento y transferencia de formacion estin muy vinculados.
En esta linea, el objetivo de este trabajo serd analizar la influencia del forma-
dor y del tipo de conocimiento sobre el éxito de la formacién, mediante un
estudio empirico realizado en 137 establecimientos de restauraciéon moderna
en Canarias. En aras de alcanzar este objetivo, en el siguiente apartado se rea-
liza una revision de la literatura a partir de la cual se establecen las hipdtesis
de trabajo. A continuacion, se plantean los aspectos metodoldgicos de la
investigacion; presentdndose en la seccidn siguiente los principales resultados
del analisis realizado, asi como una discusion de los mismos.

2.LA FORMACION COMO PROCESO DE TRANSFERENCIA DE
CONOCIMIENTO

La formacién puede ser definida como un proceso de cardcter planificado
que trata de incidir directamente sobre los conocimientos, habilidades y acti-
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tudes del individuo, produciendo cambios relativamente estables en los mis-
mos, a fin de mejorar su actuacién (e.g., Wills, 1994; Blanchard y Thacker,
1999; Dolan et al., 1999; Huang, 2001; Albino et al., 2004). En tal sentido, la
formacion en el dmbito empresarial puede considerarse como aquellas opor-
tunidades de aprendizaje que la empresa da a sus miembros para favorecer
que éstos, a través de la experiencia, tengan cambios relativamente perma-
nentes en su forma de comprender y pensar que pueden, a su vez, influir sobre
su comportamiento. De este modo, tiene como objetivos la mejora del desem-
pefio del individuo, la actualizacién de habilidades de empleados y directivos,
la solucién de problemas organizativos y la orientacion de los nuevos emple-
ados (Dolan et al., 1999; Valle, 2004).

De las distintas fases del proceso de formacion -andlisis, implantacion y
evaluacién- la evaluacion sigue siendo uno de los aspectos mds controverti-
dos, pues, tal y como afirma Horwitz (1999), identificar cuando se ha tenido
éxito, y cuando no, es una cuestion para la que todavia no se tiene una meto-
dologia generalmente aceptada. Asi, a pesar de los estudios académicos enca-
minados a demostrar la existencia de una vinculacién entre los esfuerzos en
formacion de los empleados con el resultado comercial (Russell ez al., 1985)
o con la rentabilidad (Aragén er al., 2003), lo cierto es que la funcién de recur-
sos humanos frente a las demds funciones de la empresa presenta la desven-
taja de estar menos preparada para cuantificar su impacto en los resultados de
la organizacion (ﬁbeda, 2003). Esta evaluacion deberia medir los cambios
que se han producido como consecuencia de las intervenciones de formacion
(Tan et al., 2003). Es decir, aclarar si la formacion avanza adecuadamente
hacia el logro de los objetivos pretendidos, si el proceso de formacién se desa-
rrollé de acuerdo con lo planificado y, por dltimo, si se han producido cam-
bios en la conducta de los asistentes (Al-Khayyat y Elgamal, 1997).

En esta linea, Kraiger er al. (1993) consideran que, una vez alcanzados los
objetivos de aprendizaje del programa formativo, hay que determinar si ello da
lugar a un desempeflo mayor en el puesto. Estos autores denominan a estos
aspectos cuestiones de transferencia. Asi, Brinkerhoff y Montesino (1995) con-
sideran que la transferencia de formacion es el efecto de la formacion en la
actuacion subsiguiente desarrollada en una tarea operativa y su éxito es un ele-
mento clave para evaluar la eficacia del programa de formacién en su conjunto
(e.g., Elangovan y Karakowsky, 1999; Richman-Hirsch, 2001; Pidd, 2004). Asi
pues, si los trabajadores realmente no transfieren al puesto de trabajo los cono-
cimientos y habilidades sobre los que ha versado la formacion, ni ellos ni la

151



Capitulo IV

organizacién obtendrdn un provecho de la misma y habra sido intitil (Read y
Kleiner, 1996; Olsen, 1998; Elangovan y Karakowsky, 1999; Yamnill y
McLean, 2001). De este modo, siempre que el programa de formacién persiga
la mejora del comportamiento del individuo en el trabajo, es esencial determi-
nar si el desarrollo y culminacién del programa efectivamente dan lugar a una
mejora en el desempeino en el puesto (Salas et al., 1999). Dicha cuestién es
puesta en duda para gran parte de la formacién impartida dentro de las organi-
zaciones y ha dado lugar a la identificacién del denominado “problema de la
transferencia” en el marco de la formacion (McSherry y Taylor, 1994).

La transferencia de formacion, considerada como el resultado final del pro-
ceso de formacion, supone la generalizacion y el mantenimiento de los cono-
cimientos y habilidades aprendidos en la formacién al puesto del trabajo a tra-
vés de comportamientos apropiados (Baldwin y Ford, 1988). La
generalizacion hace referencia a la integracién que, de manera rutinaria, el
formado hace de los nuevos conocimientos y habilidades en su lugar de tra-
bajo y requiere que el formado aplique los comportamientos aprendidos en la
formacion en respuesta a contextos, personas y situaciones que no son exac-
tamente iguales a los de la formacién (Ford y Weissbein, 1997; Noe y
Colquitt, 2002). Por otra parte, la condicién del mantenimiento incide en la
naturaleza dindmica de la transferencia de formacién (Baldwin y Ford, 1988;
Noe y Colquitt, 2002), ya que requiere que los conocimientos y habilidades
continden siendo utilizados en el trabajo y dando lugar de manera prolonga-
da a los comportamientos esperados por la formacion. Por tanto, la transfe-
rencia de formacién supone en tltima instancia la aplicacién al puesto de tra-
bajo de los contenidos de la formacidn, pero dicha aplicacién no podré darse
si antes no ha tenido lugar un aprendizaje individual como resultado interme-
dio de la formacién (e.g., Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Oakes et
al.,2001; Nijman et al., 2006; Velada y Caetano, 2007).

Asfi pues, si la formacién es considerada como un proceso especifico de
transferencia interna de conocimiento, ya que permite al formado replicar los
conocimientos y habilidades transferidos por el formador (Albino et al.,
2004), resulta necesario dedicar atencién al modo en el que se produce dicha
transferencia al puesto de trabajo (Ford y Weissbein, 1997; Sparkes y Miyake,
2000; Noe y Colquitt, 2002; Holton y Baldwin, 2003; Johannessen y Olsen,
2003). En este punto, cabe plantearse las posibles aportaciones que la litera-
tura sobre gestién del conocimiento puede proporcionar sobre como planifi-
car, ejecutar y controlar el proceso de transferencia de formacion, de tal mane-
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ra que los conocimientos y habilidades aprendidos sean finalmente usados
donde precisa la organizacion.

Cada vez es mds evidente la necesidad de que el conocimiento, tanto gene-
rado internamente como captado externamente, sea integrado en las rutinas y
procesos de la organizacion. En este sentido, la literatura sobre gestion del
conocimiento ha puesto de manifiesto que las organizaciones pueden generar
ventajas competitivas sostenibles si son capaces de generar conocimiento,
pero también si son capaces de transferirlo y aplicarlo donde sea util y nece-
sario (Kogut y Zander, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender, 1996;
Grant, 1997; Zack, 1999a; Argote e Ingram, 2000; Diaz, 2003; Bou y Segarra,
2006). Todo ello ha dado lugar a una importante corriente de investigacion
que trata de analizar en profundidad el proceso de gestién del conocimiento y
sus distintas fases, entre ellas la transferencia (e.g., Szulanski, 1996, 2000;
Davenport y Prusak, 1998; Darr y Kurtzberg, 2000; Albino et al., 2004;
Minbaeva, 2005; Williams, 2007).

De lo anteriormente expuesto se desprende una coincidencia de objetivos
entre la gestion del conocimiento y la formacion como dreas de investigacion.
Ambas estdn interesadas en analizar cémo pueden solventarse los obsticulos
que impiden que los empleados adquieran, desarrollen y apliquen los conoci-
mientos y habilidades clave para la organizacién (Ballesteros, 2008). Asi,
diversos investigadores han mostrado interés en vincular ambos cuerpos de la
literatura; por ejemplo, planteando la cuestion de la idoneidad de los distintos
tipos de formacién para el éxito en la transferencia de los distintos tipos de
conocimientos (e.g., Raper et al., 1997; Sparkes y Miyake, 2000; Wickert y
Herschel, 2001).

De hecho, partiendo del esquema desarrollado por Szulanski (2000) sobre
las etapas de la transferencia interna de conocimiento, se puede representar la
formacién como una transferencia de conocimiento entre los individuos par-
ticipantes (véase figura 1). Ambos procesos parten de la identificacion de una
necesidad de mejorar las habilidades y conocimientos de los miembros de la
organizacién que lleva a tomar la decision de iniciar la transferencia, y a par-
tir de ella los nuevos conocimientos y habilidades empiezan a ser utilizados
en el contexto de trabajo hasta que se logra un uso rutinario y habitual de todo
lo transmitido (Szulanski, 2000).
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Figura 1
Reflejo de la formacion como un proceso de transferencia

de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Szulanski (2000)

Asfi pues, cuando se analiza en profundidad la literatura sobre transferencia
de formacién y la transferencia de conocimiento, la comparacién de los ele-
mentos que afectan a ambos procesos de transferencia pone de manifiesto la
existencia de algunas diferencias, pero también de multiples coincidencias.
En esta linea, el interés de la presente investigacion se centra en estudiar la
influencia sobre el éxito de la formacién de dos elementos que la literatura
sobre transferencia de conocimiento ha abordado en mayor medida que la lite-
ratura sobre transferencia de formacion: las caracteristicas del formador,
como emisor de conocimiento, y el tipo de conocimiento a transmitir.

2.1 El éxito de la formacion

El éxito de la formacion puede observarse a través de tres tipos de resultados
a nivel individual: cognitivos, afectivos y de comportamiento (Kraiger et al.,
1993; Hertenstein, 2001). Los primeros tienen su reflejo en un aumento en el
nivel de los conocimientos del individuo acerca de los hechos. Los segundos
reflejan emociones o sentimientos que resultan de esa experiencia de formacion.
Por tltimo, los resultados de comportamiento se dan cuando el individuo pone
en uso dichos conocimientos en su puesto de trabajo. Es decir, el resultado de
comportamiento supone la aplicacién real de lo aprendido al entorno laboral y
se produce después de que el formado haya absorbido los conocimientos y crea
que puede aplicarlos a una tarea propia de su puesto de trabajo (Hertenstein,
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2001). Asi pues, el estado de preparaciéon del formado al final de la formacién
viene dado por el aprendizaje obtenido durante la formacién y las intenciones
de implementar la transferencia (Machin y Fogarty, 2003).

En esta linea, el aprendizaje, considerado como un cambio relativamente per-
manente en la cognicién que resulta de la experiencia y que influye directa-
mente en el comportamiento, es uno de los objetivos fundamentales de la for-
macién que implica cambios en la base de conocimientos y habilidades del
formado (Blanchard y Thacker, 1999; Campbell y Kuncel, 2001). Mds atn, el
cambio en el comportamiento del formado después de la formacién sdlo es
posible si se han adquirido nuevos conocimientos y habilidades (Mathieu et al.,
1992; Warr y Bunce, 1995; Colquitt et al., 2000; Velada y Caetano, 2007,
Campbell y Kuncel, 2001). Por tanto, si el proceso de formacién supone, en tlti-
ma instancia, la aplicacién al puesto de trabajo de los contenidos de la forma-
ciéon (e.g., Axtell et al., 1997; Awoniyi et al., 2002), dicha aplicacién estard
influida por el aprendizaje, medido en términos de mejora de los conocimientos
y habilidades del formado. Es decir, para que la transferencia de formacion se
produzca y se culmine asi el proceso formativo, se ha de producir el aprendiza-
je individual como resultado intermedio de la formacién, pues un mayor nivel
de aprendizaje conduce a una formacién mds exitosa (Rouiller y Goldstein,
1993; Xiao, 1996; Oakes et al., 2001; Nijman et al., 2006; Velada y Caetano,
2007) y a una mejora en el desempefio del formado (Noe y Schmitt, 1986;
Oakes et al., 2001), lo que permite formular la siguiente hipétesis:

HI: La mejora de los conocimientos y habilidades del formado mediante el
aprendizaje incide positivamente sobre la aplicacion de dichos conocimientos
al puesto de trabajo.

2.2 El papel del formador

El papel del formador como emisor en el proceso de transferencia de conoci-
mientos ha recibido mayor atencién por parte de la literatura de gestién del
conocimiento que por parte de la literatura sobre transferencia de formacién. En
este sentido, el papel del formador, entendido como aquel individuo que posee
el conocimiento que se quiere transmitir al receptor (Albino ef al., 2004), se
considera clave en el éxito del proceso de transferencia, ya que, por ejemplo,
puede mostrar buena disposicién a enviar una documentacién detallada que
recoja parte de su conocimiento acumulado o, por el contrario, mostrarse rece-
loso de hacerlo; puede estar dispuesto a proporcionar al receptor un asesora-
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miento o consejo valioso sobre cémo adaptar ese conocimiento a las condicio-
nes en las que este dltimo quiere aplicarlo o no estar motivado para hacerlo, etc.
(Szulanski, 2000). Asi pues, una cuestién de importancia en relacién con el for-
mador y su contribucién al éxito en la transferencia de formacién es su nivel de
motivacion para transmitir conocimientos (Szulanski, 2000).

En este sentido, si bien en la literatura sobre transferencia de conocimiento
algunos autores consideran que los individuos son inherentemente hostiles a
compartir conocimiento por el tiempo y esfuerzo que supone, por la percep-
cién de pérdida de ventaja y de poder con respecto a los demds compafieros
de la organizacién o por miedo a que sus conocimientos sean criticados por
sus compaiieros (e.g., Davenport et al., 1998; Davenport y Prusak, 1998;
Gupta y Govindarajan, 2000; Bollinger y Smith, 2001; Cabrera, 2002; Goh,
2002; Husted y Michailova, 2002; Carlile, 2004; Sun y Scott, 2005), al cen-
trar la discusion en el proceso de formacién propiamente dicho, se presupone
que los formadores asumen ese rol porque son personas con un deseo natural
de compartir lo que saben (O’Dell y Grayson, 1998; Dixon, 2000). Esto puede
deberse a razones vocacionales, ya sea porque les gusta formar, o por ser apa-
sionados de esa drea de conocimiento en concreto (O’Dell y Grayson, 1998).
Pero ademas, el formador desea la transferencia de conocimiento como forma
de fomentar su reputacion de experto, lo que puede suponer beneficios direc-
tos como una mejor remuneracion, seguridad en el trabajo, promociones futu-
ras o interés de otros miembros de la organizaciéon por compartir conoci-
miento con quien tiene una reputacién de poseer conocimiento valioso
(Davenport y Prusak, 1998). Por tanto, se puede afirmar que la motivacién del
formador puede influir sobre la abundancia de ejemplos, informaciones y
ayuda que suministre al receptor, incidiendo asi sobre el éxito del proceso de
transferencia de los conocimientos aprendidos durante la formacion
(Szulanski et al., 2004). Sobre la base de estas consideraciones se formula la
siguiente hipdtesis:

H2: La motivacion para transferir conocimientos del formador incide posi-
tivamente sobre el éxito de la formacion.

2.3 El tipo de conocimiento a transferir

El tipo del conocimiento ha sido ampliamente estudiado en la literatura
como uno de los factores mds influyentes en el éxito de la transferencia
(Grant, 1997; Teece, 1998; Hansen, 1999; Zack, 1999b; Dixon, 2000; Gupta
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y Govindarajan, 2000; Takeuchi, 2001; McEvily y Chakarvarthy, 2002;
Carlile, 2004; MacNeil, 2004; Ordéiiez, 2004; Ju et al., 2006). Asi, la influen-
cia del cardcter ticito, complejo, novedoso y especifico del conocimiento ha
sido ampliamente abordada en la literatura sobre gestion del conocimiento,
pero ha recibido escasa atencion en las investigaciones sobre la transferencia
de formacion.

El caracter tdcito del conocimiento hace referencia a su escasa articulacion
y es ampliamente reconocido como una de las barreras a la transferencia de
conocimiento, al suponer una mayor lentitud y coste de transferencia frente al
explicito (Von Hippel, 1994; Grant, 1997; Teece, 1998; Hansen, 1999; Gupta
y Govindarajan, 2000; Takeuchi, 2001; MacNeil, 2004; Ordénez, 2004).
Algunos autores como Simonin (1999) llegan a considerar el cardcter tdcito
del conocimiento como una importante fuente de frustracién y de dificultad
en el aprendizaje que puede dar pie a la desestabilizacion, el conflicto e, inclu-
s0, la ruptura de iniciativas de transferencia de conocimiento. Su transferen-
cia requiere una enseflanza y un aprendizaje que se desarrollen mediante la
demostracion, observacion, imitacién y retroalimentacion, actividades que
requieren un contacto personal durante un largo periodo de tiempo (Ordéiiez,
2004). En definitiva, la transferencia de conocimiento tdcito requiere meca-
nismos que favorezcan la relacién interpersonal (Goh, 2002).

La complejidad del conocimiento es una caracteristica que afecta al éxito de
la transferencia puesto que precisa para su comprension del procesamiento de
numerosas informaciones y del dominio previo de distintos elementos o con-
ceptos interdependientes de un sistema, que pueden referirse a una o mas uni-
dades de la organizacién (Dixon, 2000; McEvily y Chakarvarthy, 2002). En
este sentido, McEvily y Chakarvarthy (2002) consideran que si el conoci-
miento es complejo se incrementard la dificultad y el coste de la transferen-
cia. Por su parte, Ju et al. (2006) opinan que la complejidad del conocimien-
to da lugar a mayores dificultades para que la organizacién ejecute sus
procesos de integracion del conocimiento, entre los cuales estd la transferen-
cia. En esta misma linea, Nieto y Pérez (2004) consideran que el conoci-
miento complejo es lento de transferir y, por lo tanto, mds dificil de aplicar. El
hecho de que el conocimiento complejo requiera procesar multiples informa-
ciones, a partir de una base amplia de conocimientos previos, tiene como con-
secuencia el requerimiento de una mayor capacidad de absorcion del recep-
tor; ademads, la interdependencia de los elementos del conocimiento complejo
lleva a que las comprensiones parciales por parte del receptor no sean dtiles,
al no conocer realmente como funciona el todo (McEvily y Chakarvarthy,
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2002). En definitiva, cuanto mds complejo sea el conocimiento, mayor difi-
cultad habrd en que un individuo pueda comprenderlo y mds probabilidades
habra de que el proceso de transferencia no tenga éxito (Teece et al., 1997).
Por otra parte, el conocimiento complejo impone mayores exigencias sobre la
habilidad cognitiva y sobre la base de conocimientos previos que el formado
necesita poseer para aprender lo que se le estd transmitiendo, con lo cual difi-
culta el aprendizaje y también la aplicacion al puesto de trabajo de los cono-
cimientos y habilidades (Dixon, 2000; McEvily y Chakarvarthy, 2002; Nieto
y Pérez, 2004; Ju et al., 2006).

El conocimiento novedoso, entendido como aquel que no se encuentra pre-
sente en la base de conocimientos previos, suele caracterizarse por el cambio,
caos y contradiccion que conlleva. Estas caracteristicas pueden hacer que el
conocimiento novedoso suponga un enfrentamiento con la base de conoci-
miento previa del receptor, lo cual puede favorecer su rechazo (Peng y
Akutsu, 2001). No obstante, la novedad también conlleva matices positivos
para la transferencia de conocimiento y, asi, el hecho de disponer de un cono-
cimiento no duplicado y relevante para el resto de la organizacién favorece la
intensidad de los flujos de conocimiento (Gupta y Govindarajan, 2000).
Ademds, debe tenerse en cuenta que el conocimiento estd en constante cam-
bio tanto a nivel individual como organizativo (Bollinger y Smith, 2001). De
este modo, los individuos se enfrentan a situaciones en las que deben dar res-
puesta a nuevos retos y problemas, y necesitan, por lo tanto, nuevos conoci-
mientos que les ayuden a ejecutar su trabajo; por este motivo, si el conoci-
miento que se pretende transmitir incluye soluciones novedosas a los
problemas a los que se enfrentan los individuos, ello aumentard el interés del
receptor por dominarlo (Brown y Duguid, 2000). En este sentido, disponer de
un conocimiento que sea reconocido como novedoso y ttil puede fomentar y
ayudar a su transferencia. Asi pues, el hecho de que el conocimiento a trans-
mitir esté actualizado y aporte al receptor nuevas soluciones a los problemas
que se encuentra en su puesto de trabajo, predispone positivamente al forma-
do tanto a recibir formacién como a transferir los conocimientos y habilida-
des aprendidos al puesto de trabajo (Brown y Duguid, 2000; Gupta y
Govindarajan, 2000).

El cardcter especifico del conocimiento hace referencia a que éste se
encuentre vinculado a un contexto propio y particular de una organizacién o
un departamento. En este sentido, el conocimiento especifico puede ser fuen-
te de ventaja competitiva sostenible, al diferenciarse de la competencia (Zack,
1999b), aunque también puede conllevar dificultades en su gestion. De este
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modo, Ju ef al. (2006) consideran que el carécter especifico del conocimien-
to puede contribuir a ralentizar el aprendizaje y a dificultar su transferencia
dentro de la organizacién. En esta linea, Grimaldi y Torrisi (2001) consideran
que ciertos conocimientos especificos estdn basados principalmente en la
experiencia, por lo que es un conocimiento mds dificil de codificar y de trans-
mitir. Segtin estos autores, el conocimiento especifico requiere mas discusion
y contacto personal entre las partes implicadas en la transferencia. No obs-
tante, cuando la formacion se centra en conocimientos y habilidades especifi-
cos de la organizacion, ello hace que el formado los considere titiles para su
rendimiento y desarrollo dentro de la misma, lo cual afectard a su nivel de
aprendizaje y a su transferencia al puesto de trabajo (Davenport et al., 1998;
Zack, 1999b; Von Krogh et al., 2001).

Asfi pues, el cardcter ticito, complejo, novedoso y especifico del conoci-
miento que se pretende transferir va a incidir en la facilidad para ser com-
prendido por el formado, lo que, a su vez, puede afectar a su aprendizaje y
aplicacién al puesto de trabajo (Zander y Kogut, 1995; Szulanski, 1996, 2000;
Teece, 1998; Simonin, 1999; Szulanski et al., 2004). Sobre la base de estos
argumentos se plantea la siguiente hipétesis:

H3. El tipo de conocimiento a transferir incide sobre el éxito de la forma-
cion.
H.3.a. El cardcter tdcito del conocimiento a transferir incide negativa-
mente en el éxito de la formacion.

H.3.b. La complejidad del conocimiento a transferir incide negativamen-
te en el éxito de la formacion.

H.3.c. El cardcter novedoso del conocimiento a transferir incide positi-
vamente en el éxito de la formacion.

H.3.d. El cardcter especifico del conocimiento a transferir incide positi-
vamente en el éxito de la formacion.

Otro de los factores que afectan a la transferencia de conocimientos duran-
te el proceso formativo y que estd, en gran medida, vinculado al tipo de cono-
cimiento que se intenta transferir, es el grado en que el formador estd motiva-
do para articular el conocimiento que se encuentra en su interior de forma que
pueda ser absorbido por el formado. Pero el formador no puede articular el
conocimiento Unicamente desde su propia perspectiva. La articulacion del
conocimiento requiere una actividad previa que consiste en valorar la base de
conocimiento del formado (Albino et al., 2004; Carlile, 2004); es decir, el for-
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mador como emisor debe identificar qué es lo que el formado ya sabe y cué-
les son los conocimientos que posee antes de empezar la transferencia, de tal
manera que pueda establecer qué es lo que el receptor estd en disposicién de
aprender facilmente (Von Hippel, 1994). En este sentido, si frecuentemente se
representa el proceso de aprendizaje como un anclaje de nuevas piezas de
conocimiento a conocimientos relacionados ya existentes en el receptor, la
habilidad del formador para reconocer dénde se encuentra el “anclaje” mas
adecuado para el conocimiento que pretende transmitir se convierte en una
actividad importante. Asi pues, el formador puede ayudar al formado a
“situar” conceptualmente el conocimiento que pretende transferirle. Por otro
lado, el formador debe tener un cierto conocimiento no solo de las caracteris-
ticas operativas del formado, sino de cuestiones relacionadas con la historia
de la organizacién o departamento en que se encuentra (Maritan y Brush,
2003), asi como del tipo de conocimiento que ha de transferir. De este modo,
la imagen que el formador tiene del usuario, sus necesidades y competencias
determinan el nivel de detalle, tono y enfoque de las ideas que le va a trans-
mitir. Pero, antes de iniciar la transferencia, el formador ha debido realizar un
esfuerzo por articular el conocimiento a través de la codificacioén y la abs-
traccion, por documentar la prictica y por reconstruir la racionalidad de la
misma, para asi saber qué necesita ser transferido (Szulanski, 2000; Boisot,
2002). En este sentido, el formador debe enfrentarse a la tarea inevitable de
representar su conocimiento en un c6digo que permita su transferencia al
receptor, lo cual requiere la seleccién de informacién y su organizacién
(Albino et al.,2004). Esto hace que el tipo de conocimiento a transferir influ-
ya en la motivacion de los formadores para hacer frente a las tareas propias de
la transferencia. Sobre la base de estas consideraciones se plantea la siguien-
te hipétesis.

H4. El tipo de conocimiento incide sobre la motivacion para transferir del
formador.
HA4.a. El cardcter tdcito del conocimiento incide negativamente sobre la
motivacion para transferir del formador.

HA4.b. La complejidad del conocimiento incide negativamente sobre la
motivacion para transferir del formador.

H A4 .c. El cardcter novedoso del conocimiento incide positivamente sobre
la motivacion para transferir del formador.

HA4.d. El cardcter especifico del conocimiento incide positivamente sobre
la motivacion para transferir del formador.
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De manera resumida, en la figura 2 se presenta el modelo y las hipétesis que
se pretenden contrastar en esta investigacion.

Figura 2
El papel del formador y el tipo de conocimiento
en el éxito de la formacion

H4 Motivacion del H2
Formador

—I Conocimiento Tacito

—| Conocimiento Complejo Aprendizaje [— Aplicacion

—| Conocimiento Novedoso

—I Conocimiento Especifico

3. METODOLOGIA

En aras de contrastar las hipétesis anteriormente planteadas se realizé un estu-
di6 empirico considerando como poblacion los establecimientos de restauracion
moderna' de las Islas Canarias identificados a través de los informes
Hostelmarket 2005 y 2006. Del total de 163 establecimientos de restauracion
identificados se logrd la colaboracion en el estudio de 137. Durante el trabajo de
campo, que se realiz6 entre noviembre de 2006 y febrero de 2007, se encuesta-
ron a aquellos gerentes y encargados® de establecimientos que hubieran recibido

" La eleccién del sector de la restauracién moderna como contexto de la investigacion estuvo motivado no
s6lo por la relevancia que este sector tiene dentro de la economia de Canarias, orientada hacia el turismo, sino
también por el papel fundamental que adquiere la formacién dentro de una industria donde es muy dificil sepa-
rar la calidad del servicio que se ofrece del empleado que lo presta.

? Los gerentes y encargados son una figura clave para dar la consistencia y homogeneidad al servicio pres-
tado en los restaurantes debido a los altos indices de rotacién del personal de base que experimentan este tipo
de unidades (Davis y Stone, 1991). Ademads, tal y como afirma Krueger (1991), las consecuencias mds costo-
sas de un trabajo mal hecho en la restauracion se observan en los puestos de mds cualificacién, como directi-
vos de turno o subgerentes, y no en los puestos més operativos. Por este motivo, se decidié elegir como unidad
de andlisis de la presente investigacion a aquellos gerentes y encargados que recibieron formacién dentro del
seno de la empresa, durante un minimo de 15 horas.
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formacién en un horizonte temporal fijado por los investigadores (entre 1 mes y
12 meses anteriores a la realizacion de la encuesta). La realizacion in situ de las
encuestas personales a los gerentes y encargados permitié obtener un alto indice
de respuesta (114 cuestionarios vélidos). En el cuadro 1 se muestran de manera
esquematizada las principales caracteristicas del trabajo de campo.

Cuadro 1
Ficha técnica de la investigacion
| Procedimiento metodoldgico Encuesia
Gerentes y encargados de restauracion moderna que hubieran recibido
Delimitacidn del universo formacion formal de 15 horas de duracidn minima en el periodo fijado (1-
: : 12 meses)
Ambito geogrifico Islas Canarias
Poblacién 163 establecimientos de restauracion moderna
WI.. ﬁo‘hl im el Cuestionario con presencia de encuestador
Procedimiento de muestreo Autoseleccion, tras abarcar toda la poblacién
Tamaiio de la muestra 137 establecimientos de restauracion modemna
Tasa de respuesta 84,05%
Nivel de confianza 95% Z=1.96 p=q=50%
Error muestral 3.35%
Fecha de la realizacion del st Octubre 2006
Fecha del de Noviembre 2006 — Febrero 2007

Fuente: Elaboracién propia

El cuestionario utilizado en la investigacion se disefié sobre la base de la revi-
sién la literatura que permitio la elaboracién de las escalas Likert de medida de
las variables incluidas en el modelo tedrico. Asi, la motivacion del formador fue
medida a través de items normalmente utilizados en la literatura sobre transfe-
rencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 1996; Hansen, 1999; Lim y Johnson,
2002; Garcia, 2004). Por su parte, para el conocimiento se utilizaron las cuatro
dimensiones ampliamente identificadas en la literatura: caracter ticito, comple-
jo, novedoso y especifico del conocimiento. Dado que gran parte de los trabajos
de investigacion sobre transferencia de conocimiento se abordan desde la pers-
pectiva interorganizativa, que es un marco muy distinto al que ofrece un curso
de formacion, muchos de los items de las escalas analizadas tuvieron que ser
adaptados a partir de la revisién de los trabajos de la literatura de gestién del
conocimiento (e.g., Zander y Kogut, 1995; Hansen, 1999, Simonin, 1999; Peng
y Akutsu, 2001; Bolivar, 2003; Carlile, 2004; Segarra, 2006). Finalmente, el
éxito de la formacion en términos de aprendizaje y aplicacion al puesto de tra-
bajo de los conocimientos aprendidos fue medida con items normalmente utili-
zados en la literatura sobre formacion (e.g., Gist et al., 1991; Tesluk et al., 1995;
Xiao, 1996; Tannenbaum, 1997; Seyler et al., 1998).
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4. ANALISIS Y RESULTADOS

Para determinar la dimensionalidad de los diferentes constructos que confor-
man el modelo propuesto se partié de un andlisis exploratorio de componentes
principales con rotacién varimax. La fiabilidad de las escalas fue a su vez medi-
da a través de su consistencia interna utilizando el estadistico Alfa de Cronbach.
A través de este procedimiento se descartaron aquellos items que presentaban
problemas de validez y cuya eliminacién mejoraba la fiabilidad de las escalas.

Con respecto a la motivacion del formador, los resultados del andlisis fac-
torial, recogidos en la tabla 1, aconsejan la utilizacion de este tipo de andlisis,
tal y como se desprende del indice KMO y el de esfericidad de Bartlett. Estos
resultados pueden considerarse aceptables, ya que el porcentaje de varianza
total explicada es del 52,1%; las cargas factoriales presentan niveles superio-
res a 0,695 y las comunalidades de cada item son superiores a 0,5, salvo para
uno de los ftems, que se decidi6 mantener en la escala para asegurar la vali-
dez de contenido, dado que su comunalidad estd muy cerca del limite (0,483).
En cuanto a la fiabilidad de la escala, se observa que el Alfa de Cronbach pre-
senta un valor aceptable (0,633).

Tabla 1

Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala
que mide la motivacién del formador 2

i : . . Alfa
Variables Com. Factor Cronbach
Los formadores se mostraron muy dispuestos a ensefar 0,513 0,716
Los formadores estaban muy dispuestos a ayudar cuando surgian
s S L 0.541 0,736
dificultades en la comprension v uso del contenido
Los formadores conocian las caracteristicas de nuestro entornoe de trabajo y =i 0,623
(I < | 0548 0,741
adaptaron a ello sus enseianzas
Los formadores adaptaron sus ensefanzas a nuestro nivel previo de =
ey ey 0,483 0,695
conocimientos y habilidades
Autovalor del factor 2,085
Porcentaje total de varianza explicada 52,115
Pruebas de idoneidad:
[ndice KMO: 0,705
Esfericidad de Bartlen: 73,048
Nivel de significacidn: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,633
Factor : Motivacion del fi lor para fiar “"MOTIVACION DEL FORMADOR™

2 Los datos que aparecen en las columnas con la etiqueta “Com.” se corresponden con las comunalidades y los
que aparecen en las columnas con la etiqueta “Factor” se corresponden con las cargas factoriales.
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Los resultados del andlisis de componentes principales aplicado a la escala
de conocimiento indican la idoneidad de este andlisis asi como el cardcter
multidimensional del constructo (véase tabla 2). Asi, se observa la existencia
de cuatro factores que coinciden con los expuestos en el modelo tedrico: (1)
“cardcter complejo del conocimiento”, “cardcter especifico”, “cardcter nove-
doso” y finalmente “caracter tacito® del conocimiento”. Estos resultados pue-
den considerarse aceptables, ya que el porcentaje de varianza total explicada
es casi del 70% y las cargas factoriales presentan niveles superiores al 0,5. Por
ultimo, las comunalidades de los items son superiores a 0,5, salvo para dos de
los items, aunque se decide mantenerlos en el modelo para garantizar la vali-
dez de contenido. En cuanto a la fiabilidad de las escalas, se observa que el
Alfa de Cronbach de las escalas de los factores 2 y 4 son superiores al 0,7,
mientras que las de los factores 1 y 3 se encuentran por encima del 0,6, igual
que el Alfa de Cronbach de la escala global (0,603).

En relacién a la escala que mide el aprendizaje, los indices KMO y esferi-
cidad de Bartlett, recogidos en la tabla 3, aconsejan la utilizacién del andlisis
factorial para analizar su dimensionalidad. Los resultados del andlisis facto-
rial se consideran aceptables al explicar el 60% de la varianza total. Ademds,
las cargas factoriales presentan todos niveles altos, superiores al 0,7. Por tlti-
mo, las comunalidades de cada item exceden en todos los casos el umbral del
0.5 y el Alfa de Cronbach de la escala toma un valor de 0,668.

* Con respecto a este factor se ha de indicar que en el cuestionario se incluyeron mds items que pretendian
contrastar el cardcter ticito del conocimiento, pero en el trabajo se campo se evidencié que a los encuestados
les resultaba dificil entender a qué se estaba haciendo referencia, a pesar de las explicaciones y ejemplos que
se les daba por parte del encuestador, por lo que tras los andlisis de fiabilidad se decidi6 eliminarlos de los and-
lisis. Esto hace que el constructo que pretendia recoger la dimensién de conocimiento ticito, esté formado sélo
por aquellos items relativos a la documentacién de la informacién, que se corresponden mds con el conoci-
miento explicito. Por este motivo, aunque el nombre mds apropiado del factor deberia ser “cardcter explicito
del conocimiento”, dado que en la literatura el conocimiento ticito y explicito son considerados como los extre-
mos de un continuo, utilizaremos dicho factor con signo inverso y con la denominacién de “conocimiento taci-
to” a fin de mantener cierta congruencia terminoldgica sobre la base del modelo teérico propuesto.

164



La formacion como proceso de transferencia de conocimiento: el papel del...

Tabla 2

Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala
que mide las caracteristicas del conocimiento

Factor Factor Factor Factor Alfa

Variables Com. 1 2 3 4 Cronbach

Los contenidos del curso no se ajustaban a
mis ideas y conocimientos previos

0.752 0,870 -0,020 0,012 -0,003

El contenido del curso creaba confusidn
porque no se ajustaba a la forma 0,718 0,842 0,066 0,066 0,005 0,659
tradicional de hacer las cosas

El contenido del curso era dificil de

=5 0,303 0,532 0,100 -0,024 0,096
comprender y utilizar
El curso trataba sobre equipos, sistemas,
productos, etc. propios de mi empresa, 0,870 0,047 0,929 0,061 0,004
distintos de los de la competencia 0,870
El curso era sdlo de utilidad en la empresa 0.881 0.129 0925 0.066 0065

en la que estoy actualmente

El curso hacia referencia a aspectos que
implicaban importantes cambios en mi 0,748 0,109 0,010 0,846 -0.142
forma de trabajar o en la de mi unidad

El I:Llrsl.'l. hacia ml'c_n:nf.'m a aspectos 0.688 0.069 0,019 0,817 0.124 0,620
novedosos para mi unidad

El contenido del curso se apoyaba en

anéedotas, trucos y experiencias de los 0,448 -0.203 0,155 0,550 0,283

formadores

El contenido del curso estaba bien
J loen les, inf (L8008 0,021 0,100 0,120 0,885
software auto-explicado, ete.

0,710

La documentacidn escrita proporcionada

facilito el ap lizaje de los co idos del | 0,770 0,125 0,183 0,015 0,849
curso

Autovalor del factor 2,198 1.794 1.684 1.310

Porcentaje parcial de varianza explicada 21,980 17,945 16,840 13,102

Porcentaje total de varianza explicada 69,866

Pruebas de idoneidad:

Indice KMO: 0,534

Esfericidad de Bartleu: 286,436

Nivel de significacion: 0,000

Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,603

Factor |: Dificultad de comprensidn del conocimiento a transferir “CARACTER COMPLEIO DEL
CONOCIMIENTO™

Factor 2: Especificidad del conocimiento a transferir “CARACTER ESPECIFICO DEL CONOCIMIENTO"
Factor 3: N lad del conocimiento a ferir "CARACTER NOVEDOSO DEL CONOCIMIENTO™

Factor 4: Grado de doc ion del imi a transferir “CARACTER TACITO DEL CONOCIMIENTO™
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Tabla 3

Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala
que mide el Aprendizaje

Variables Com. Fa(:tor Alfa Cronbach
Asimilé gran pnnc_dc los canocimientos y habilidades que contenia 0.723 0.850
el curso de formacion de referencia
Aprendllmuchn a partir de la asistencia al curso de formacion de 0.580 0.762 0,668
referencia
Tenia confianza en mi capacidad para usar en el trabajo las 0515 0717
habilidades aprendidas en el curso de referencia ) '
Autovalor del factor 1818
Porcentaje total de varianza explicada 60,601
Pruebas de idoneidad:
Indice KMO: 0,614
Esfericidad de Bartle: 56,333
Nivel de significacion: 0,000
Factor 1: “"APRENDIZAJE"

En la tabla 4 se muestran los resultados del andlisis de componentes princi-
pales y de fiabilidad de la escala utilizada para medir la aplicacién de los
conocimientos aprendidos al puesto de trabajo. Los indices KMO y esferici-
dad de Bartlett aconsejan la utilizacién del andlisis factorial, que finalmente
ha dado como resultado un tnico factor y que explica mds del 60% de la
varianza total. Las cargas factoriales presentan todos niveles altos, superiores
al 0,67 y las comunalidades de los dos primeros items superan el umbral del
0,5, mientras que el tercero se queda cerca del mismo (0,456), por lo que se
decidi6 mantenerlo en la escala. Respecto de la fiabilidad de la escala, se
observa un Alfa de Cronbach aceptable (0,701).

Tabla 4
Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala
que mide la Aplicacién

Factor Alfa
Variables Com. 1 Cronbach

Frﬂ_‘l._lcn!emenle he. utilizado en el trabajo los conocimientos y 0.755 0.869

habilidades aprendidas

Hl_? 1nf:{?r|.)<)mdu gran parte de las h:IIbllldndes aprendidas en el curso en 0.676 0.822 0,701
mis actividades cotidianas de trabajo

He pcljs:fdn en como rncJt}mr‘Ia upllc:n:llén de las habilidades y 0456 0.675
conocimientos en los que tenia menor nivel

Autovalor del factor 1888

Porcentaje total de varianza explicad 62,922

Pruebas de idoneidad:

indice KMO: 0.609

Esfericidad de Bartlett; 71,381

Nivel de significacion: 0,000

Factor 1: “APLICACION"
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Debido al elevado nimero de variables incluidas en el modelo y al tamafo
muestral finalmente conseguido, no fue posible estimar dicho modelo de
forma conjunta utilizando modelos de ecuaciones estructurales con variables
latentes. Por este motivo, y para cada una de las dimensiones de los inputs del
modelo, se ha creado una variable observada a partir de los factores derivados
de los andlisis factoriales exploratorios, para generar, de este modo, un mode-
lo path. Ello permitié una reduccién de la complejidad del modelo, la especi-
ficacion del mismo y el logro de un ajuste adecuado (véase figura 3).

Figura 3
El papel del formador y el tipo de conocimiento
en el éxito de la formacion: resultados
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Los resultados del andlisis del modelo representado, recogidos en la tabla 5,
ponen de manifiesto una bondad de ajuste satisfactoria dado que todas las
medidas del ajuste absoluto, incremental y de parsimonia se sitdan alrededor
de los limites recomendados en la literatura. Los niveles de las correlaciones
multiples al cuadrado reflejan claramente que en la explicacién tanto del
Aprendizaje (R* = 0,234), como de la Aplicacién (R* = 0,222) existen otros
elementos que contribuyen a la misma, y que no han sido recogidos en este
modelo que se ha centrado sélo en el papel del formador y del tipo de cono-
cimiento a transmitir.
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Tabla 5
Medidas de bondad del ajuste global del modelo

CMIN DF P RMSEA NFI CFI1 CMIN/DF

4,846 11 0,938 0,000 0,948 1,000 0.441

Después de hacer un examen detenido de los estimadores estandarizados y
de las razones criticas del modelo que se ha especificado se puede poner de
manifiesto que:

* El aprendizaje influye positiva y significativamente sobre la aplicacién de
los conocimientos y habilidades aprendidos al puesto de trabajo (0,472,
p<0,001), lo que permite aceptar la HI.

* Con respecto al formador, los resultados reflejan que su motivacién a
transferir influye positiva y significativamente en el resultado de la formacién
(0,222, p<0,05). Sobre la base de estos resultados se acepta la hipdtesis H2.

* Por otra parte, se ha evidenciado que tanto el cardacter complejo del cono-
cimiento a transmitir, como el caridcter novedoso inciden sobre el nivel de
aprendizaje del formado. El primero de manera negativa (-0,201, p<0,05) y el
segundo de manera positiva (0,286, p<0,01). De este modo se pueden acep-
tar las hipétesis H3b y H3c. Sin embargo, ni el carécter tdcito ni el especifico
parecen tener influencia sobre el nivel de aprendizaje logrado por el formado,
con lo que no pueden validarse las hipdtesis H3a y H3d.

* Finalmente, en lo relativo a los aspectos relacionados con el tipo de cono-
cimiento a transmitir y su influencia sobre el formador, los resultados mues-
tran que el hecho de que el conocimiento a transmitir sea tdcito y complejo
influye negativamente en la motivacién del formador (-0,212, p<0,05; -0,214,
p<0,01), por lo que se aceptan las hipdtesis H4a y H4b. Por otra parte, si el
conocimiento a transmitir es novedoso y especifico, ello influye positivamen-
te en la motivacién del formador (0,351, p<0,001; 0,152, p<0,1), en linea con
lo establecido en las hipdtesis H4c y H4d.

5. DISCUSION

Los resultados obtenidos en esta investigacion han revelado que la inclusion
de las caracteristicas del formador y el tipo de conocimiento en el modelo clé-
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sico de transferencia de formacién puede suponer un importante avance en la
integracion de la gestién del conocimiento y la gestion de la formacién como
campos de investigacion (Muscatello, 2003; Butler et al., 2006). Ademads, y
en linea con los trabajos que establecen que un mayor nivel de aprendizaje
conduce a una transferencia mds exitosa (Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao,
1996; Oakes et al.,2001; Nijman et al., 2006; Velada y Caetano, 2007) en este
estudio también se obtienen resultados que avalan esta premisa.

Asfi pues, los resultados muestran que el formador, en lo que se refiere a su
nivel de motivacién para articular el conocimiento que pretende transmitir,
influye positiva y significativamente sobre el nivel de aprendizaje del forma-
do. Este resultado estd en consonancia con las argumentaciones realizadas por
autores que han estudiado el papel del emisor en la transferencia de conoci-
miento (e.g., Szulanski, 1996; Szulanski er al., 2004) y que postulan que
cuanto mayor sea la motivacién del emisor, mas dispuesto se muestra a pro-
porcionar abundante informacién de tipo explicativo al receptor. Por otra
parte, los resultados también revelan la influencia del tipo de conocimiento
dentro del proceso de formacién. En concreto, los resultados reflejan la
influencia significativa del tipo de conocimiento sobre la motivacién del for-
mador para transmitir el conocimiento, de tal modo que la novedad y la espe-
cificidad del conocimiento tienen una incidencia positiva sobre la motivacién
del formador; mientras que el caracter tacito y complejo presenta una influen-
cia negativa. Ademads, el cardcter complejo y el cardcter novedoso del cono-
cimiento a transmitir influyen directamente sobre el nivel de aprendizaje
alcanzado por el formado. En concreto, el nivel de aprendizaje estd influido
negativamente por la complejidad del conocimiento, en linea con las investi-
gaciones de diversos autores (e.g., Dixon, 2000; McEvily y Chakarvarthy,
2002; Ju et al., 2006). Por su parte, el cardcter novedoso del conocimiento
tiene una influencia positiva y significativa sobre el aprendizaje, tal y como
han argumentado Brown y Duguid (2000) y Gupta y Govindarajan (2000), ya
que si el conocimiento que se pretende transmitir estd actualizado y suminis-
tra nuevas ideas y soluciones, se genera una predisposicién del formado a
recibir la formacién y a aprender.

En conclusion, este estudio ha permitido identificar nuevos factores que
inciden sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y
habilidades aprendidos en el dmbito particular de una industria de servicios
como es la restauracién moderna, donde la formacién puede ser utilizada
como una herramienta importante dentro de la gestién de recursos humanos.
Asi pues, esta investigacion tiene importantes implicaciones practicas en la
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medida en que proporcionan informacién respecto a aspectos del programa
formativo que son relevantes y que tradicionalmente no han sido abordados
en profundidad. En concreto, la investigacion realizada aporta dos contribu-
ciones a la literatura sobre transferencia de formacién. En primer lugar, ana-
liza la influencia del tipo de conocimiento a transmitir dentro del proceso de
formacion. De este modo, en el disefio del proceso formativo habrd de tener-
se en cuenta que las caracteristicas del conocimiento pueden influir directa-
mente sobre el nivel de aprendizaje alcanzado por el formado, pero también
que esta influencia puede ser indirecta si se tiene en cuenta su impacto sobre
el propio formador. En este sentido, la organizaciéon debe resaltar el cardcter
novedoso y especifico de los conocimientos y habilidades que se pretende
transferir, en la medida en que pueden proporcionar al trabajador nuevas ideas
y herramientas para solventar los problemas de su trabajo diario. Pero, por
otra parte, debe tomarse en consideracién que la mayor complejidad de los
contenidos de la formacion va a influir negativamente no sélo sobre el nivel
de aprendizaje alcanzado por el formado sino sobre la motivacion y capaci-
dad para articular el conocimiento del propio formador. Finalmente, con rela-
cioén al formador, en esta investigacion se demuestra que su motivacion para
articular el conocimiento a transferir es un factor que también ha de ser inte-
grado en el disefio de la formacién, en la medida en que pueden adaptar los
contenidos al contexto particular del formado y a su ambiente de trabajo, lo
cual facilitard el aprendizaje y, a su vez, revertird en mayores niveles de trans-
ferencia de formacion.
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