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INTRODUCCION

Dadas las caracteristicas del entorno actual en el que se encuentran inmersas las organizaciones, cuyo
rasgo principal es el dinamismo y la complejidad, éstas se ven sometidas a fuertes presiones para ser
flexibles y adaptarse a los cambios. Una de las estrategias con las que cuenta la empresa para aumentar
su flexibilidad y seguir siendo competitiva es tener una base de capital humano con amplios
conocimientos y habilidades (Pfeffer, 1994; MacDuffie, 1995; Wright y Snell, 1998; Wright, Dunford
y Snell, 2001; Hatch y Dyer, 2004; Michie y Sheehan, 2005). Este hecho ha llevado a que las
organizaciones se centren en la gestion de recursos humanos como medio para la creacion y desarrollo
de dicha base de capital humano que les permita lograr una ventaja competitiva sostenible (Wright,

McMahan y McWilliams, 1994; Becker y Gerhart, 1996; Barney y Wright, 1998; Valle, 2004).

De este modo, la formaciéon como practica de gestion de recursos humanos estd cobrando cada vez
mas importancia en la creacion y desarrollo de un capital humano de importancia estratégica, en la
medida en que permite aumentar los conocimientos y habilidades relevantes de los empleados sobre
las tareas que deben desarrollar, asi como incrementar su satisfaccion e implicacion con la empresa
(Harel y Tzafrir, 1999; Ubeda, 2003; Mital, Desai, Mital y Subramanian, 2004; Stern, Song y O’Brien,
2004). En definitiva, la formacion puede influir sobre la flexibilidad de los recursos humanos y su
capacidad de adaptacion al incidir en sus conocimientos y habilidades, los cuales, a su vez, “[...]
forman la base de los comportamientos potenciales que un individuo puede desempefiar” (Wright y
Snell, 1998:766). Asi pues, el papel de la formacion es cada vez mas relevante en la medida en que es
una practica esencial para la creacion de un capital humano capaz de mantener, custodiar, generar,
compartir y usar el conocimiento que le permita a la organizacion lograr una ventaja competitiva
sostenible (Argote, Ingram, Levine y Moreland, 2000; Nonaka, Toyama y Nagata, 2000; Gallupe,
2001; Von Krogh, Nonaka y Aben, 2001; Wickert y Herschel, 2001; Husted y Michailova, 2002;
Albino, Garavelli y Gorgoglione, 2004). Ademas, la formacion constante también es una forma de
impedir la obsolescencia de los conocimientos del capital humano de la organizacion, logrando asi

mantener la ventaja competitiva sobre los competidores en el largo plazo (Wright et al., 1994).

No obstante, a pesar del reconocimiento de su relevancia, son numerosos los investigadores que
llaman la atencion 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, Maitlis y Yearta, 1997;
Brown, 2005; Velada y Caetano, 2007). En esta linea, la investigacion sobre el proceso de formacion,
y mas concretamente sobre la transferencia de formacion, se hace necesaria a fin de proporcionar
evidencias para que las organizaciones obtengan el maximo rendimiento de sus inversiones en
formacion. Es decir, un mayor conocimiento del proceso de transferencia de formacion que analice las

diversas etapas por las cuales los conocimientos y habilidades impartidos en la formacion son

X
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realmente aplicados al trabajo diario del formado, asi como de los multiples factores que inciden en
cada una de esas etapas, puede contribuir a lograr mayores niveles de éxito en los esfuerzos formativos
(Ford y Weissbein, 1997; Sparkes y Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Holton y Baldwin, 2003;
Johannessen y Olsen, 2003).

Por otro lado, en el campo de la direccion estratégica ha venido desarrollandose en los ultimos afios
una intensa actividad investigadora en torno a la gestion del conocimiento como activo estratégico
clave. A su vez, la literatura sobre gestion del conocimiento también resalta el papel de la formacion 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 formacion son dos areas de
investigacion que estan interesadas en analizar como pueden solventarse los obstaculos 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,
Ashton, Felstead y Storey, 1997; Sparkes y Miyake, 2000; Wickert y Herschel, 2001). A pesar de ello,
la investigacion que analiza las complementariedades de la gestion del conocimiento y la formacion ha
sido escasa (Gallupe, 2001). Por tanto, cabe plantearse las posibles aportaciones que la literatura sobre
gestion del conocimiento puede proporcionar sobre como planificar, ejecutar y controlar el proceso de
transferencia de formacion, de tal manera que los conocimientos y habilidades aprendidos sean

finalmente usados donde precisa la organizacion.

En consecuencia, en este trabajo de investigacion se pretende estudiar la conexion de conceptos
propios de la formacién con el cuerpo de conceptos propios de la gestion de conocimiento,
identificando sus puntos de coincidencia y sus complementariedades. No en vano Von Krogh
(1998:144) afirma que “[...] ensefar va de la mano de conocer”, o formulado de acuerdo con las
palabras de Kogut y Zander (1992:386), “[...] el aprendizaje tiene escasa significacion en ausencia de
una teoria del conocimiento organizativo”. Y, si de acuerdo con Von Krogh et al. (2001) la revision de
la literatura sobre gestion del conocimiento permite distinguir dos procesos centrales de conocimiento,
creacion y transferencia, el interés fundamental del presente estudio es analizar la transferencia de
conocimiento y su relacion con la formacion, ya que como indican Argote e Ingram (2000:164) “[...]
se necesita una mayor comprension de los procesos de socializacion y formacion que modifican o
cambian a las personas y como afectan a la transferencia de conocimiento”. Por tanto, sobre la base de
estas consideraciones, la formacion puede ser contemplada como un mecanismo para la transferencia
de conocimiento, pero también puede considerarse en si misma 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). En definitiva, los esfuerzos de

formacion son observables en la generalidad de las empresas, pero la cuestion que se plantea es si se
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estan realizando de tal forma que contribuyan positiva y sistematicamente a la transferencia de

conocimiento. Todo ello da pie a la siguiente cuestion de investigacion:

¢ Que factores explican el proceso de transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y

habilidades adquiridos durante la formacion?

En aras de dar respuesta a este interrogante, se hace preciso construir un modelo explicativo que
integre los principales factores y variables que influyen en el éxito de la transferencia de formacion.

Asi surge el principal objetivo de investigacion:

Construir un modelo explicativo de los factores que inciden en la transferencia al puesto de

trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacion.

La consecucion del objetivo de investigacion planteado requiere que se realice una revision de la
literatura sobre el proceso de formacion y su transferencia, asi como sobre la investigacion realizada
en torno a la gestion del conocimiento, profundizando en el proceso de transferencia de conocimiento.
Todo ello permitira disefiar un modelo tedrico que recoja el conjunto de variables explicativas del
proceso de transferencia de los conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacion al puesto
de trabajo. A partir de este modelo se formularan las hipotesis que concluyen la revision de la teoria y
la evidencia empirica publicada para explicar la transferencia de formacion, y se realiza un esfuerzo
encaminado a operativizar las variables en ¢él incluidas, a fin de abordar el estudio empirico de los

planteamientos teoricos que sustentan dicho modelo.

De esta forma, tanto los aspectos relacionados con el desarrollo tedrico como con el estudio empirico
justifican la relevancia del presente trabajo de investigacion. En primer lugar, y en referencia a la
fundamentacion teorica, es destacable que si bien la formacion y la gestion del conocimiento han
constituido temas de investigaciéon ampliamente abordados, dando lugar a numerosas contribuciones,
la conexion entre ambos campos ha sido escasa. Asi, y partiendo tanto de aquellos trabajos que se han
centrado en analizar las posibles aportaciones de la formacion a la gestion del conocimiento (Sparkes y
Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Hwang, 2003; Johannessen y Olsen, 2003; Jerez, Céspedes y
Valle, 2004) como desde los que han tratado la perspectiva opuesta (Muscatello, 2003; Butler, Le
Grice y Reed, 2006), esta investigacion tratara de esclarecer los puntos de conexion entre la formacion
y la gestion del conocimiento, en la creencia de que conceptos como transferencia de conocimiento y
transferencia de formacién estan muy vinculados. Por consiguiente, con este trabajo se pretende
contribuir a explicar el modo en que los esfuerzos de formacién pueden integrarse para apoyar la

gestion eficaz del conocimiento dentro de la organizacion y viceversa.

X1
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Por otra parte, la gran mayoria de los trabajos empiricos de gestion del conocimiento revisados
analizan la transferencia de conocimiento en empresas industriales y de servicios que muestran una
importante complejidad tecnoldgica y de conocimiento, asi como una relevante actividad innovadora
(e.g., sector aeroespacial, telecomunicaciones, microelectronica, biotecnologia, consultoria, etc.) es
decir, las denominadas industrias intensivas o ricas en conocimiento (e.g., Kogut y Zander, 1993;
Hansen, 1999; Jacob y Ebrahimpur, 2001; Lane, Salk y Lyles, 2001; Carlile, 2004; Szulanski,
Cappetta y Jensen, 2004). De este modo, en algunos foros hablar de conocimiento parece conllevar la
busqueda de mayores tasas de innovacion o de mayor nimero de patentes, cuestiones que enmarcadas
en otros sectores de la actividad economica, como la hoteleria o la restauracién, no parecen tan
aplicables. Sin embargo, el conocimiento también se gestiona en industrias que, aunque altamente
competitivas, son muy rutinarias (Pfeffer, 1994). Por todo ello, afrontar esta investigacion en el sector
de la restauracion, donde pudiera parecer a priori que los conocimientos y habilidades de los
empleados no son tan valiosos como otros recursos tangibles (e.g., instalaciones, materias primas,
etc.), responde al cuestionamiento de esta creencia por parte de autores como Pfeffer (1994). De ahi la
relevancia de la presente investigacion, que presenta no solo un marco integrador de la literatura de
transferencia de formacion y de transferencia de conocimiento, sino que también se desarrolla sobre la
base de una muestra de establecimientos de restauracion que ha apostado por la formacion de su

personal. Por ello, el objetivo empirico de esta investigacion sera:

Identificar los factores que inciden en la transferencia de formacion dentro del contexto de la

restauracion moderna.

Para alcanzar los objetivos formulados previamente, el trabajo realizado se estructura en cuatro
capitulos a los que precede esta seccion introductoria en la que se ha planteado, de manera sucinta, el
problema de investigacion al que se pretende dar respuesta, los objetivos de trabajo y la importancia de

la investigacion.

El primer capitulo, Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: revision de
la literatura y propuesta metodoldgica, se inicia con una revision tedrica de la literatura desarrollada
en el d&mbito de la formacion. Asi, en un primer lugar se abordan los fundamentos de la formacion -
concepto, objetivos y tipos- para, en segundo lugar, analizar el proceso clasico de formacion. A partir
de dicho analisis se resalta el papel de la fase de transferencia de formacion y de los factores clave que
inciden en ella. Posteriormente se analiza la relacion entre la formacion y la transferencia de
conocimientos, profundizando en el estudio de esta etapa central del proceso de gestion del
conocimiento a fin de identificar los factores clave que determinan su éxito. Finalmente, a partir de la

revision tedrica expuesta con anterioridad, se presenta un modelo explicativo de la transferencia de los

Xii
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conocimientos aprendidos en la formacion al puesto de trabajo que constituye el marco sobre el que se

desarrollaran los objetivos e hipotesis de la presente investigacion.

En el segundo capitulo, Disefio de la investigacion y metodologia, antes de establecer las bases sobre
las que se desarrollara la investigacion empirica, se realiza una aproximacion al sector de la
restauracion en Espafia que ayudara a enmarcar la investigacion y a comprender mejor el papel de las
cadenas de restauraciéon moderna en el mismo. Estos aspectos permitiran comprender, ain mas si cabe,
la importancia estratégica que la formacion y la transferencia de conocimientos pueden tener en un
sector de actividad orientado claramente a la prestacion de un servicio donde la interaccion entre el
personal y el cliente es clave. Enmarcados en este contexto, se presenta el objetivo empirico de esta
investigacion, asi como un esquema resumen de las hipotesis a contrastar. Una vez descrita la
poblacion y la unidad de analisis, se procede a detallar el proceso de recogida de informacion y las
fuentes utilizadas para ello. Por ultimo, se especifica como se llevo a cabo el trabajo de campo y las
técnicas que seran utilizadas para analizar los datos y contrastar las hipdtesis planteadas en la

investigacion.

En el tercer capitulo, Andlisis y resultados de la investigacion, se presentan los analisis estadisticos
realizados asi como los resultados obtenidos de los mismos. Se comienza describiendo las
caracteristicas de la muestra, tanto de los establecimientos que colaboraron como de los gerentes y
encargados encuestados. Posteriormente se procede al analisis de la dimensionalidad y propiedades
psicométricas de las escalas de medida utilizadas al objeto de constatar su validez y fiabilidad. Los
resultados se organizan como respuesta al objetivo empirico establecido y muestran, en primer lugar,
la relacién entre el resultado de la formacidn y la transferencia de formacion para, posteriormente,
analizar la relacion entre los diferentes factores o inputs que contribuyen a explicar tanto el resultado

de formacion como la transferencia de formacion.

Finalmente, en el cuarto capitulo, Conclusiones, implicaciones y recomendaciones, se presentan las
conclusiones mas relevantes del estudio asi como las implicaciones practicas y académicas del mismo.
Ademads, se hace referencia a las principales limitaciones que presenta el trabajo, proponiendo,

finalmente, algunas recomendaciones de cara a la realizacion de futuras investigaciones.

Xiii
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CAPITULO |
TRANSFERENCIA DE FORMACION Y CONOCIMIENTO
AL PUESTO DE TRABAJO: REVISION DE LA LITERATURA Y
PROPUESTA METODOLOGICA

1.1. LA FORMACION

En los entornos actuales, caracterizados por la complejidad y dinamicidad, se requiere de una gran
flexibilidad organizativa para adaptarse a los cambios, y una de las principales maneras de lograr dicha
flexibilidad es poseer una fuerza de trabajo con amplios conocimientos y habilidades (Pfeffer, 1994;
MacDuffie, 1995; Wright y Snell, 1998; Wright, Dunford y Snell, 2001; Hatch y Dyer, 2004; Michie y
Sheehan, 2005). Por este motivo, numerosos autores han estudiado la incidencia en el éxito
competitivo de aspectos relacionados con las capacidades organizativas derivadas de la gestion de los
recursos humanos, entre otras razones porque consideran que tener una fuerza de trabajo bien formada
es esencial para crear y mantener la ventaja competitiva de la empresa (Lado y Wilson, 1994; Wright,
McMahan y McWilliams, 1994; Koch y McGrath, 1996; Barney y Wright, 1998; De Sad y Garcia,
2002; Hatch y Dyer, 2004; Valle, 2004; Pérez, Montes y Vazquez, 2005).

Esta presion competitiva y la exigencia que plantea tener empleados capaces de adaptarse a los
cambios y aprender mas rapidamente han llevado a las organizaciones a buscar soluciones en la
formacion (Ubeda, 2003; Stern, Song y O’Brien, 2004). En este sentido, la formacion puede aumentar
los conocimientos y habilidades relevantes de los empleados sobre las tareas que deben desarrollar, asi
como incrementar su satisfaccion e implicacion con la empresa (Harel y Tzafrir, 1999; Mital, Desai,
Mital y Subramanian, 2004). En definitiva, la formacion puede influir sobre la flexibilidad de los
recursos humanos y su capacidad de adaptacion al incidir en sus conocimientos y habilidades, los
cuales, a su vez, “[...] forman la base de los comportamientos potenciales que un individuo puede

desempefiar” (Wright y Snell, 1998:766).

Ademas, desde la perspectiva de la vision de la empresa basada en los recursos, la formacion va a
permitir aumentar el caracter idiosincrasico del capital humano mediante la personalizacion o ajuste de
sus conocimientos y habilidades, lo cual hara que el valor del capital humano sea mas especifico
(Lepak y Snell, 1999; Valle, Martin, Romero y Dolan, 2000; Gainey y Klaas, 2003; Chen, Sok y Sok,
2007). Dicho de otro modo, cuando las organizaciones invierten adecuadamente en su capital humano,
el conocimiento y las habilidades resultantes pueden ser Unicos para el contexto particular de la

empresa. Asi pues, la formacion no so6lo evita la pérdida de valor de las capacidades del capital
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humano, mediante el continuo aumento de las habilidades de los empleados, sino que también puede

incrementar su caracter unico (Lepak y Snell, 1999).

En linea con todo lo anterior, Huselid (1995) considera la formacion como una practica que debe estar
integrada en los sistemas de practicas de gestion de recursos humanos de alto rendimiento, al igual que
Pfeffer (1998), quien enmarca la formacion dentro de las practicas estratégicas, es decir, aquellas que
influyen sobre los resultados de la empresa o que dan lugar a una mayor eficacia organizativa (Delery
y Doty, 1996; Valle, 2004). Por consiguiente, aunque todas las practicas de recursos humanos pueden
contribuir a aumentar los conocimientos y las habilidades de los recursos humanos, la formacion es la
principal actividad para conseguir unos empleados cualificados, flexibles y bien preparados que logren
la correcta ejecucion de cada una de las etapas del proceso de gestion del conocimiento (Aragdn,

Barba y Sanz, 2003).

Sin embargo, la formacién como funcién de recursos humanos sigue suscitando dudas, sobre todo en
cuanto a su eficiencia. En este sentido, varios investigadores llaman la atencion sobre el escaso
porcentaje de formacion que realmente acaba siendo aplicada en el entorno de trabajo (e.g., Foxon,
1997; McSherry y Taylor, 1994; Axtell, Maitlis y Yearta, 1997; Brown, 2005; Velada y Caetano,
2007). En este punto, la investigacion sobre el proceso de formacion, y mas concretamente sobre la
transferencia de formacion, puede proporcionar evidencias para que las organizaciones obtengan el
maximo rendimiento de sus inversiones en formacion. Es decir, un mayor conocimiento del proceso de
transferencia de formacion que analice las diversas etapas por las cuales los conocimientos y
habilidades impartidos en la formacion son realmente aplicados al trabajo diario del formado, asi como
los multiples factores que inciden en cada una de esas etapas, puede contribuir a lograr mayores

niveles de éxito en los esfuerzos formativos.
Asi pues, a continuacion se estudiaran los fundamentos de la formacion como marco de partida para

posteriormente analizar con mas detalle el proceso de transferencia de formacion y los principales

factores que pueden influir en su éxito.

1.1.1. La formacion: fundamentos
Concepto, objetivos y tipos de formacion
La formacion como practica de gestion de recursos humanos ha sido estudiada desde multiples

enfoques. Asi, desde una perspectiva mas psicologica se ha incidido sobre aspectos como las

caracteristicas intrinsecas del individuo y su efecto sobre la eficacia de la formacion (e.g., Baldwin y
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Ford, 1988; Tziner, Haccoun y Kadish, 1991; Noe y Colquitt, 2002). Desde una perspectiva mas
economica, se ha analizado si los esfuerzos dedicados a la formacion tienen realmente una
contrapartida que los justifique en términos de resultados organizativos (e.g., Russell, Terborg y
Powers, 1985; Aragon et al., 2003). La formacion' también ha sido analizada desde una perspectiva de
sistema, definiéndose como uno de los subsistemas organizativos que interactuan con el resto de los
subsistemas y que estd definido como un conjunto de politicas y actividades encaminadas a aumentar
la cualificacion de los miembros de la organizacion (Wills, 1994; Van der Krogt y Warmerdam, 1997).
No obstante, independientemente del enfoque seguido, se puede afirmar que las definiciones de

formacion son bastante coincidentes, tal y como se muestra en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Definiciones del concepto de formacion
Fuente: Elaboracion propia
AUTORES DEFINICION
Russell et al. (1985:850) “[...] programa planificado de importancia organizativa disefiado para provocar
cambios relativamente permanentes en los conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamientos del empleado”.
Nadler y Wiggs (1986:4)" “Las actividades de formacion se centran en el aprendizaje de habilidades,
conocimientos y actitudes requeridas para realizar inicialmente un trabajo o mejorar
los resultados del trabajo o tarea actual”.

Noe (1986:736) “[...] una experiencia planificada de aprendizaje disefiada para producir cambios
permanentes en los conocimientos, actitudes o habilidades de un individuo”.

Taylor (1989:143) “Intentos de desarrollar cualquier combinacion de habilidades fisicas o cognitivas
con el fin de alcanzar maneras de comportarse nuevas o mas eficaces”.

Forrest (1990:4) “[...] proceso por el cual el aprendiz adquiere y desarrolla conocimientos,

habilidades y actitudes que conducen a cambios en su comportamiento en linea con
los objetivos de actuacion establecidos”.

Wills (1994:10) “[...] transferencia de conocimientos o habilidades definidos y medibles”.

Buckley y Caple (1995)° “[...] un esfuerzo planificado y sistematico para modificar o desarrollar
conocimiento, habilidad o actitud a través de una experiencia de aprendizaje, para
alcanzar un resultado eficaz en una actividad o gama de actividades”.

Al-Khayyat y Elgamal “[...] sistema planificado de aprendizaje encaminado hacia el cambio actitudinal o
(1997:88) de comportamiento mediante la equipacion de los individuos con los conocimientos
y habilidades deseados para maximizar su rendimiento potencial y, por lo tanto,
incrementar la productividad organizativa”.

Garavan (1997:40) “[...] esfuerzo planificado y sistematico para modificar o desarrollar
conocimientos, habilidades y actitudes a través de experiencias de aprendizaje, para
alcanzar un resultado eficaz en una actividad o gama de actividades”.

Blanchard y Thacker (1999:7) | “[...] proceso sistematico de intentar desarrollar conocimientos, habilidades y
actitudes para trabajos actuales o futuros”.
Dolan et al. (1999:127) “[...] conjunto de actividades cuyo propdsito es mejorar su rendimiento presente o

futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes”.

Stewart et al. (1999:218) “[...] desarrollo sistematico de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos
por un individuo para realizar adecuadamente una tarea o trabajo dado”.

'Es necesario precisar la diferenciacion existente entre la formaciéon impulsada a través de las Administraciones publicas y la
formacion impulsada internamente por la empresa o la organizacion. Asi, la formacion impulsada por las Administraciones
publicas se suele asociar con planes de formacion sectoriales o con la formacion profesional, y pretende mejorar las
habilidades de una masa de trabajadores a nivel sectorial o geografico dentro de un marco nacional; mientras que en el
segundo caso se hace referencia a aquella formacion planificada internamente por la organizacion y que persigue fines
especificos de la misma. Esta diferenciacion no quiere decir que la segunda, en ocasiones, no se pueda nutrir de la primera,
mas atin cuando la oferta publica de formacion coincide con los objetivos particulares de las empresas. No obstante, a pesar
de la importancia que para cualquier pais tienen sus esfuerzos por formar a sus trabajadores y, mas concretamente, los
dedicados a la formacion profesional, en la presente investigacion el interés se centra en la formacion propia de la empresa,
que para algunos autores es la mas deficiente de las dos (e.g., Smith y Dowling, 2001).
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Cuadro 1.1. Definiciones del concepto de formacion
Fuente: Elaboracion propia
AUTORES DEFINICION
Campbell y Kuncel (2001:278) | “[...] intervencion planificada que es disefiada para aumentar los determinantes de
la performance individual en el trabajo, cuando el individuo opera de manera
independiente 0 como miembro de un equipo”.

Huang (2001:439) “[...] consiste en actividades organizadas de aprendizaje capaces de mejorar la
performance individual a través de cambios en el conocimiento, habilidades o
actitudes”.

Palo y Padhi (2003:204) “[...] proceso de actualizar el conocimiento, desarrollar habilidades, inducir

cambios actitudinales y de comportamiento y mejorar la habilidad del formado para
realizar su tarea eficiente y eficazmente”.

Tan et al. (2003:397) “[...] método para aumentar la productividad individual asi como el éxito de la
compafiia”.

Albino et al. (2004:589) “[...] proceso a través del cual un individuo receptor es capaz de replicar una
capacidad transferida por la fuente de conocimiento”.

Melian y Verano (2004:119) “[...] proceso de desarrollo y mejoramiento de las capacidades, conocimientos y
aptitudes de las personas”.

Eguiguren et al. (2006:142) “[...] factor estratégico organizativo que conduce al desarrollo de actitudes

positivas requeridas para facilitar la adaptacion a los cambios duraderos en las
précticas de trabajo”.

Pardo y Luna (2007:181) “[...] consiste en modificar o desarrollar competencias mediante la experiencia o el
estudio, aplicando un esfuerzo sistematico y planificado con el fin de conseguir una
determinada capacitacion del colectivo destinatario”.

'En Al-Khayyat y Elgamal (1997).

?En Sparkes y Miyake (2000).

3En Ahmad y Bakar (2003).
Asi, del analisis de estas definiciones se desprende la existencia de una serie de elementos comunes
como la referencia al cardcter planificado u organizado de la formacion; es decir, se enfatiza la
presencia de procesos disefiados y organizados por la empresa para alcanzar una serie de fines. De este
modo, por ejemplo, para Wills (1994) las actividades de formacion deben caracterizarse por la
presencia de unos objetivos que deben ser medibles. Por otro lado, en la mayoria de las definiciones la
formacion se liga con el rendimiento individual, es decir, es el individuo el objeto de los esfuerzos de
la organizacion y no tanto el grupo o la unidad. También se resalta el hecho de que la formacion debe
incidir directamente sobre los conocimientos, habilidades y actitudes del individuo, produciendo
cambios relativamente estables en los mismos; es decir, es una experiencia de aprendizaje (Blanchard
y Thacker, 1999). En esta linea, Wills (1994) considera que las actividades formativas deben implicar
la existencia de objetivos y métodos que atestigiien si se ha producido la transferencia, ya sea de
conocimientos o de habilidades”. Por ultimo, la formacion también debe tener como fin la mejora de la
actuacion del empleado, llevando implicita la nocién de que debe producirse un cambio en su
comportamiento que mejore su rendimiento (Goémez-Mejia, Balkin y Cardy, 2004). De hecho, segin
De Sad y Ortega (2002:137), la teoria del capital humano “considera la formacion desde la perspectiva

de la ‘produccion’ de conocimientos que se convierten en habilidades que, a la postre, incrementan la

% De hecho, la dificultad para medir los cambios en las actitudes de los individuos, asi como la importancia de la influencia
del entorno y la cultura de la organizacion, hacen que las actitudes sean excluidas de la definicion escogida por Wills (1994)
en su trabajo. Este autor llega a afirmar que “[...] la formacion por si sola no cambiara las actitudes a largo plazo de nadie”
(Wills, 1994:10).
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productividad de los trabajadores”. Es decir, el fin ultimo de la formacion es un cambio en la actuacion

del trabajador que conduzca a una mejora de su productividad.

La formaciéon como tema de estudio tiene tal complejidad y amplitud que en el intento de establecer
una definicion completa hay autores como Wills (1994) que tratan de delimitar qué parte del tiempo
dedicado a un programa de formacion, por ejemplo en el puesto de trabajo, es en realidad formacion y
cuando deja de serlo®. Asi pues, en esta investigacion se seguira el concepto de formacién utilizado
por Campbell y Kuncel (2001), centrando el estudio en las intervenciones basadas en el aprendizaje
que son formalmente disefiadas para aumentar ciertos determinantes de la conducta del empleado, sin
tratar de hacer mayores diferenciaciones del concepto. No obstante, se debe reconocer que la
formacion es una actividad multifacética que abarca muchos aspectos que suceden antes, durante y

después de los esfuerzos formativos (Salas, Cannon-Bowers, Rhodenizer y Bowers, 1999).

Una segunda cuestion que se desprende del analisis de las definiciones de formacion es la que hace
referencia a los objetivos que persigue. Segin Valle (2004), la formacion tiene como objetivos la
mejora del desempefio del individuo, la actualizacion de habilidades de empleados y directivos, la
solucion de problemas organizativos y la orientacién de los nuevos empleados. De modo general, los
esfuerzos formativos que realiza una organizacion pueden considerarse oportunidades de aprendizaje’
que la misma da a sus miembros; es decir, la organizacion favorece que el individuo, a través de la
experiencia, tenga cambios relativamente permanentes en su forma de comprender y pensar que
pueden, a su vez, influir sobre su comportamiento (Blanchard y Thacker, 1999; Dolan, Schuler y
Valle, 1999). Desde este punto de vista, la formacion puede ser vista como una “herramienta de la
gestion” o un instrumento para solucionar las deficiencias de habilidades mediante la adaptacion de las
cualificaciones de los trabajadores a los requerimientos del trabajo (Van der Krogt y Warmerdam,
1997). No obstante, si se observa la formacion desde una perspectiva amplia, ésta puede tener otra
serie de objetivos como: (1) la orientacion de los nuevos empleados, proporcionandoles no sélo los
conocimientos y habilidades necesitados en su puesto de trabajo, sino informacion de ciertos aspectos
de la cultura organizativa; (2) la mejora del desempefio del individuo, tanto para homogeneizar sus
pautas de comportamiento como para facilitar la promocioén; (3) la actualizacion de la habilidades de
los individuos, con el fin de que se incorporen a las nuevas tecnologias, adquieran herramientas de

gestion, etc., y (4) la participacion en la solucion de problemas organizativos como el absentismo, la

3 Wills (1994) considera que aquel tiempo utilizado en producir un output susceptible de ser utilizado no debe ser incluido
como tiempo de formacion.

* Sin embargo, tampoco existe consenso en relacion con el momento en que se produce el aprendizaje. Asi, de acuerdo con la
perspectiva cognitiva, éste existe cuando se produce un cambio en los esquemas mentales utilizados para el procesamiento de
la informacion y no requieren la modificacion del comportamiento del individuo. Esto altimo, sin embargo, es requisito
basico para que desde la perspectiva del comportamiento se considere que se ha producido el aprendizaje (Blanchard y
Thacker, 1999).
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rotacion, etc., a través de la mejora de los niveles de satisfaccién y motivacion de los empleados

(Melian y Verano, 2004; Valle, 2004; Pardo y Luna, 2007).

Sin perjuicio de lo anteriormente expuesto, Campbell y Kuncel (2001) llaman la atencioén sobre el
hecho de que, en la practica, los objetivos perseguidos en la formacion no siempre tienen que ser el
incrementar los conocimientos y las habilidades de los individuos. Asi, por ejemplo, la organizacion
puede perseguir una serie de objetivos simbolicos, como mostrar a determinados colectivos su
preocupacion por temas como el acoso sexual o el racismo, realizando programas formativos al efecto
de dar una imagen politicamente correcta o de socializar o estimular una serie de valores (Salas et al.,
1999). Ademas, se debe tener en cuenta que la formacion puede perseguir el fomento de la lealtad y el
compromiso de los trabajadores con la organizacion, al invertir en ellos valiosos recursos que se
perderian si el trabajador abandonara la organizacion. Por este motivo, la empresa puede utilizar la
formacion como un “regalo” que ofrece al trabajador y por el que espera recibir a cambio ese mayor

nivel de compromiso (Baron y Kreps, 1999; De Saa y Ortega, 2002; Holton y Baldwin, 2003).

Sobre la base de los objetivos perseguidos, se puede establecer una clara distincion entre los conceptos
de formacion, desarrollo y perfeccionamiento. Asi, y aunque en los tres casos se persigue mejorar el
rendimiento del empleado, la formacion busca esa mejora en el puesto actual, mientras que los otros
dos conceptos tendrian un horizonte temporal mas amplio, tratando de mejorar el rendimiento de cara
al futuro (Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Garavan, 1997; Dolan et al., 1999; Stewart, Manhire y Hall,
1999; Bohlander, Sherman y Snell, 2003; Gémez-Mejia et al., 2004). Ademas, la mejora de los
conocimientos y las habilidades de empleados de base suele asociarse con la formacion, y la tarea
homologa para los directivos se asocia con el desarrollo y el perfeccionamiento (Stewart et al., 1999;
Valle, 2004), lo cual no significa que los directivos no deban recibir formacion ni que ciertos
empleados de base puedan verse implicados en procesos de desarrollo (Garavan, 1997). Por su parte,
Goémez-Mejia et al. (2004) consideran que el alcance de la formacion se centra en el empleado de
manera individual, mientras que el desarrollo alcanza a todo el grupo de trabajo o a toda la

organizacion.

Por ultimo, debe comentarse que la literatura sobre formacion ha dado lugar a la proliferacion de
multiples taxonomias sobre este concepto, que han surgido fruto del analisis de los distintos aspectos
que engloba la compleja realidad de los esfuerzos formativos acometidos por la empresa (véase cuadro
1.2). En este cuadro 1.2 se pone de manifiesto la diversidad a la que se enfrenta la funcidon de recursos
humanos cuando se aborda la tarea de disefiar un programa formativo, ya que existen multiples tipos,
cuya idoneidad dependera de diversos condicionantes —objetivos perseguidos, personal al que va

dirigida, dotacion presupuestaria, etc.
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Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodologica

De los distintos tipos de formacion recogidos en el cuadro 1.2, unos pueden ser considerados mas
apropiados que otros dependiendo del objetivo perseguido en el propio proceso formativo. En este
sentido, si lo que se persigue es un cambio en la base de conocimientos y habilidades del formado que
se manifieste en un cambio de comportamiento, relacionado con la mejora de su desempefio en el
puesto de trabajo, se observan algunas diferencias interesantes entre la formacion orientada a la
ensefianza y la orientada al aprendizaje. La primera, por su mayor caracter teorico, tiene mas
dificultades para afectar directamente al trabajo realizado por los formados, y precisa de un mayor
refuerzo en el seguimiento de la transferencia al contexto de trabajo (Ariza, Morales y Morales, 2004).
En linea similar, Salas et al. (1999) advierten que la formacion externa presenta la desventaja, frente a
la interna, de que los formadores externos carecen de un adecuado conocimiento de los factores
organizativos que pueden afectar a la eficacia del programa de formacion, condicionando su posterior

aplicacion en el dia a dia.

Por su parte, Wickert y Herschel (2001) consideran que la formacion en el puesto es una de las formas
mas eficaces de transmitir nuevos conocimientos. Quiza esto se deba a que una de las mayores
ventajas que presenta la formacion en el puesto de trabajo es que permite el contacto cara a cara entre
formador y formado. De esta manera, la formacién en el puesto de trabajo es destacada como el tipo
de formacion iddénea, por ejemplo, para transmitir conocimiento sobre los nuevos productos
introducidos por la empresa (Raper et al., 1997). No obstante, no todas las opiniones sobre esta
relacion son tan firmes; de este modo, Sparkes y Miyake (2000) no consiguen resultados
suficientemente concluyentes para dilucidar si la formacion en el puesto contribuye en mayor medida
a la transferencia de conocimiento que la formacion fuera del puesto. En esta linea, desde un punto de
vista teorico, Vermeulen (2002) considera que la formacion fuera del lugar de trabajo promueve la
reflexion sobre las rutinas diarias. Ademas, las discusiones e informaciones recibidas ayudan al
formado a conocer la existencia de otras maneras de hacer bien el trabajo, lo cual genera un interés en

el formado por intentar aplicarlas en su trabajo.

A su vez, a la hora de apostar por la formacion presencial o no presencial, se debe considerar en qué
medida el proceso formativo se puede ver afectado por el tipo de relacion interpersonal que se
establezca entre formador y formado. En este sentido, Baird, Griffin y Henderson (2003) consideran
que las tecnologias de informacidén y comunicacion existentes en la actualidad permiten al alumno no
solo disponer de los textos y documentos necesarios en el momento en que desee, sino también recibir
apoyo por parte de los profesores a través de chats o realizar actividades de autoevaluacion que le
permitirian conocer su nivel de progreso en el dominio de los nuevos conocimientos o habilidades. No
obstante, debe tenerse en cuenta que la proximidad fisica, entre quien imparte la formacion y quien la

recibe, permite aprovechar beneficios intangibles derivados de las relaciones interpersonales (De Saa y
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Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodoldgica

Ortega, 2002). Por lo tanto, no debe subestimarse la importancia del contacto personal en la

transferencia de los conocimientos y habilidades que se produce durante la formacion.

En linea con lo anterior, cabe analizar otro tipo de relaciones interpersonales, aquellas que se producen
entre los individuos que estan siendo formados, y que lleva a analizar la formacion individual y la
formacion en grupo. Asi, el individuo puede complementar lo que sabe con el conocimiento de lo que
otros miembros de su organizaciéon o su grupo conocen, desarrollandose entre ellos un sistema de
memoria transactiva, que proporciona a los miembros del grupo una informacién mayor y mejor de la
que tendria cada uno de ellos de manera aislada (Moreland y Myaskovsky, 2000). Asi pues, tal y como
sefalan Salas y Cannon-Bowers (2001), la formacién en grupos permite una interaccion entre los
asistentes que puede beneficiar el proceso de aprendizaje, ya que los individuos tienen la oportunidad

de aprender de la experiencia de otros e interactuar entre ellos.

Finalmente, cuanto mas reducido es el nimero de empleados a formar, mas factible es utilizar la
formacion en el puesto (De Saa y Ortega, 2002). De hecho, Baird et al. (2003) consideran que reunir a
todos los asistentes al programa de formacion en un mismo lugar aumenta las posibilidades de que se
desarrolle una comprension homogénea de los contenidos del mismo. Por ultimo, también debe
plantearse la influencia que los asistentes a un curso e¢jercen mutuamente al interactuar. Situar a todos
los alumnos en un mismo lugar puede propiciar una serie de intercambios de conocimientos que

aumenten el aprendizaje (Baird et al., 2003).

El proceso clasico de formacién

Diversos autores coinciden en la utilidad de agrupar las actividades propias del proceso de formacion
en tres fases que, aunque con ligeras variaciones en su contenido, son: analisis, implantacion y
evaluacion® (Tracey y Tews, 1995; Dolan et al., 1999; Ariza et al., 2004; Gomez-Mejia et al., 2004;
Melian y Verano, 2004). En la fase de analisis se identifican las necesidades de formacion y se
establecen los objetivos a alcanzar; es decir, se identifican los problemas o necesidades que debe
resolver la formacion y se recaba informaciéon para su disefio. La segunda fase implicaria la
identificacion de los medios a través de los cuales se va a proporcionar la formacion y su ejecucion, es
decir, el desarrollo practico del programa disefiado. La tercera y tltima fase supone la evaluacion del
modo en que se ha desarrollado el programa de formacion y de los resultados obtenidos tanto de

aprendizaje como de transferencia. Por ultimo, no se ha de olvidar que el proceso de formacion debe

3 La identificacion de estas tres fases presenta ligeras variaciones entre los autores. Asi, la fase de implantacion del esquema
anteriormente expuesto coincide con lo que algunos autores denominan disefio de la formacion, que hace referencia a la
seleccion de las distintas técnicas de formacion y al establecimiento de su secuencia en la ejecucion, para asi lograr los
objetivos especificos que puedan tener los programas de formacion (Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Graf, 2004).

10
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Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodologica

ser considerado como ciclico, en el que siempre resulta vital asegurarse el alineamiento con la
estrategia y los objetivos generales de la organizacion. De este modo, cada vez que se completa un
proceso de formacion debe verificarse si sigue siendo apropiado a la luz de las politicas organizativas
y los nuevos requerimientos de formacion (Wills, 1994). En la figura 1.1 se esbozan de manera

esquematica las etapas del proceso de formacion cuyo contenido se desarrollara a continuacion.

Figura 1.1. El proceso de formacion
Fuente: Adaptado de Gomez-Mejia et al. (2004:287)

Etapa de implantacion
=  FEleccion del método de formacion
=  FEleccién de los formadores
=  Analisis de los participantes
=  Ejecucion del programa

Etapa de analisis
=  Analisis de las necesidades
= Definicion de los objetivos
= Definicion de los contenidos

A

A 4

Etapa de evaluacion
= Resultados de aprendizaje
= Resultados de transferencia

A

1. Etapa de analisis

Dentro de esta etapa pueden incluirse tres tipos de actividades: analisis de las necesidades de

formacion, definicion de los objetivos y definicion de los contenidos de formacion.

Analisis de las necesidades de formacion

El analisis de las necesidades de formacion tiene por objetivo identificar quién debe formarse dentro
de la organizacion y sobre qué cuestiones (Salas y Cannon-Bowers, 2001). Ademas, debe hacerse a
tres niveles distintos: organizativo, de tarea y de individuo (Salas et al., 1999; Gomez-Mejia et al.,
2004). Estos analisis requieren un esfuerzo de colaboracion entre el personal del departamento de
recursos humanos, encargado de la formacion, y los departamentos de linea y apoyo, asi como con la

alta direccion (Al-Khayyat y Elgamal, 1997).

El analisis a nivel organizativo persigue la integracion de los objetivos de la formacion con los
objetivos organizativos y las orientaciones estratégicas (Salas et al., 1999; Hawley y Barnard, 2005).
Ademas, debe ser congruente con los recursos disponibles y las limitaciones y apoyos a la
transferencia de formacion (Blanchard y Thacker, 1999; Salas y Cannon-Bowers, 2001). Este analisis
es debido, entre otras cuestiones, a que los planes e iniciativas estratégicas generan una serie de

cambios estructurales y sistémicos que crean necesidades particulares de desarrollo de los recursos

11
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humanos y sin un analisis riguroso y global de las necesidades de formacion es improbable que ésta
pueda hacer contribuciones significativas a la eficacia organizativa (Horwitz, 1999; Gomez-Mejia et
al., 2004). Esta tarea, en ocasiones, es especialmente dificil, ya que aquellos que toman las decisiones
estratégicas carecen de un conocimiento adecuado de las habilidades y comportamientos que requiere
la implementacion de las mismas, lo cual dificulta el trabajo de los especialistas de recursos humanos

a la hora de afrontar el analisis de las necesidades de formacion (Wright y Snell, 1998).

Por otra parte, mediante el analisis de tareas/puestos se determina como se realiza el trabajo y se
estudia la plantilla de recursos humanos para determinar qué trabajadores necesitan formacion y sobre
qué cuestiones. Este analisis se hace teniendo en cuenta como desarrollan los individuos las tareas
propias de su puesto de trabajo, las condiciones en las cuales se realizan y los conocimientos,
habilidades y aptitudes requeridos para ello (Salas y Cannon-Bowers, 2001; Gomez-Mejia et al., 2004;
Melian y Verano, 2004). Asi pues, esta informacion, que posteriormente sirve de input para el diseflo
del programa de formacion, se obtiene a través del andlisis de tareas de tipo cognitivo, de
comportamiento e, incluso, considerando la labor y las tareas realizadas en equipo. Estos analisis se
fundamentan en distintas técnicas de recogida de informacién como las entrevistas a expertos, a
supervisores, a ocupantes de puestos, observacion, cuestionarios, etc. (Salas et al., 1999). El analisis
de la informacién recogida permite identificar no sélo los conocimientos y habilidades requeridas para
realizar las tareas, sino los procesos mentales que posibilitan la aplicacion de dichos conocimientos y
habilidades a las distintas situaciones que surjan en el transcurso de la realizacion de la tarea (Salas y

Cannon-Bowers, 2001).

Finalmente, las necesidades de formacion se pueden determinar a partir de las evaluaciones del
desempefio del individuo o del analisis de los rasgos de su personalidad (Ariza et al., 2004). De esta
manera, las necesidades de formacion surgen al producirse una discrepancia entre la evaluacion de un
individuo concreto y los estandares que la organizacion ha fijado para su puesto, que es debida a una
falta de formacion y no a otras razones (falta de motivacion, de medios técnicos, etc.) (Bohlander et
al., 2003; Gomez-Mejia, et al., 2004). Uno de los principales beneficios de acometer esta fase es no
caer en el error de enviar a formarse a aquellos empleados que no lo necesitan (Bohlander et al.,

2003).

La importancia de esta etapa dentro del desarrollo de un programa de formacién radica en que su
omision o tratamiento superficial puede llevar a implementar un programa formativo como solucién a
problemas de comportamiento de los individuos o de performance de las unidades que pueden tener su
origen en otras cuestiones, como una tecnologia deficiente o un sistema de recompensas inadecuado
(Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Blanchard y Thacker, 1999; Salas et al., 1999; Kraiger, McLinden y

Casper, 2004). Asi, en la practica se observa como, en ocasiones, las organizaciones se acogen a

12
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programas formativos ofertados por organismos publicos sin que haya razones para ello mas alla de
aprovechar una formacién sin coste aparente o que los programas se implanten por razén de su
popularidad o novedad (Facteau, Dobbins, Russell, Ladd y Kudisch, 1995; Salas et al., 1999; De Saa 'y
Ortega, 2002; Bohlander et al., 2003). En esta linea, Salas et al. (1999) afirman que, con frecuencia,
los esfuerzos formativos tienen su origen mas en la solicitud de los directivos de linea que en un
adecuado andlisis de las necesidades de formacion. Estos autores consideran que, aunque la
informacion que pueden proporcionar estos directivos es util, no puede considerarse del todo fiable
debido a que en muchos casos desconocen los objetivos estratégicos de la organizacion y, ademas, no
dejan de ser juicios subjetivos en los que puede haber discrepancias entre los propios directivos. Por su
parte, Gomez-Mejia et al. (2004) consideran que la idea de que el proceso de formacion se inicie con
el andlisis de necesidades puede ser mas académica que real, ya que, en muchas ocasiones, la
formacion se genera rapidamente como solucion a los problemas que van haciéndose patentes en la

organizacion, sin una planificacion previa.

Definicion de los objetivos de la formacion

La definicién de los objetivos de formacion es para Salas y Cannon-Bowers (2001) un resultado de la
etapa anterior, por el que se identifican los objetivos de aprendizaje concretos relacionados con la
actuacion que se quiere que los asistentes exhiban como fruto de la formacion (Tracey y Tews, 1995).
Estos objetivos proporcionan la vinculacion entre las necesidades y los resultados de la formacion,
pero ademas determinan qué criterios son utiles a la hora de evaluar los progresos logrados con la
misma (Wills, 1994; Huang, 2001). En esta linea, Gomez-Megjia et al. (2004) consideran que, en la
medida de lo posible, los objetivos deberian definirse en términos de comportamiento, es decir,
determinando qué tiene que saber un empleado y qué es lo que tiene que hacer o no hacer tras recibir
la formacion. Ademas, se requiere que los criterios definidos para juzgar la eficacia del programa de
formacion surjan directamente de los objetivos de comportamiento anteriormente formulados
(Blanchard y Thacker, 1999; Gémez-Mejia et al., 2004). Estos objetivos de formacion determinan el
niamero de empleados que van a formarse simultineamente, lo cual condicionara, a su vez, los

métodos que posteriormente se utilicen en el programa de formacion (De Saa y Ortega, 2002).
Definicion de los contenidos de formacion

La fase de analisis debe incluir la definicion de los contenidos de formacion. En este sentido, a nivel
académico, los contenidos de los programas de formacion se clasifican de acuerdo con el tipo de

habilidades que se pretende transmitir a los asistentes en distintos grados de énfasis en las habilidades

técnicas, conceptuales o de relaciones humanas.
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La definicion de los contenidos sobre los que se pretende formar a los empleados deberia ser una parte
mas de la respuesta dada a las carencias detectadas en el andlisis de necesidades y de los objetivos
fijados. En este sentido, un mismo objetivo de formacién puede dar lugar a diferentes acciones
formativas que aborden contenidos de formacion diferentes, aunque complementarios para el objetivo
perseguido (Goémez-Mejia et al., 2004). Ademas, los objetivos de formacion frecuentemente estan

. .. , . . 6
muy relacionados con los objetivos estratégicos que persigue la empresa’.

Por otra parte, algunas de las nuevas practicas de gestion, como la organizacion que aprende y el
énfasis en el trabajo en equipo, estan potenciando la formacion relacionada con las habilidades de
comportamiento frente a las habilidades técnicas. Esta formacion versa sobre cuestiones como la
comunicacion, la soluciéon de problemas, el servicio al cliente o la adaptacion (Smith, Oczkowski,
Noble y Macklin, 2003). Pero no siempre los contenidos de la formacion estdn encaminados a
objetivos de utilidad concretos, como puede ser la formacion en creatividad o la atencion a situaciones
de crisis; también puede perseguir fines mas genéricos y centrarse en contenidos propios de la
alfabetizacion que permitan a los empleados cumplimentar documentos internos o comprender las

instrucciones de seguridad para evitar accidentes laborales (Gomez-Mejia et al., 2004).

2. Etapa de implantacion

Si bien la etapa anterior se centraba en la identificacion de las necesidades en términos de formacion
de la organizacion y lo requerido para cubrir dichas necesidades de una manera sistematica (en
términos de conocimientos y habilidades), esta fase se caracteriza por generar los pasos necesarios
para proporcionar los conocimientos y habilidades a los individuos. Durante esta etapa la organizacion
debera estudiar si existen en su interior o en el exterior programas o acciones formativas elaboradas
que hayan desarrollado los contenidos sobre los que se pretende formar y, en caso de no ser asi,
realizar la tarea de desarrollar el programa ad-hoc (Wills, 1994; Ariza et al., 2004). Dentro de esta
etapa del proceso de formacion pueden incluirse cuatro tipos de actividades distintas: (1) la eleccidon
del método o herramienta para dar la formacion, (2) la eleccion de los formadores o instructores, (3) el

analisis de los participantes y (4) la ejecucion del programa.

6 Asi, por ejemplo, el gran interés que para muchas organizaciones tienen las certificaciones de calidad como medio de
asegurar los estandares demandados por clientes hace que la formacion en calidad, necesaria para implantar programas como
los de ISO 9000, sea importante para vender productos y servicios en la actualidad y en el futuro (Wills, 1994; Raper et al.,
1997; Blanchard y Thacker, 1999; Harel y Tzafrir, 1999; Beltran, Roca, Escrig y Bou, 2003; Huerta, Bayo, Garcia y Diaz,
2003). De manera similar, las empresas que implantan programas de calidad, como la gestion de la calidad total, requieren
dar formacion relativa a los procesos de grupo, asi como sobre los métodos de control estadistico del proceso utilizados para
recoger y analizar datos de resultados (Smith et al., 2003; Smith y Dowling, 2001).

14
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Eleccion del método para impartir la formacion

La eleccion del método para impartir la formacion requiere la definicion del lugar y la forma en que la
organizacion propiciara el contacto entre el formado y los conocimientos y habilidades a aprender. Asi
pues, las estrategias de instruccion deben presentar cuales son los conocimientos y habilidades que
deben ser aprendidos, crear oportunidades para que los formados practiquen las habilidades y
participen activamente en el proceso de aprendizaje y, por tltimo, proporcionar retroalimentacion a los

formados durante y después de la practica (Read y Kleiner, 1996; Salas y Cannon-Bowers, 2001).

De manera mas concreta, la eleccion de la herramienta de formacion requiere apostar por una
determinada metodologia formativa, identificar el lugar (e.g., aulas tradicionales, aulas informaticas,
puesto de trabajo, etc.), asi como los recursos materiales (€.g., material didactico, ordenadores,
programas informaticos, etc.) y humanos (e.g., formadores, personal de apoyo, etc.) que deben
emplearse para el normal desarrollo del programa (Wills, 1994). Las herramientas seleccionadas, junto
con el cronograma de las sesiones en las que van a ser utilizadas, dara lugar a una accion formativa

que debe alcanzar los objetivos previamente fijados (Murk, Barrett y Atchade, 2000).

Las organizaciones disponen de multiples métodos para proporcionar la formacién (véase cuadro 1.3).
No obstante, debe tenerse en cuenta que la eleccion de las herramientas que van a utilizarse dentro de
un programa o accion formativa no puede realizarse de manera aislada, ya que esta condicionada por
multiples elementos. Los recursos financieros disponibles para la formaciéon van a ser un primer
condicionante, pero también lo es la naturaleza de los objetivos perseguidos con la formacion; las
infraestructuras; los recursos tecnologicos y humanos; el tipo de materiales; la edad, experiencia y
habilidad de los empleados a los que se dirige; y el tiempo disponible para la formacion (Read y

Kleiner, 1996; Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Huang, 2001; Callahan, Kiker y Cross, 2003).

Debe tenerse en cuenta que ciertas tendencias que se observan en la gestion de la empresa estan
conduciendo a una actualizacion de las herramientas de la formacion. Asi, la descentralizacion de la
funcion de formacidn hacia los supervisores o directivos de linea, la incorporacion en la empresa de
una serie de tecnologias de informacion y comunicacion, de enorme dinamicidad, el auge de la gestion
de conocimiento, que presiona a la funcion de recursos humanos para que los individuos aprendan
cada vez mas y de manera mas rapida, son elementos que llevan a replantearse la idoneidad de los

medios tradicionales utilizados para impartir formacion (Raper et al., 1997; Baird et al., 2003).
Por otra parte, es importante resaltar que, segin el tipo de aprendizaje que tiene que producirse y el
tipo de conocimientos y habilidades que se pretende transmitir, habra unos métodos mas apropiados

que otros, y la adecuacion de estas cuestiones determina, en buena medida, la eficacia de la formacion

15
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(Salas et al., 1999; Huang, 2001; Wells y Schminke, 2001; De Saa y Ortega, 2002; Arthur, Bennett,
Edens y Bell, 2003; Bohlander et al., 2003).

Asi, por ejemplo, para la transferencia de conocimientos mas complejos se consideran adecuados
diversos métodos, entre los que se encuentran ciertos tipos sofisticados de aprendizaje por accion, la
rotacion de personal y, en general, métodos de formacion que se fundamenten en la experiencia
(Johannessen y Olsen, 2003). Asi mismo, se considera que la formacion basada en el ordenador es
apropiada para abordar la transferencia de conocimientos mas sencillos (Carter, 2002). Por su parte, la
representacion de roles favorece la transferencia de habilidades interpersonales (Vermeulen, 2002),
mientras que el uso de simulaciones es apropiado para transmitir a los formados ciertos tipos de
habilidades de tipo técnico y complejo (Salas y Cannon-Bowers, 2001; Carter, 2002). De manera
similar, el curso presencial basado en simples clases también es bastante eficaz para ciertos tipos de
conocimientos y habilidades sustentados en hechos pasados ya consolidados (Arthur et al., 2003; Baird
et al., 2003; Pardo y Luna, 2007). Por ultimo, el disefio de la forma en que se va a ejecutar la formacion
también debe tener en cuenta la posibilidad de que el aprendizaje siga en los descansos que se realicen, en
la medida en que estas interrupciones de las clases o cursos proporcionan un marco informal que propicia
la discusion entre los asistentes sobre como aplicar lo expuesto al trabajo, como adaptarlo a la tecnologia

propia de la organizacion, etc. (Murk et al., 2000).

16

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2008



Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodolégica

800z ‘eleySIaAIUN BD8)OIIGIF "D TN Jod epezijesa. ugoeziienbiq ‘selojne so| ap ‘0juswnoop |8q G

(#002) ‘12 18 eIlaN-ZaWoD

‘sonlresado soleqesy ered epeidoide ofeqesy ap o1send |8 ua ugidewIo

*S0Jayedwod S0.410 ap S3I0}ONJISUI OWOd Jenjoe esed
esaldws ] Jod sopeubisap uos ‘reuasus ered peproeded
uo9 A ojusiwipual olje ap ‘sopeajdwa sopeuiwlaleg

saJ03onsul
soJayedwo)

(L66T) 'Ie 10 Jadey

‘oleqeJ1 ap SOlIRY SO[ewW ap UgIsiwsuel] ap pepljiqisod e| epipalu

uelb ua euiwila A alezipuaide ap 0s32904d |9 vI8]93R anb uos sefejuan sajedioutid
sns "ugloeziueflo e epo Jod o1sand |ap S0214199dsa sapepljigqey A SOJuSIWIIouU0d
ap ugioeulwasip A uogidisinbpe epides eun ajwiad ‘SoAIlalIp ou soisend

eled ‘anb ofleqesy ap Jebin| [ap onusp A BJany UQIJBWIOY B] 8P UQIJRUIQUIOD BUN S

‘ugloeziuebio e| ap ojuap sebajod sns e allwsue.) oban|
anb sapepijigey A SO1UsILLIDOUOI ap 3LI3s eun Jeibo] ered
101131X3 |2 OPeIAUS $9 anb opeajdwa un e euo1d29|8s as

aAe|d lopesadQO

(£002) e 18 pireg
-(T002) 18YosiaH A LaXoIM

-058204d |8 us opipuaide uey anb o] A uoseibo| o] owod

‘opualoey UlISs 0 uoJa1oly anb o] uanbijdxa salosiwa sonpiAlpul SOf anb sjuandaly
S SOPEPIAIDE Se]Se U "ugloeziuefio e| ap 01saJ [e [eas odwal) Us 1Sed ualwsue
as anb ‘ugioeziuehio | ap saenioe Anw SOIUSIWIIOUOD Ud BPESE( UQIJRWIIOS

"S0J10
e sojuaiweajue|d A sosaooid ‘sejusiwellay sns uejuasaid
uoIoeziueblo | us S0}IXg Opualualqo ueisa anb sodn.b

0 SONPIAIpUI Soj[anbe sapepiAnde ap odil 81sa ajueIPaN

seonoe.d sasolaw
se| ap uglorIUASald

(£002) eun A
opled :(£002) "[e 18 Japue|yog
-(966T) Jauta| A peay

‘sajuedionJed soj aJjus 851923|geISa UdJans anb uQIdeIIUNWIOD 3P S3|aAIU SOPBA3|d

s0| Jod soyanbad sodnib ered asiearjde agap anb opoldW un s3 "SopeUIWIBIBP
auswelnsld soidiounid sousId ap ugioedijde ] IGNISap opew.oy |8 anb se

anbisiad as anb o] ‘sosed soquie U3 "UQIIN|OS BIIUN BUN BIJRY ‘BPR.LISD SeW BIauRW dp
3s119npu0d apand o seAlreulalfe A BisIA ap sojund SOSISAIP ap ugloelo|dxa ey J1ianbal
|e ‘UgISNIsIP B] OpURINWIISS ‘BLISICE RIURW ap asleajue|d spand sosed ap olpniss |3

"SOpeW.I0) SO| UQION|OS Jep Uagap [end B| e [eal ugloenlis
0 ewajqod un ap ugioisodxa e| earjdwi anb A ejne o
Ud B]0.1Jesap as ‘Sjuswljewou ‘anb ugloewio) sp opoIsN

S0Sed ap olpnls3

(£002) eun A opred

:(£002) e 18 Ueye|ed {(£002)
‘e 18 pareg :(T00Z) BuenH
:(666T) 48328y 1 A preyoue|g
:(966T) Jauts|y A peay

‘alezipuaide oidoud ns us opew.oy |ap ugioesljdwi

JoAew eun e Jefin| opuep ‘o1sandxa ajuswrelnald O] UOI SOPeUOIJR|al SeLd)

ap odnJb ua sauoISNISIP Se| J1anpoJlul apand Jopewioy |9 UQISNISIP ap OpoldW |3
U0 "811S893U ONPIAIPUI |3 OWOI S8I3A SeIUE) UQIdonpoIdal e uaywiad A ugioewllo)
©] 9P SIS0J SO| UeJeIege ase|d B] ap SOJIURIaW SOeWI0) SO "opeuwlio) |9 eed
0AI9R.Ie J3S ou apand ‘sauolseao us ‘A oaised alezipuaide un e Jebnj opuep ‘(019
‘9JeMOS ‘03PIA US ‘euostad Us) SO1eWI0) SOSISAIP US UQIdeW.oul 0]0s euoldlodold
ase|d e "uogioeziueblo | ap epesed eloualiadxa e us epeseq A ofeqel; ap Jefin| |ap

"e|ne |3 ua
seysandsal sej ap ugQISnasIp el ap 0juawoy |8 A seyunbaud
ap UQIJeZI|eal B U0J epejuaLwaldwod sa ase|d | anb

eA ‘SBIA SOp ap UQIJRIIUNWOI 3P Jeued un euoldlodoid
epunfas e "UQIdRWIOLUI B] J8QJOSge BIUSJUI OpRULIO)

|8 anb sesjuaiw Jopew.oy [ap aued Jod [elo ugioejussald
'UN U3 9]SISU0D eIawWLId B "UQISNISIp ap OpolgW

19 A jensiBew ase|d ajdwis | :sopew.o) A Jopeuwlio) anus

‘(S66T) JauIa]M A supjueH | ®eJany owod osuap oluel asiezifeal apand anb ‘ofeqesy ap o1sand |ap eJany UQIDEWIOS | UQIDJRIBIUI 8P [9AIU |8 unfias sodiy SOp Ud asJIpIAIP 8pand Sase|D
‘seanoead ap oporiad ns ap e19UaNJas A OpIUBIUOI |3 340S UQIJBWIOLUI BINU O BSBISI
(¥002) opuaIqIoal ‘01sand [e 0111ISpe So OPeWLIO) |9 UaIq 0 Jeulwop & Jeba|| agap opewlio) ‘owsiw seanoeld

" 19 elfaIN-zowo9 (1T002)
BuenH :(266T) e 10 Jadey

1o anb seale) ap epeUIWISIEP BII0JDaARI] BUN Jeyssip apand as ‘ugioezirews)sis
ap SaaAIu sojunsIp uod astesjue|d spand anb ‘ofeqes; ap o1send |8 us ugIdeWIOS

|9 Ud Sepe||o.iesap Seale) se| Uod ezLieljiwey as Jopefeqen
18 anb epipaw e 01sand |8 Ud BZI[eal 8S UQIJRWIIOY B

US UgIoeWw.Ioy)
0 alezipuaidy

(¥002) "re 10 eiloln

“Jopeleqes; un ap elodwal
elOUdsNe ] auodns anb 0JUBIWIIOUOD 3P SOLIO)ISULI] Saseysap so| uedns seysnbad

"S0||@ 841Ua SBUOIOR[3IBIUI SB| 8P OUlS
‘SOWSIL SO| 9p Skalte) Se| 3iCos 0]0S OU SOIUBIWII0U0D

-zawo9 (T002) 19YdsieH sesaidwa se| anb eied ependspe Anw ew.ioy eun s3 ‘sopenwiap Anw ofegesn uesB0j anb eiauew [e1 8p ‘ugloeZIUEhIO B 8P 0JJUBP sojsend
Auaxaip ((T002) BuenH ap so1sand ua elouatiadxa Jiinbpe aywiad anb ofeqesy ap o1send |3 us ugIdRW.IO0S oleqen ap soisend sojunsip Jod uesed sonpiAIpul SO aljus ugIorIoYy
NOIOVINHO4
S3d0oLNVY SYJIL1S|d310VdvO SOLN3INVANN4 30 SOQOLIN

eidoud ugioeioqge|3 :81usn4

UQIoBWLIOY 3P SOPOI3IA "S'T 04pend

17



Capitulo 1. Transferencia de formacién y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodolégica

800z ‘eleySIaAIUN BD8)OIIGIF "D TN Jod epezijesa. ugoeziienbiq ‘selojne so| ap ‘0juswnoop |8q G

(¥002)

‘e 19 ejfoN-zawo9 (#002)
‘e 18 uINoyaq :(¥002)

‘e 18 eZLY ((£002) | 18
piieg {(T00Z) Slemog-uouued
A sejes {(To0g) BuenH
-(666T) 48328y 1 A preyoue|g

"onpIAIpUI |3 Us 0 ewrelboud |3 us episal alezipuaide [ap 011U09 |3 anb

ap pepIjigisod e] 1992440 Jod UgIgquIe) URZLIS1oRIRD 89S “dlusWfenpIAIpul usleqes) anb
eJed 0 Jeioqe|0d eied JS 913U USJIRIUOD SONPIAIPUI SO| anb eJed asJelnionilse uspand
sewrelB0.d S0 *81509 Ua 81UBIO1YS BISUBW BUN 8p dluswedlyelfosb esiadsip ofeqen
ap ezZJany eun e ugloewloy Jep ayiwiad anb ofeqey ap o1send |ap e4any ugioeW.I0S

*019 ‘SOUOIJR|NWIS ‘SOJopOoW ‘Sauoldewiue

‘o1pne ‘soapIA ‘s0d1jeif 00D SOJRWI0 SOJUNSIP

9p S9ARI] B ONPIAIPUI [ BlUSSaId 8] 85 UQIJBWIOLUI

e Jeubip ugloeioge|od €| A SajenlIA sejne se| ‘10peusp.o
|3 UB epeseq UQIJewWIOo) e ‘eAIleI0dIod gam | ua

A 18ul81ul Us opeseq alezipuaide |8 owod sajel ‘'sosad0.d
A sauoioeaijde ap ojunfuod un ap SaAeI] e BpPEP UQIJRWLIOS

Buiutes|-3

(1T002) 13yasiaH A L=
:(1T002) BuenH :(666T)
Iaxoey L A preyouelg (866T)
"2 19 481483 ((L66T) e 19
Jadey {(966T) Jauls)y A peay

"SO||e ap ©2Jade Sepnp 0 Sajelialew so| uod ewsajqold unbje auai opewioy

19 1S Jluansaul epand anb Jopewao) unbulu Aey ou sjuswjewlou ‘alred B0 Jod
"eJeIpaWUl UQIduale ueJainbal anb seAljew.oy sapepisaoau sejjanbe ered epifeA ess

OU ugIoeWLI0} B1Sa anb aoey elJe|joresap eled odwsail Us UQISISAUL €T “satejnalled
Sau0I21pU0d sns e alezipuaide ap ownis | Jeldepe apiwaad ap elejuan ej elussald
ouwnie |3 ered "ewesboud |a Jezijin uepand anb sonpiAipul ap oJawnu |ap apuadap
BIIWIQU023 UQIdeIlIISNI NS "sopeluloy so| esed arempJey ap UQIdLIOp 8ualpuodsaliod
e 9p A a1emyos |ap oussip |3 alainbal anb oleqesy ap 01sand |ap elany ugIdRWIOS

‘onpiAIpul |ap alezipuaide |3 eINB A SOPIUBIUOD SO|
elUasald aremyos un anb ej us ‘epewresbold ugidonsul
| 9p soidiounid SO ua epejuswepuny ajuswjewlou
‘10peUSPIO 3P 0SN [9p S3ARI] B 811nJ0 anb ugIdew.I0

l0peusplo |3 us
epeseq UQIJeWIO-

“Je|jo.lesap agap anb sojuaiweodwod
SO| ‘OpBULIO) |3 U0D PRPIAIIORIBIUI 8P SS|SAIU SOJUNSIP SjUBIPAW ‘J1jiwsuel) eted

*91uaInbis e esed ‘ojnpow un us sopejuasaid
SOPIUSIU0I SO| 9P UQIOUSIA) L3I BuNn BIBO| Opew.o)
|9 anb epIpaW Vv "9]usW|e1oUaNIas Sopejuasald uos

ojusiwenodwod [ap ugloezijapow | us ueAode as anb sopolgw Jas us|ans euosiad | snb sojNPOW SOIUNSIP US SOPIURIUOI ap a11ss eun edniby 019 ‘saAd
(£002) 'Ie 10 ueye|RD Jod 81509 |3 JSe opuaIaNpaJ ‘SoNPIAIpUL ap oJawnu ajuenodwi un esed epeydancide | *918 ‘QAQ ‘04q1) 8p auodos us opezijelsyew Jelss apand ‘s01qI| alueIpaW
{(T002) uwyas A s|Isp 13s apand oban| |end | ‘safelialew SO| ap 0]|011esap |8 Us ugisiaAul ajuenodwi | anb ‘alezipuaide ap BWSISIS UN Bp SauoldedIpuUl Se| anbis epewrelboud
{(666T) 19x2eylL A pleyoue|g 'un alainbal anb ‘erouelsip e ugIdeWIO) B J0d OpeZIjNN 3JUSWUNWOd OPOIBIA | OnpIAIpuI |3 anb |8 us opeinfioine alezipuaide ap OpPoOIRIN uoI2dN.IISu|
‘opipuaide
uey anb o] a1qos ueuoixs|jal oban| A ugioeubise
‘alezipualde |ap aseq e| ua e[ Jeig|dwod ered uenioe sonpialpul o ‘ofeqen
(£002) e 18 | UBLIBIAUOD 3S SOSBIRIY SNS A SOJIXD SNS ‘Sopeullo) So| Jod sepe|joiessp SapepIAlIde se| 1o J90ey eJed sapepljigey A selusiweliay se| ap san0id uglooe

Japuejyog :(£00z) [e 18 pireg

anb e| us ‘opesed |8 Ua ou ‘aluasaid eIoUBLIBAXS B UB BSE( 8S anb ugloeWLIO) BUN ST

3] 8s A eaue) eun eubise 8] as odnib o onpiAIpul Un

Jlod alezipuaidy

(L66T) 'Ie 10 Jadey

‘odwsan ap o1oedss
020d U3 Zealya ugloenide eun eled soplianbai sojusILWIIDOU0D ap pepipuniold A ewreh
duepiodwi eun sopew.oy soj e ep anb ofeqes; ap olsand o ua ugloewlo) ap odil un s3

*Jolladns oreIpawul

19 J0d epesiAladns sa |end | ‘ofeqely ap o1sand |ap
©o14109dsa eaJe) eUN Jezijeal eled Selesadau SauolaonJisul
3 SoIpaw soj ueuoldlodoid 9] as ONPIAIPUI |

sepeaijiueld
oleqen
ap selouaLadx3

(9002) uaLg.0 A us|lv
(v002) 'e 19 elfoN-ZawWwo9D
{(T002) 19y2s1aH A UM

esaidwo e|

U $039BIU0D 3p pai hs eLiode 3] A usaol sew Jopelege) [ap OUIOJUS |9 US OWSIW |op
ugiaeaijde e| eJ1b1A anb ouis ‘0jusILIDOUOD NS 898140 0|QS OU JOJUBW |3 “Jeuoisajold
odn ap sopes|dwa ap eia.Ied B 8P UQIJJ3JIP B| BJed OWOJ IS UQIJeZI[e1d0S

'sauanol sew sopesjdwa ap soalesuod
A sonsaew ap 48248ls eied sopeubisap uos ugloeziuehlo

{(966T) J8uIa>] A peay ap s0sa204d so| raed asiezijin ajans anb ‘oleqes) ap 01sand |8 Us UQIdRWIOS e ua pepanbiue eyonw ap sopeajdwa sousID S810JUsIN
NOIOVINHO4
s3doLNvY SVOILSINILOVHVD SO.LNIWVANNL 3d SOAOLIN

eidoud ugioeioge|3 :a1uan4

UQIoBWLIOY 3P SOPOIBIA "S'T 04pend

18



Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodolégica

800z ‘eleySIaAIUN BD8)OIIGIF "D TN Jod epezijesa. ugoeziienbiq ‘selojne so| ap ‘0juswnoop |8q G

(€002) ‘1e 18 pareg

"SEI2USNJ3SU0J Se| ap apuaide as A uenoals as ‘sojuswIIadxa SOLII0 UeyasIp
95 ‘sajuelI0dWI SOpR|NSal BIpUa) UgIoenior Jofaw eun o 01USILIIG0UOD OASNU [3
sajena se| esed 0ANBIQO Seale UBdINUSPI 8s anb ] U 04NINJ |9 US epeseq UQIoeLIo

ETE
ap aALIap as anb alezipuaide |3 sesmded A ssuoldisodns
sns Jeqosdwod ered sojuawiiadxa soyanbad oqged

® UeAd|| sauedionJed soj ugioewIo) ap 0pOIW 31S8 U0D

©o1691e1159
uglorIUBWIIadXT

(£002) eun A opued
‘(r002) ‘Ie 19 EIloIN-ZoWOD
:(966T) J8uIa|y A peay

‘opipuaide uey anb o] ap S8JUSIISUOD JaS UIS BWISIW B Jeuopuege

uepand sopew.oy soj anb adey 013 A 8JUPIAS BISUBW 9 UBIUSSaId 8S OU UQIJRWLIOY
ap soAnalgo soj anb sa elejuansap e] ‘obreqws uis Jedioied uelsinb A sopeanow
Sew Ug1sa anb a2ey UBLIBIAIP 8S SONPIAIPUI SO anb ap oyday |3 "010 ‘sopes|dws aiius
uQI9eUIPI002 B ‘0bZRIapPI| 9p peploeded ns ‘odinba ua Jeleqel; ap ewuoy ns Jelolaw

e uepnAe s3] anb sobanl A sapepiAnoe ue|jolesap apuop 918 ‘edIsSnwW ap sejne

“esaidwa e us ugJedl|de

oBan| anb sapepi|igey A SOIUSILIIIOUOD URISEIIXD
anb se| ap sajenligey Se| € Sa1UaJIa}Ip suswels|dwod
SapepIAde uadlfeal anb eied ofeqel) ap |ap sowNSIP

(o101

{(¥66T) JojAeL A A11aysSoN | ‘sanbsoq ‘sodleq e eAa|| S9] S sopeajdwa soj e anb e| us 01sand |ap elany ugloewlio 31| aJIe [e SOUJ0Ud © SOPBA3|| UOS Sopeajdwa SO alle [e) J00pINO
"sa[e19ua)od s0saans
(€002) | ua sejeIUBWIRLIRdEP SBUOIdRIAIIAIUI SB| J823]qrlSa eled OWOD ISt ‘seininy SeAljeulal|e

"[e 18 pareg :(TO0Z) |8YdsieH
A uaxo1Mn 1(0002) J8puexely

SeSIaAIP JenjeAs eled ‘sopepijosuod SOJUSIWIIOU0I SO 9p Sauoloedljde seAsnu
Japualde eied ‘oinny [ap Japuaide ered sopezi|in Uos ‘opnusW e ‘SoLILUSISS SO

"0Jmny |9 . Jejuswiiadxa,, Japod eled opipaans
UBY OU BJABPO] anb soLIeU3SS JBaId Ud BpeSeq UQIoRWLIOS

SOlJeuadsy

(£002) ‘Ie 10 Japuejyog
-(0002) 1a119Muye A Ae
-(666T) 4328y L A preyoue|g

‘sa[euosadiajul 8 SeI1UI3) Sapepl|igey a24qos Jewoy eted esn as "ugideziuehio e

Jod opinBasiad [eapl [e asiealade ered eieleqen as ugioeqelb ess a1qos A eleqelb 3| as
‘ojuaiwreiodwod asa eanadal OpewlIoy |9 ‘8]UsWI0NIBISO ‘SaUOIJeN]IS SepeulLLIslep
ua anae anb ugioeziuehlo e a1ainb owWQd ap UQIdRIISOWSP BUN ‘QAQ UN ap

S9ARJ] B 9)UsWeWIOU ‘9A opewloy |9 anb e| ua ofeqes) ap o1sand |ap eJany UQIdRWI0S

"UQIJBN]I. NS 840S UQIdBIUBWIRO.I)
a|tep sendsap eted ‘endal o] anb apdipad ap sajue
‘oprasap ojualwenodwod |9 $a [end ap oJepd ojdwals
un ap opew.oy [e dan04d anb ugIoeWIOY 3P OPOIDIN

ojusiweniodwod
[3p UQIOEZI|SPOIN

(2002) eunT A opied (¥002)
‘e 19 elflsN-zawo9 (2002)
UINBWLIBA {(TO0Z) BAUIWYIS
A'si19M 1(T00Z) s1emog
-uouue) A sefes (1002)
BuenH 1(966T) 4auId|X A peay
{(566T) Jautaly A sunjueH

"saeuosJadiaiul sapepljigey ap ugidewIo) el eied opeolpul S3 "SOpeWIo) So| ap
PEPIAILISSE 3P S3[SAIU SO| JejuaLune O S9.1S9 |ap Uonsab .| owod sauonsand uanbisiad
as opuend [N Anw ‘ojuel 0] Jod ‘A ugioeluswifeonal e] A eAnde ugioedioned g
‘odnJb ua ugisnasip e] aywiad anb 0polgW UN S3 "SONPIAIPUI SOJ30 U0 SBUOIJIRIBIUI
se| Jejuswiiadxa A ugioew.oy el ua sjuaw euoslad assednjdwi ap pepiunyiodo

’UN Sopew.oy SO e euolalodoid anb oleqeny ap o1send |ap eiany ugioewWw.I0H

‘ugloew.oy ap soAnalgo
so| eJed ajueAajal 3 anb UQIGENIS BUN 3P 0IX31UOD |3
U3 3]0 SOLI3ID UrIUasaldal SopewIo) SO 0polgW 31S8 U

sajol
ap ugroriuasaldey

(#002) '|e
19 elfoN-zowo9 (€002) ‘e 10
piieg {(T00Z) Slemog-uouue)

"3UID [ U8 sepeseq
sauoloB|NWIS A JopeuspIo ap ssuolde nwis “esaidwa ap sobanl 18xseq-ul soiiials
:sapepaLieA sejunsip aAnjoul "ofeqe.) ap [eal OUIOIUS |3 US OPEAS|S ANW S8 UQIJBLLIO)
ap S210143 SO| 8P 81500 |3 OpPUEND OPEZI|IIN ANW OPOJ3W UN SJ "sajeuoiauny A
SOAIIUBOD ‘s02is)y sofises sns Us ouIoUB NS A BWBISIS |9 eluasaidal [end |3 us opelb |9
‘J199p S8 ‘UQIOBINWIS B] 3P PepI|apl B 8p apuadap BIORIIS NS “UQIJBWIO 8P SOPOIZW

"sapepl|igey sns ap eiolow | vonaeid onpiAipul
|3 apuop us ofeges) ap Seals)I9loRIed sajueodwl

A sejes {(666T) ‘I 10 Se[es | $ono uod ugiounfuod us esn as ‘opnuaw e ‘anb oleqes ap 01sand [ap elany UQIdRWIOS ea1jdas anb oulojus un Jeuoialodoid us 31sISUOD sauoldR|NWIS
NOIOVINYO4
S3d0oLNVY SYJIL1S|d310VdvO SOLN3INVANN4 30 SOQOLIN

eidoud ugioeioqge|3 :81usn4

UQIoBWLIOY 3P SOPOI3IA "S'T 04pend

19



Capitulo 1. Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo: Revision de la literatura y propuesta metodoldgica

Eleccién de los formadores

La eleccion de los formadores o instructores implica determinar tanto su niimero como sus
caracteristicas personales y su nivel de dedicacion, total o parcial. El nimero de formadores puede
comprometer la eficacia del programa formativo, ya que condiciona el nivel de atencion y guia que los
destinatarios de la formacién pueden recibir de manera individual (Hankins y Kleiner, 1995). Por otra
parte, los formadores pueden provenir del interior de la organizacion (e.g., directivos, supervisores o
empleados experimentados), cuya principal ventaja es el mejor conocimiento de la organizacion y sus
peculiaridades, o del exterior (profesores de instituciones académicas, profesionales de reconocido
prestigio, etc.), cuya ventaja radica, precisamente, en que suelen ser profesionales de la formacién y
que pueden aportar conocimientos ¢ ideas novedosas para la organizacion (De Saa y Ortega, 2002;
Ariza et al., 2004). En cualquier caso, ademas de un adecuado dominio de los contenidos, la
organizacion debe asegurar que los formadores tengan suficiente preparacion sobre los aspectos
emocionales y de instruccion de la formacion; solo asi podran estimular y mantener el nivel de
motivacion durante el programa y seran capaces de generar un entorno adecuado para el aprendizaje
(Blanchard y Thacker, 1999; Salas et al., 1999; Smith et al., 2003; Pardo y Luna, 2007). En caso de
que los formadores no tengan las habilidades y conocimientos requeridos para impartir los contenidos
del programa, deberan recibir un programa de formacion previo que supla estas carencias (Wills,

1994; Ariza et al., 2004).

Por otra parte, se debe tener en cuenta que unos formadores cualificados pueden dar validez y
credibilidad al aprendizaje (Hankins y Kleiner, 1995). En concreto, en aquellos cursos presenciales
eminentemente basados en la clase o exposicion magistral, resulta muy importante la credibilidad que el

formador pueda dar a los conocimientos que se transmiten (Blanchard y Thacker, 1999).

Analisis de los participantes

El analisis de los participantes como etapa previa al inicio de la ejecucion del programa requiere que
se seleccionen y ordenen los candidatos. Se trataria de asegurar, en la medida de lo posible, la
asistencia de aquellos individuos que son mas importantes para los fines organizativos (Wills, 1994).
También se debe tener en cuenta que las fortalezas y debilidades de cada persona condicionan el
aprovechamiento del programa de formacion (Salas y Cannon-Bowers, 2001; Chiaburu y Tekleab
2005). Por lo tanto, esta fase requiere revisar las caracteristicas de los asistentes relacionadas con su
edad, sexo, nivel educativo, nivel de experiencia y familiaridad con los contenidos previstos (Murk et
al., 2000). En este sentido, es importante que el formador se asegure de que el lenguaje que vaya a
utilizar para desarrollar los contenidos del programa se adecue al que poseen los asistentes; en caso

contrario, el formado no podra establecer asociaciones entre los términos, conceptos y principios que
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se pretende transmitir y su base de conceptos acumulados e internalizados en su lenguaje (Blanchard y

Thacker, 1999; Murk et al., 2000).

Por otra parte, DeRouin, Fritzsche y Salas (2004) recomiendan que la organizaciéon articule los
programas formativos teniendo en cuenta el nivel de habilidad y experiencia previas de los individuos,
de tal manera que aquellos con mayores niveles reciban mayor control sobre su aprendizaje. En esta
linea, Murray y Snider (2001) creen que agrupar a trabajadores no experimentados en grupos
homogéneos con respecto a este criterio puede contribuir a crear un entorno de formacion en el cual

los participantes asuman de manera mas confortable un papel activo en su propio aprendizaje.

Ejecucion del programa

La ejecucion del programa esta marcada por el comportamiento del instructor y por la experiencia de
aprendizaje que logra crear (Al-Khayyat y Elgamal, 1997). Y, tal como afirma Wills (1994:13),
aunque la ejecucion del programa “[...] es la manifestacion de todos los esfuerzos que han sido
realizados es pasos anteriores, debe recordarse, en lo que se refiere al resto de la organizacion, que €ste

es sblo el comienzo del proceso de cambio”.

Durante la ejecucion del programa pueden combinarse las distintas herramientas disponibles tanto de
manera simultanea como secuencial. En el primer caso, el programa de formacioén puede hacer uso de
un método para presentar los conocimientos y combinarlo con otro para su practica o discusion. Pero
también un programa formativo puede evolucionar a lo largo de distintas fases en las que se van

utilizando diferentes herramientas (Baird et al., 2003).

Dentro de la ejecucion del programa se enmarcarian parte de las actividades encaminadas a su
validacion, de tal manera que mediante la observacion, la retroalimentaciéon con los asistentes o
cualquier otro medio, se asegure que éstos progresan en la linea esperada por los objetivos del
programa (Wills, 1994). En este sentido, las clases simples, que no hacen uso de estudio de casos o
discusion en grupo, son catalogadas, con frecuencia, como un método pobre que no permite ni la
implicacién activa del formado ni la retroalimentacion (Read y Kleiner, 1996), presentando el riesgo de
no clarificar si los asistentes han comprendido correctamente el conocimiento que se les pretendia
transmitir (Blanchard y Thacker, 1999). Por este motivo, Read y Kleiner (1996) sugieren que tanto si la
informacion se transmite en persona o a través de medios como la cinta de video, el formador debera
hacer pequefias interrupciones para presentar ciertas cuestiones que conduzcan a la participacion activa de
los formados y a la retroalimentacion. La eficacia de esta tarea depende de la experiencia y de la
intuicion del formador, asi como de que sea un programa formativo que se haya realizado en el pasado

y para el cual ya se tienen referencias acerca de cudl debe ser la evolucion normal (Wills, 1994).
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3. Etapa de evaluacion

La manera de evaluar un determinado programa de formacion es probablemente uno de los
componentes mas criticos del proceso formativo. Segun Horwitz (1999), identificar cuando se ha
tenido éxito, y cuando no, es una cuestion para la que ya se deberia tener una metodologia
generalmente aceptada. De este modo, a pesar de los estudios académicos encaminados a demostrar la
existencia de una vinculacion entre los esfuerzos en formacion de los empleados con el resultado
comercial (Russell et al., 1985) o con la rentabilidad (Aragoén et al., 2003), lo cierto es que la funcion
de recursos humanos frente a las demas funciones de la empresa presenta la desventaja de estar menos
preparada para cuantificar su impacto en los resultados de la organizacion (Ubeda, 2003). Esta
evaluacion deberia medir los cambios que se han producido como consecuencia de las intervenciones
de formacion (Tan, Hall y Boyce, 2003). Es decir, aclarar si la formacion avanza adecuadamente hacia
el logro de los objetivos pretendidos, si el proceso de formacion se desarrolld de acuerdo con lo
planificado y, por ultimo, si se han producido cambios en la conducta de los asistentes (Al-Khayyat y

Elgamal, 1997).

Sin embargo, en ocasiones la evaluacion de la formacion es evitada por considerarse un proceso caro y
consumidor de tiempo y, en otros casos, porque no se tiene un sistema de medida para determinar los
cambios surgidos a partir de la misma, lo cual impide determinar cudndo se han invertido
correctamente los recursos y cuando se han desperdiciado (Aragén et al., 2003). Pero, también, la
apatia de los directivos hacia esta tarea o el miedo a que el programa no sea evaluado favorablemente
son otros de los motivos que hacen que pocas organizaciones evalien sus programas de formacion
(Salas et al., 1999). No obstante, la medicion de la transferencia de la formacién no solo puede
proporcionar datos objetivos que justifiquen los costes de formacion, sino también medidas que
verifiquen la eficacia de los contenidos y el disefio de la formacion, permitiendo hacer posteriores

modificaciones que la mejoren de forma progresiva (Garavaglia, 1993).

Ademas, debe tenerse en cuenta que la evaluacion de la formacién ha de estar relacionada con los
propositos para los que la misma se disefio (Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Gomez-Mejia et al., 2004).
No obstante, generalmente se ha considerado que el objetivo mas comun de la formacién es incidir
sobre los conocimientos, las habilidades o el comportamiento decisorio de los asistentes, para eliminar
vacios presentes o futuros y, en consecuencia, los modelos y recomendaciones para la evaluacion de la
formacion han incidido sobre tales cuestiones. En este sentido, Tracey, Hinkin, Tannenbaum y Mathieu
(2001), al igual que Kraiger, Ford y Salas (1993), recomiendan que, para analizar los resultados de la
formacion, se debe adoptar un planteamiento multidimensional sobre el aprendizaje y no fundamentarse

exclusivamente en el test que evalua la retencion en la memoria de ciertos conocimientos impartidos
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durante la formacion, sino que la evaluacion debe realizarse en funcion de lo perseguido por la formacion,

ya sea el cambio en la base de conocimiento o de las habilidades, etc.

El modelo de Kirkpatrick (1959, en Kirkpatrick [1996]) para la evaluacion de los programas de
formacion quiza sea el que mas impacto y divulgacion haya tenido, al menos a nivel académico
(Campbell y Kuncel, 2001; Salas y Cannon-Bowers, 2001; Kraiger et al., 2004). Este modelo
establece cuatro criterios para medir la eficacia de un programa formativo: (1) las reacciones de los
asistentes ante la formacion y su percepcion sobre la eficacia del esfuerzo de formacion; (2) el
aprendizaje, es decir, las medidas del cambio en los conocimientos, habilidades o actitudes al finalizar
la formacion; (3) el comportamiento, contemplado como medida de la actuacion cuando se vuelve al
entorno de trabajo, y por ultimo, (4) los resultados, relacionados con medidas de la mejora en los

resultados organizativos.

Este modelo, precisamente por su intenso uso académico, ha sido sometido a numerosas criticas. Asi,
Campbell y Kuncel (2001) echan en falta un mayor grado de concrecion en estos cuatro tipos de
medidas, ya que, segin estos autores, las reacciones se pueden referir a cuestiones tan dispares como
juicios generales sobre si el curso fue del agrado del asistente, hasta cuestiones mas especificas como
la relevancia del contenido. Por su parte, otros autores consideran que, en realidad, este modelo es mas
una taxonomia de resultados de la formacion y, por tanto, como modelo de evaluacion es defectuoso
(Holton, 1996; Ruona, Leimbach, Holton y Bates, 2002). En este sentido, Kraiger et al. (2004) lo
consideran como una jerarquia de resultados que no ofrece una guia metodoldgica que indique qué

medida escoger en funcion del tipo de evaluacion que se persiga.

En la practica, las organizaciones han hecho un uso dispar de estos cuatro criterios para evaluar la
eficacia de sus esfuerzos e inversiones en formacion. Asi, diversos autores referencian el frecuente uso
por parte de las empresas del primer criterio, basado en las reacciones, y el escaso uso del tercero,
basado en el comportamiento (e.g., Oliver y Fleming, 1997; Salas et al., 1999; Noe y Colquitt, 2002;
Ruona et al., 2002; Kraiger et al., 2004; Yamnil y McLean, 2005). En esta linea, Hortwiz (1999:183)
llega a catalogar el uso del modelo completo como de “[...] algo ilusorio en la practica”. No obstante,
Olsen (1998) considera que existe una evolucion en el patron de uso de estos criterios por parte de las
organizaciones. En este sentido, segin este autor, se observan importantes aumentos en los niveles de
aplicacion de evaluaciones relacionadas con el aprendizaje y con el comportamiento, mientras que los
niveles relativos a las reacciones y los resultados han permanecido estables. Por otra parte, debe
tenerse en cuenta que la ejecucion de las actividades de evaluacion puede presentar distintos grados de
formalidad. De este modo, se puede confiar en las retroalimentaciones informales de los directivos de
linea y los asistentes, o hacer uso de evaluaciones mas formales utilizando medidas mas sistematicas y

objetivas que evalten la transferencia del aprendizaje al trabajo (Hortwiz, 1999).
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A pesar de lo anteriormente expuesto, muchos autores siguen profundizando en el estudio de las
reacciones cuando se trata de evaluar la eficacia de la formacion, y asi se ha propuesto el analisis de
las reacciones afectivas y de utilidad (Morgan y Casper, 2000; Tracey et al., 2001). Las reacciones
afectivas medirian el grado en que el empleado disfruto o no de la formaciéon, mientras que las
reacciones de utilidad reflejarian la consideracion del formado respecto a la aplicabilidad y utilidad de
la formacion para su trabajo. El interés en las reacciones se basa en la presuncion de que si éstas son
positivas pueden indicar la motivacion a aprender del asistente (Salas et al., 1999), aunque no
garantizan el aprendizaje; y si son negativas, reduciran las posibilidades de que éste se produzca’. De
un modo mas concreto, Ruona et al. (2002) descubren que, ciertamente, las reacciones de utilidad

pueden ayudar a predecir la motivacion a transferir el aprendizaje por parte del formado.

Otros autores, sin embargo, se decantan por el criterio del aprendizaje para evaluar la formacion. Asi,
Campbell y Kuncel (2001:281) afirman que “[...] lo que Kirkpatrick refiere como aprendizaje es
realmente el interés principal de la formacion”. También Tracey et al. (2001) consideran que la
evaluacion de la eficacia de la formacion esta ligada, entre otras cuestiones, a la adquisicion de
conocimientos. De este modo, si se es capaz de establecer el nivel de adquisicion de conocimientos
que ha generado un programa de formacion, se estara en mayor disposicion de determinar la eficacia
del mismo, lo cual, a menudo, se mide en funcién de las respuestas correctas a test realizados sobre la
base de los objetivos de instruccion (Garavaglia, 1993). No obstante, este analisis de los
conocimientos adquiridos puede ser de los conocimientos declarativos o de aquellos basados en la
aplicacion (Tracey et al., 2001). Por lo tanto, si la formacion ha pretendido modificar las habilidades de
los asistentes, entonces la evaluacion debe producirse en términos de comportamiento, no en términos

cognitivos (Salas et al., 1999).

Debe tenerse en cuenta que el aprendizaje del individuo es condicidon necesaria, aunque no suficiente,
para que se produzca el aprendizaje organizativo (Tannenbaum, 1997). Y aunque la formacion no es el
unico tipo de experiencia del aprendizaje que puede tener el individuo dentro de una organizacion,
puede ser una parte eficaz de aprendizaje organizativo si se incide no tanto en su cantidad como sobre
los aspectos relacionados con su calidad, su idoneidad y la adecuacion de sus politicas y practicas

(Tannenbaum, 1997).

Por su parte, la medicién del impacto de la formacion sobre los resultados organizativos ha sido

propuesta por los profesionales de recursos humanos ante la necesidad de mostrar que se esta logrando

" No obstante, autores como Tan et al. (2003) han encontrado evidencias de que los formandos con reacciones negativas
obtuvieron mayores niveles de aprendizaje. Aunque puede que este resultado estuviera motivado por el hecho de que dichos
formandos fueran los que mayor nivel de conocimientos previos tuvieran, lo que les hacia minusvalorar la utilidad del curso,
al tiempo que les posibilitaba sacar las mejores puntuaciones, ya que el aprendizaje se evalud segun el dominio de una serie
de conocimientos.
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una buena rentabilidad de las inversiones en formacion (Garavaglia, 1993; Birati y Tziner, 1999; Salas
y Cannon-Bowers, 2001). En este sentido, se ha analizado la relacion entre la formacion y los
incrementos en la satisfaccion del cliente, la productividad o la rentabilidad y los resultados
financieros (Garavaglia, 1993; Tracey y Tews, 1995; Arthur et al., 2003; Mital et al., 2004). Para
diversos autores estas medidas, que evaluan sistematicamente la eficacia de las practicas e iniciativas de
desarrollo de los recursos humanos en la mejora de los objetivos competitivos, son las mas dificiles de

obtener (Hortwiz 1999; Pardo y Luna, 2007).

Por ultimo, la evaluaciéon de la formacion debe estudiar también los cambios de comportamiento
observados en el puesto de trabajo, la aplicacion de los nuevos conocimientos adquiridos o el grado de
transmision de la formacion recibida a otros compafieros (Ariza et al., 2004). No en vano, Laker
(1990:220) considera que “[...] un aspecto de la evaluacion que es frecuentemente ignorado en la
medicion de la eficacia de la formacion es que el programa formativo no puede tener éxito a menos que
logre la transferencia de formacion con éxito”. De hecho, seglin este autor, si los individuos no transfieren
los conocimientos y las habilidades aprendidos a su trabajo, entonces el programa de formacién no ha

originado los resultados deseados.

También Kraiger et al. (1993) consideran que, una vez alcanzados los objetivos de aprendizaje del
programa formativo, hay que determinar si ello da lugar a un desempefio mayor en el puesto. Estos
autores denominan a estos aspectos cuestiones de transferencia. Asi, Brinkerhoff y Montesino (1995)
consideran que la transferencia de formacion es el efecto de la formacion en la actuacidon subsiguiente
desarrollada en una tarea operativa. Deberia, por lo tanto, averiguarse si entre los empleados asistentes
se desarrollan los cambios de comportamiento perseguidos (Al-Khayyat y Elgamal, 1997). Sin
embargo, la evaluacion del grado de transferencia de formacion alcanzado tiene la dificultad de que
requiere la identificacion de un cambio de comportamiento, para lo cual se ha de tener una referencia del
comportamiento inicial. Ello requiere una serie de “[...] guias que definan lo que debe ser considerado un
cambio” (Olsen, 1998:64). En este sentido, Garavaglia (1993) considera que parte de esta informacion
deberia estar disponible desde la primera etapa del proceso de formacion, en concreto, deberia proceder

del analisis de las necesidades de formacion.

La importancia de la transferencia de formacion es tal que, para algunos autores, su éxito es un elemento
clave para evaluar la eficacia del programa de formacion 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 conocimientos y habilidades sobre los que ha versado la formacion, ni ellos ni la
organizacion obtendran un provecho de la misma y habré sido inutil (Read y Kleiner, 1996; Olsen, 1998;
Elangovan y Karakowsky, 1999; Yamnill y McLean, 2001). De este modo, siempre que el programa de

formacion persiga la mejora del comportamiento del individuo en el trabajo, es esencial determinar si el
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desarrollo y culminacion del programa efectivamente dan lugar a una mejora en el desempefio en el
puesto (Salas et al., 1999). Dicha cuestién es puesta en duda para gran parte de la formacion impartida
dentro de las organizaciones y ha dado lugar a la identificacion del denominado “problema de la

transferencia” en el marco de la formacion (Michalak, 1981, en McSherry y Taylor [1994]).

1.1.2. El proceso de transferencia de formacién

Una vez establecida la importancia que la transferencia de formacion tiene para las organizaciones, se
hace necesario analizar dicho concepto con mayor profundidad, identificando los elementos que
condicionan su éxito. En tal sentido, la transferencia de formacion puede ser vista como el resultado
final del proceso de formacion. Segun Baldwin y Ford (1988), la transferencia de formacion supone la
generalizacion y el mantenimiento de los conocimientos y habilidades aprendidos en la formacion al
puesto del trabajo a través de comportamientos apropiados. La generalizacién hace referencia a la
integracion que, de manera rutinaria, el individuo formado hace de los nuevos conocimientos y
habilidades en su lugar de trabajo. No debe ser una integracién puntual y aislada, sino que debe
producirse cada vez que se den las circunstancias para hacerlo. Sin embargo, la transferencia requiere
que el individuo muestre los comportamientos aprendidos en la formacién en respuesta a contextos,
personas y situaciones que no son exactamente iguales a los de la formacién (Ford y Weissbein, 1997;
Noe y Colquitt, 2002). Por otra parte, la condicion del mantenimiento incide en la naturaleza dinamica
de la transferencia de formacion (Baldwin y Ford, 1988; Noe y Colquitt, 2002), ya que requiere que
los conocimientos y habilidades continGen siendo utilizados en el trabajo y dando lugar de manera
prolongada a los comportamientos esperados por la formacion®. Debe tenerse en cuenta que los
comportamientos pueden desaparecer, o incluso no aparecer, por deterioro en las habilidades y
conocimientos adquiridos o debido a problemas motivacionales o contextuales. Por lo tanto, las
cuestiones relativas a la condicion de mantenimiento se centran en los cambios que se producen a lo
largo del tiempo en el uso de los comportamientos aprendidos durante la formacion (Ford y
Weissbein, 1997)°.

8 Seglin Wexley y Latham (2002, en Velada y Caetano [2007]), cerca del 40% del contenido de la formacion es transferido
inmediatamente después de la formacion, a los seis meses sélo se utiliza un 25% y al afio s6lo un 15%.

® Chiaburu y Tekleab (2005:606) hacen una interpretacion distinta de las condiciones de mantenimiento y generalizacion.
Para estos autores, el mantenimiento es “[...] la reproduccién de las habilidades aprendidas en un nuevo marco”, mientras
que la generalizacion “[...] se refiere a la adaptacion del conocimiento y las habilidades aprendidas a situaciones de trabajo
mas complejas”.
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Sobre estas dos condiciones de la transferencia de formacion diversos autores han afiadido una tercera
de adaptabilidad'®, que hace referencia al grado en el cual el formado adapta los conocimientos y las
habilidades recibidos a nuevas situaciones o requerimientos (Ford y Weissbein, 1997; Kozlowski et
al., 2001). La diferencia con la generalizacién esta en que no se refiere a la aplicacion de soluciones o
estrategias a contextos bien aprendidos y familiares, sino que, debido a la novedad de la situacion
enfrentada, los conocimientos y métodos de la formacion no son totalmente apropiados y, sin
embargo, se utilizan como base para generar nuevos planteamientos y estrategias (Ford y Weissbein,
1997).

Por otra parte, a la hora de conceptualizar la transferencia de formacion, Laker (1990) considera que la
misma contiene una dimension temporal y una dimension de alcance. La dimension temporal permite
distinguir entre iniciacion de la transferencia y mantenimiento de la misma. La primera hace referencia
al momento en el que el formado inicia la aplicacion de lo aprendido a su puesto de trabajo, y la
segunda se refiere al grado en el cual el individuo persiste en dicha aplicacion. Por lo general, la
iniciacion de la transferencia suele ser dificultosa, poco confortable y, frecuentemente, conduce al
fallo; mientras que, con el tiempo, el mantenimiento de la transferencia es mucho méas natural,
habilidoso y exitoso (Laker, 1990)''. Esta dimension temporal de la transferencia también ha sido
estudiada por Axtell et al. (1997), quienes diferencian entre una transferencia inmediata y una
transferencia a largo plazo. Estos autores ademas sefialan la vinculacion de ambas dimensiones, en la
medida en que la transferencia que se produce inmediatamente al incorporarse al puesto de trabajo
condiciona el hecho de que la misma se mantenga en un plazo de tiempo mas largo, ya que establece
los fundamentos para el futuro uso de los conocimientos y habilidades™. Por su parte, la dimension de
alcance permite diferenciar entre transferencia cercana y lejana. La transferencia cercana consiste en
la aplicacion de lo aprendido a situaciones similares a aquellas en las cuales ha tenido lugar el
aprendizaje, mientras que la lejana™ hace referencia a la aplicacion a situaciones diferentes a las del
aprendizaje inicial. Segun Holton y Baldwin (2003), los resultados del aprendizaje deben proporcionar
un adecuado equilibrio, tanto para aplicaciones en situaciones y contextos cercanos a los de la

formacion como para aplicaciones a nuevas situaciones.

10 Es un concepto similar a la “generalizacion de la formacion” de Tesluk, Farr, Mathieu y Vance (1995), que ocurre cuando
el conocimiento y las habilidades aprendidos en la formacion, para un propoésito especifico en un contexto determinado (por
ejemplo, formacién sobre toma de decisiones para usarla en circulos de calidad), son aplicados por el formado en otro
contexto (por ejemplo, sus responsabilidades cotidianas de trabajo).

1 Ford (1990) matiza que puede no ser asf en todos los casos y que las caracteristicas propias del individuo o del entorno de
trabajo pueden hacer que la iniciacion a la transferencia sea menos incomoda.

12 Debe tenerse en cuenta que, segiin Cromwell y Kolb (2004), ciertos programas formativos debido, a sus contenidos y
objetivos (liderazgo participativo, empowerment, etc.), pueden precisar de cambios culturales que requieren un periodo largo
de tiempo, lo cual hara que la transferencia inmediata no se produzca justo después de la finalizacion de la formacion, sino
bastante tiempo después.

13 Como se puede observar la transferencia lejana de Laker (1990) tiene muchas similitudes con la condicién de adaptabilidad
postulada por Ford y Weisshein (1997).
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La transferencia de formacion es en si misma un proceso que puede revestir una cierta complejidad y
que, por lo tanto, debe ser estudiado en profundidad (Foxon, 1997). Si se analiza dicho proceso
tomando como base el proceso evolutivo que se desarrolla a nivel de cada individuo, se pueden
establecer varias etapas 0 pasos desde que éste recibe los primeros conocimientos en la formacion,
hasta que los interioriza y aplica a situaciones totalmente nuevas (véase figura 1.2). Holton y Baldwin

(2003) denominan a este proceso “distancia de transferencia”.

Figura 1.2. Modelo conceptual de la distancia de transferencia
Fuente: Holton y Baldwin (2003:11)

© RE RE -G - -(®

Adquirir Adquirir Construir Aplicar hasta Repetir y Generalizar
conocimiento conocimiento capacidad de lograr la pericia mantener la para la
(“know that™) para el uso actuacion especifica del aplicacion transferencia

(“know how™) puesto lejana
— N N _
NV '
Proceso de aprendizaje Proceso de trabajo
Desde el conocimiento a la Desde la capacidad de actuacion al
capacidad de actuacion desempefio sostenido

Tal y como se refleja en la figura 1.2, este proceso contiene seis etapas 0 pasos. Los tres primeros
conforman el proceso de aprendizaje, que se enmarca dentro del concepto tradicional de formacion.
Los tres pasos siguientes constituyen en si las etapas propias de la transferencia al puesto de trabajo de
los conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacién. Asi, en el paso 1, el formado
adquiere los conocimientos, en el paso 2 internaliza como utilizar dichos conocimientos y en el paso 3
practica su posible aplicacion. Ya en el paso 4 comienza sus primeros intentos de aplicacion de lo
aprendido al puesto de trabajo, que se repiten y mantienen de forma continuada en el paso 5.
Finalmente, en el paso 6 se produce un uso continuado de los conocimientos y habilidades aprendidos
con tal dominio que permite su extrapolacidn a situaciones nuevas o imprevistas, no contempladas

originalmente en el proceso formativo.

Desde un punto de vista mas global, el proceso de transferencia de formacion también esta
influenciado por numerosos factores individuales y organizativos que pueden condicionar su éxito
(véase figura 1.3). De este modo, si se toma como punto de partida el modelo de Baldwin y Ford
(1988), se observa que existen ciertos factores que actlan como inputs del proceso de transferencia de
formacion: (1) las caracteristicas de los formados, tales como su habilidad, personalidad y motivacion;
(2) los factores tradicionales de disefio de la formacion: principios de aprendizaje, secuencia y
contenidos de la formacion; y, por ultimo, (3) los factores del entorno de trabajo, que sobrepasan los
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limites del dominio de la formacion y que, sin embargo, inciden en ella, como el apoyo dado al
formado y la oportunidad de uso de la formacion recibida. A su vez, las caracteristicas del formado y
del entorno de trabajo afectan a las condiciones de la transferencia, tanto directa como indirectamente,
a través de los outputs de la formacion, que son el aprendizaje y la retencion. Por su parte, los factores
relacionados con el disefio de la formacion sélo mantienen una relacion indirecta sobre la

transferencia, a través del aprendizaje y la retencién.

Figura 1.3. Un modelo del proceso de transferencia de formacién
Fuente: Baldwin y Ford (1988:65)

Inputs de la formacion Outputs de la formacion Condiciones de la
transferencia
Caracteristicas del formado
e Habilidad N e e
e Personalidad I |
o Motivacion : :
| |
| |
| |
Disefio de la formacion Aor eriz ) Gener vliz in
e Principios de aprendizaje prendizaje enerafizacio
o Secuencia [ 7 d y o [[TTTTTT > y
. ., Retencién Mantenimiento
e Contenido de la formacion 1 * 6 Y
| |
| |
| |
Entorno de trabajo 3 : 5 :
e Apoyo == @ Fm————— e ——— —

e Oportunidad de uso

En el siguiente apartado se realizara un analisis mas detallado de los distintos factores que inciden en

el proceso de transferencia de formacion, tomando como base de partida este modelo.

1.1.3. Factores clave para la transferencia de formacion

La revision de los distintos modelos del proceso de transferencia de formacion pone de manifiesto la
existencia de una multiplicidad de elementos que pueden influir sobre el éxito de la transferencia.
Muchos de estos factores coinciden con lo expuesto por Baldwin y Ford (1988) y otros suponen una
aportacion que trata de complementar dicho modelo. Asi pues, para realizar un estudio detallado de los
elementos que influyen en la transferencia de formacion, se ha partido de las revisiones teoricas

realizadas por Elangovan y Karakowsky (1999), Noe y Colquitt (2002) y Russ-Eft (2002), quienes
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detallan multiples elementos que afectan a la transferencia de formacién. En este sentido, Elangovan y
Karakowsky (1999) y Noe y Colquitt (2002) agrupan los elementos que afectan a la transferencia de
formacién en dos grandes areas: los factores relacionados con el formado y los factores relacionados
con el entorno. Por su parte, Russ-Eft (2002) elabora una tipologia de factores que afectan a la
transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo, centrandose en el disefio de la formacion y en el

entorno de trabajo.

A continuacion, tomando como guia el modelo de Baldwin y Ford (1988), y afadiendo las
contribuciones de otros trabajos, tanto tedricos como empiricos, se analizaran los elementos que
afectan a la transferencia de formacion de acuerdo con el siguiente esquema: en primer lugar, se
revisaran las cuestiones relacionadas con las caracteristicas del formado, para después incidir sobre el
disefio de la formacion y, finalmente, analizar el entorno laboral del trabajador en formacién (véase
cuadro 1.4). Ademas, debe tenerse en cuenta que estos elementos no han de analizarse de manera
separada ya que, en la préctica, pueden interactuar entre si, condicionando la transferencia de
formacion (Baldwin y Ford, 1988; Ford y Weissbein, 1997; Pidd, 2004).

Cuadro 1.4. Factores que afectan al éxito de la transferencia de formacion
Fuente: Elaboracion propia

FACTORES DIMENSIONES
1. Caracteristicas del formado Habilidad
=  Cognitiva
=  Técnica

Personalidad

= Locus de control

=  Orientacidn al logro

= Diligencia

Motivacion

Importancia percibida de la formacion
Asistencia voluntaria al programa de formacién
Autoeficacia previa a la formacion
Expectativas de resultados

Implicacion en el trabajo

2. Disefio de la formacion Principios de aprendizaje

= Elementos idénticos

=  Principios generales

=  Variabilidad de estimulos

=  Condiciones del aprendizaje practico
Contenido de la formacion

= Relevancia del contenido

= Contenidos sobre fijacién de objetivos

= Contenidos sobre autodireccion

3. Caracteristicas del entorno laboral Entorno del puesto de trabajo

=  Oportunidad de aplicacion y disponibilidad de recursos operativos
= Apoyo social de supervisores y comparieros
Entorno organizativo

= Cultura organizativa

4. Resultados de la formacién = Aprendizaje y retencién

=  Motivacion a transferir

= Autoeficacia post-formacion
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Caracteristicas del formado

Los aspectos relacionados con los rasgos del formado que pueden incidir sobre el éxito de la

transferencia de formacion han recibido bastante atencion por parte de la literatura de formacion. Tal y

como se observa en el cuadro 1.5, la contribucion tanto teérica como empirica de diversos autores

permite profundizar sobre tres aspectos clave del formado: su habilidad, su personalidad y su

motivacion.

Cuadro 1.5. La influencia del formado sobre la transferencia de formacién

Fuente: Elaboracion propia

ELEMENTOS
ESTUDIADOS

RELACION

AUTORES

Relacionadas | Habilidad para
con su aprender
habilidad

Las habilidades cognitivas generales y las habilidades basicas del
formado influyen sobre la transferencia de formacion.

Noe y Schmitt (1986); Elangovan y
Karakowsky (1999); Campbell y
Kuncel (2001); Ree et al. (2001);
Salas y Cannon-Bowers (2001);
Carter (2002); Noe y Colquitt
(2002)

Competencias
técnicas

En aquellos casos en los que la formacion maneja herramientas
técnicas, la competencia técnica de los formados afecta a los
niveles de transferencia de formacién.

Lim y Johnson (2002)

Relacionadas | Locus de control
consu

personalidad

El comportamiento de transferencia se ve influido en mayor medida
por las percepciones que el formado tenga sobre el clima de
transferencia en su equipo de trabajo cuando tiene un locus de
control externo.

Smith-Jentsch et al. (2001)

Otros rasgos de
la personalidad

Ciertos rasgos de la personalidad del formado, como la diligencia'y
la orientacion al logro pueden influir sobre la transferencia de
formacién.

Noe y Colquitt (2002)

la transferencia de formacién percibida.

Relacionadas | Motivacion La motivacién que el individuo presenta antes de la formacién Huczynski y Lewis (1980); Noe y
con su previaala influye positivamente sobre la posterior transferencia de Wilk (1993); Quifiones (1995);
motivacion formacion habilidades al entorno de trabajo. Facteau et al. (1995); Salas y
Cannon-Bowers (2001);
Kontoghiorghes (2004); Chiaburu
y Marinova (2005); Chiaburu y
Tekleab (2005)
Importancia La reputacion del programa formativo y del propio departamento de | Facteau et al. (1995); Baron y
percibida de la formacion tiene una importante influencia sobre la motivacién Kreps (1999); Tsai y Tai (2003)
formacion previa a la formacion, la cual, a su vez, influye directamente sobre

Eleccion sobre la
asistencia a la
formacion

La obligatoriedad de asistir a la formacion tiene una influencia
negativa sobre la motivacion previa a la misma, influyendo asi de
manera indirecta sobre la transferencia de formacion, que esta
influida por la motivacion previa a la formacion.

Facteau et al. (1995); Quifiones
(1995); Noe y Colquitt (2002)

Autoeficacia
previaala
formacion

La autoeficacia previa a la formacién influye de un modo indirecto
sobre la transferencia de habilidades, al afectar sobre la motivacion
previa a la formacion que, a su vez, incide directamente sobre
aquélla.

Noe (1986); Quifiones (1995);
Blanchard y Thacker (1999);
Elangovan y Karakowsky (1999);
Salas y Cannon-Bowers (2001);
Machin y Fogarty (2004);
Schwoerer et al. (2005)

Expectativas de
resultado

Cuanto mayores sean los incentivos intrinsecos que el formado
perciba de la formacion, mayor serd su motivacion previa a la
misma, la cual redundara en una mayor transferencia de formacion.

Facteau et al. (1995);
Clarke (2002)

Implicacién en el
trabajo

Aquellos trabajadores con una mayor implicacién en el trabajo son
los que demuestran mayores niveles de motivacion previa a la
formacién, la cual influye en el aprendizaje y en la transferencia de
formacion.

Noe y Schmitt (1986); Facteau et
al. (1995); Tesluk et al. (1995);
Elangovan y Karakowsky (1999);
Kontoghiorghes (2004)
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Aspectos relacionados con la habilidad del formado

Con respecto a la habilidad del formado, Baldwin y Ford (1988) s6lo mencionan el papel de los test de
habilidad y aptitud como predictores de la disposicion hacia la formacion. Sin embargo, Noe y
Colquitt (2002) incluyen entre las caracteristicas individuales del formado la habilidad para aprender,

definida por la habilidad cognitiva general y las habilidades basicas.

La habilidad cognitiva hace referencia a la capacidad mental del individuo, es decir, a su capacidad
para procesar informacion de manera activa. Tiene una estructura piramidal en la que en el apice
estaria la habilidad cognitiva general, o la inteligencia del individuo, y en la base estarian las
habilidades cognitivas especificas y basicas (Ree, Carretta y Steindl, 2001). Por tanto, la habilidad
cognitiva general puede ser asimilada a la inteligencia del individuo, mientras que entre las habilidades
basicas se encontraria la capacidad de lectura, de escritura y para las matematicas (Noe y Colquitt,

2002).

Asi pues, la habilidad cognitiva del formado influird sobre su capacidad para comprender y dominar los
contenidos del programa de formacion, es decir, para alcanzar los resultados de la formacion (Noe y
Schmitt, 1986; Elangovan y Karakowsky, 1999; Ree et al., 2001; Carter, 2002; Noe y Colquitt, 2002).
De este modo, para Elangovan y Karakowsky (1999) aquellos empleados que hayan aprendido y
retenido, de manera solida, los conocimientos del programa de formacion estaran en mejor disposicion
para transferir la formacion que aquellos que hayan tenido una pobre adquisicion de conocimientos
durante la formacion. Por su parte, Lim y Johnson (2002) sugieren que en aquellos programas
formativos que requieran una cierta competencia a nivel técnico, la existencia de una base de
conocimientos y habilidades previos influira sobre el nivel de transferencia de formaciéon. De manera
similar, segin Tracey y Tews (1995), en aquellos casos en los que la formacion demanda de los
participantes la sintesis y evaluacion de informacién compleja, la existencia de ciertos rasgos de la
capacidad del individuo, como su razonamiento critico, las habilidades para la resolucion de
problemas o para la toma de decisiones, hacen que el aprendizaje sea relativamente rapido y eficiente.
Por ultimo, debe comentarse que Salas y Cannon-Bowers (2001), aunque coinciden en destacar la
importancia de la habilidad cognitiva de los asistentes que, en general, les permitird aprender mas y
tener éxito en la formacion, puntualizan que su influencia sobre la transferencia de formacion puede
estar condicionada por la naturaleza del trabajo, en la medida en que otros factores distintos a la

habilidad cognitiva sean mas importantes en el desempefio del mismo.

Por ultimo, Elangovan y Karakowsky (1999) se centran no tanto en las capacidades que ayudan al
formado a dominar los contenidos de la formacion, como en aquellas capacidades que afectan

directamente a la transferencia de formacion. Asi, teniendo en cuenta que la transferencia de
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formacion implica la aplicacion de conocimientos y habilidades a situaciones de trabajo concretas, un
factor que puede facilitar dicha capacidad es la habilidad que tenga el individuo en identificar las
situaciones donde esos conocimientos y habilidades adquiridos puedan ser utiles y apropiados,
habilidad que mejora con la practica y la frecuencia de uso (Elangovan y Karakowsky, 1999;

Campbell y Kuncel, 2001).

Aspectos relacionados con la personalidad del formado

Baldwin y Ford (1988) mencionan en su modelo que la personalidad del formado es uno de los
elementos que pueden influir sobre la transferencia de formacion, tanto directa como indirectamente.
Sin embargo, las conclusiones de los investigadores al respecto no son coincidentes. Asi, Elangovan y
Karakowsky (1999) justifican el no haber considerado los factores relacionados con la personalidad
del formado sefialando que el locus de control o la necesidad de logro ya afectan a los factores
relacionados con la motivacion o con la capacidad. Tampoco Tziner et al. (1991) encontraron apoyo al
efecto directo del locus de control de los individuos sobre la transferencia de formacidn. Asi, si bien
Noe y Colquitt (2002) incluyen rasgos de la personalidad (diligencia, orientacion al logro, etc.) dentro
del modelo de factores que afectan a la transferencia de formacion, también advierten que es dificil
que la organizacién pueda influir sobre ellos con politicas y practicas. Esto ultimo es lo que lleva
también a Russ-Eft (2002) a dejar fuera de su tipologia los rasgos de la personalidad, en un afan por
centrarse en elementos que puedan ser manipulados y utilizados para aumentar el aprendizaje y la

transferencia al puesto de trabajo.

No obstante, a pesar de que sobre la base de estas consideraciones parece no existir una influencia
directa de las caracteristicas de la personalidad del individuo sobre la transferencia de formacion, no
deben olvidarse las interacciones que se producen entre los distintos elementos que afectan a la
transferencia de formacion. Asi, segiin Smith-Jentsch, Salas y Brannick (2001), la creencia que el
formado tiene de que sus compaiieros de equipo van a aceptar y facilitar el uso de los
comportamientos y habilidades aprendidos en el programa de formacién tiene un mayor impacto sobre
el comportamiento de transferencia en aquellos casos en los que el individuo tiene un locus de control
externo. En esta linea, autores como Holton, Bates y Ruona (2000) consideran oportuno ahondar en el

analisis de la influencia de estas caracteristicas del formado sobre la transferencia de formacion.

Aspectos relacionados con la motivacion del formado

La motivaciéon con la que el formado afronta la formacion tiene un importante efecto sobre la
adquisicion, retencion y deseo de aplicar los conocimientos y habilidades recién adquiridos al puesto

de trabajo (Huczynski y Lewis, 1980; Noe y Wilk, 1993; Facteau et al., 1995; Quifiones, 1995; Salas y
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Cannon-Bowers, 2001; Kontoghiorghes, 2004; Chiaburu y Marinova, 2005; Chiaburu y Tekleab,
2005). En este punto es importante hacer la distincion entre la motivacion previa a la formacion o la
motivacién a aprender y la motivacion a transferir. La primera reflejaria el d&nimo con el que el
formado afronta la formacion y le estimula a aprender y a intentar dominar los contenidos de la
formacion, al intensificar su atencion e incrementar su receptividad a las nuevas ideas (Mathieu y
Martineau, 1997). La segunda, la motivacion a transferir, reflejaria la disposicion del formado a usar
los nuevos conocimientos y habilidades adquiridos, incluso encontrandose frente a criticas y falta de

apoyo en dicha tarea (Noe, 1986; Noe y Schmitt, 1986).

De la revision de la literatura se han seleccionado cinco elementos que influyen sobre la motivacion
previa a la formacion: (1) la importancia percibida de la formacion, (2) la asistencia voluntaria al
programa de formacion, (3) la autoeficacia previa a la formacion, (4) las expectativas sobre los

resultados y (5) la implicacion en el trabajo. Estos elementos se abordan a continuacion:

(1) Importancia percibida de la formacion. La importancia que un individuo le da a la formacion esta
condicionada tanto por la propia necesidad de saber como por las expectativas acerca de la calidad
del curso. Esta importancia sera mayor cuanto mas valioso sea el conocimiento para el individuo
(Blanchard y Thacker, 1999). Asi, Baron y Kreps (1999) sugieren que las organizaciones deberian
hacer un esfuerzo en comunicar claramente a los participantes del programa de formacion como
estd relacionado con la estrategia y/o la cultura organizativa, ya que ello aumentaria los resultados
obtenidos. Ademas, segiin Facteau et al. (1995), la reputacion que tenga tanto el programa
formativo como el departamento de formacion influyen positivamente sobre la motivacion previa
a la formacion. Por dicha razon, estos autores recomiendan que la organizacion publicite
internamente los éxitos pasados de la formacion para asi incrementar la reputacion percibida de

los programas formativos.

(2) Asistencia voluntaria al programa de formacion. Este elemento se refiere al grado de eleccion
“[...] que los empleados tienen para seleccionar las oportunidades de formacion sobre la base de
sus propias necesidades y deseos” (Hicks y Klimoski, 1987:543). Con respecto a la influencia de
este aspecto sobre los resultados de la formacion, la literatura muestra un cierto grado de
discrepancia. Asi, hay quienes consideran que una asignacion obligatoria de la formacion puede
convertirse para el empleado en un claro mensaje de que ese programa es importante, lo cual le
hace estar mucho més motivado para extraer el maximo provecho del mismo (Tannenbaum y
Yukl, 1992; Tsai y Tai, 2003). No obstante, otros autores consideran que las reacciones del
formado y la motivacidon a aprender son mas positivos en los casos en los que los empleados
tienen un alto grado de discrecionalidad sobre la asistencia (Hicks y Klimoski, 1987; Mathieu,

Tannenbaum y Salas, 1992; Facteau et al., 1995; Blanchard y Thacker, 1999). El efecto negativo
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4)

de la obligatoriedad a la asistencia puede ser mayor en los casos en los que la formacién pretende
corregir deficiencias o se realiza después de un accidente o fallo laboral; en estos casos es 16gico
que en el formado se pueda generar una percepcion negativa que afecte a su nivel de motivaciéon a
aprender (Blanchard y Thacker, 1999; Salas et al., 1999; Gémez-Megjia et al., 2004). Por todo ello,
es importante que el formado perciba que la decision de enviarle a formarse ha sido tomada de una
manera justa, ya que ello redundara en un mejor rendimiento del mismo durante la formacion

(Quitiones, 1995; Noe y Colquitt, 2002).

La autoeficacia previa a la formacion. Se refiere a la creencia de un individuo de que puede
adquirir conocimientos y habilidades durante la formacion (Tracey et al., 2001). Esta autoeficacia
conduce a un mayor aprendizaje y a un mejor desempefio, ya que alienta el esfuerzo necesario
durante el proceso de formacion, a la adquisicion de conocimientos y habilidades, a la autoeficacia
posterior a la formacion y, finalmente, a la transferencia de formacion (Noe, 1986; Quifiones, 1995;
Blanchard y Thacker, 1999; Elangovan y Karakowsky, 1999; Salas y Cannon-Bowers, 2001;
Machin y Fogarty, 2004; Schwoerer, May, Hollensbe y Mencl, 2005). Tracey et al. (2001), en su
revision sobre los factores que afectan a la autoeficacia previa a la formacion, validaron
empiricamente la relacion entre la implicacion en el trabajo y la motivacion a aprender durante la
formacion, asi como la relacion entre la implicacion en el trabajo y la autoeficacia previa a la
formacion. Esto lleva a plantearse la necesidad de disefiar y ejecutar intervenciones, ya sean
basadas en la persuasion verbal o en la fijacion de subobjetivos incrementales que aumenten la
autoeficacia de los individuos que asisten al programa de formacion (Carlson, Bozeman, Kacmar,
Wright y McMahan, 2000; Chiaburu y Marinova, 2005). Ademas, en aquellos casos en los que la
formacion se hace por oleadas en la organizacion es conveniente seleccionar primero aquellos que
presentan mayores niveles de autoeficacia, ya que serviran de modelo a compafieros de programas

posteriores (Chiaburu y Marinova, 2005).

Expectativas sobre los resultados. La motivacion a aprender del formado esta también influida
por cuestiones que no estan centradas en el conocimiento transferido sino en las consecuencias de
la propia formacion, en términos de promocion o de integracion en la organizacion. Asi, si el
individuo cree que la asistencia al programa y el posterior dominio de su contenido pueden influir
positivamente en el logro de una serie de resultados deseados como el prestigio, la progresion de
la carrera dentro de la organizacién o, incluso, el incremento de salario, se vera mas motivado a
aprender (Noe, 1986; Orpen, 1999). No obstante, también la percepcion que el individuo tenga de
que el programa formativo puede contribuir a satisfacer sus necesidades de desarrollo personal hara
que aumente su motivacion previa a la formacion y esto afectard a la transferencia de formacion
(Facteau et al., 1995; Clarke, 2002). Asi, si los empleados reciben una informacion realista, no

exagerada, de los beneficios de la formacion, podran observar si éstos se ajustan a sus planes de
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desarrollo dentro de la organizacion, en cuyo caso mejorara su nivel de motivacidon para aprender

(Hicks y Klimoski, 1987; Noe y Wilk, 1993).

Implicacion en el trabajo. Seglin Tracey et al. (2001), la implicacion en el trabajo es el grado en
el cual una situacion de trabajo es central para el individuo y su identidad. La implicacion en el
trabajo incide sobre la menor o mayor influencia que su rendimiento tiene sobre la autoestima del
individuo (Lodahl y Kejner, 1965). De este modo, aquellos individuos que tienen una alta
implicacion en el trabajo estan mas preocupados e interesados por su trabajo y su rendimiento, lo
que les hace buscar nuevas formas de ser mas eficaces, como puede ser la aplicacion de los
conocimientos y habilidades adquiridos durante la formacion al entorno de trabajo (Noe y Schmitt;
1986; Facteau et al., 1995; Elangovan y Karakowsky, 1999). En esta linea, Noe (1986) destaca la
busqueda de un mejor rendimiento personal como el elemento que lleva a los empleados de una
organizacion a esforzarse en los programas formativos. Segin Tracey et al. (2001), la implicacion
en el trabajo afecta a la confianza y al deseo por aprender del individuo. Ademas, se ha
demostrado que el grado de fortaleza en la identificacion e implicacion de un individuo con una
organizacion en particular afecta positivamente a su nivel de motivacion previa a la formacion
(Facteau et al., 1995; Orpen, 1999; Carlson et al., 2000) y a su nivel de transferencia de formacion
(Tesluk, Farr, Mathieu y Vance, 1995; Kontoghiorghes, 2004).

Disefio de la formacién

Holton et al. (2000) argumentan que la formacion puede disefiarse de tal modo que proporcione a los

formados la capacidad para transferir al puesto de trabajo los conocimientos y habilidades aprendidos.

De este modo, la transferencia depende de que el individuo formado acceda a su propia memoria, lo

cual estd condicionado por la manera en que haya aprendido (May y Kahnweiler, 2000; Thompson,

Gentner y Loewenstein, 2000). Asi pues, el disefio de la formacion se convierte en un elemento que

puede para facilitar la transferencia de formacion.

Los elementos del disefio de la formacion'* que més afectan al éxito de la transferencia de formacion

pueden ser englobados en dos grupos: los referidos a los principios de aprendizaje y los referidos al

contenido de la formacion (véase cuadro 1.6).

' El aspecto de la secuencia en la exposicion de los materiales de formacion es un tema que ha recibido escasa atencién en

los estudios empiricos sobre transferencia de formacion y no sera abordado en la presente investigacion.
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Cuadro 1.6. La influencia del disefio de la formacion sobre la transferencia de formacién

Fuente: Elaboracion propia

ELEMENTOS
ESTUDIADOS

RELACION

AUTORES

Principios del | Elementos

Aquellos programas de formacion que ajustan el contexto de

Laker (1990); Garavaglia (1993);

aprendizaje idénticos formacion al contexto de aplicacion de los conocimientos y Olsen (1998); Lim y Johnson
habilidades favorecen la transferencia de formacion. (2002); Vermeulen (2002);
Machin y Fogarty (2003)
Principios La formacion basada en los principios y conceptos generales que Laker (1990); Blanchard y
generales sustentan el comportamiento puede ser uno de los elementos que Thacker (1999); Lim y Johnson
contribuya decisivamente al éxito de las transferencias. (2002); Machin y Fogarty (2003)
Variabilidad de | Aquellos programas formativos que crean distintos contextos para | Laker (1990); Ford y Weissbein
estimulos discutir y aplicar los contenidos de la formacion pueden ayudar al (1997); Thompson et al. (2000);

éxito de la transferencia.

Salas y Cannon-Bowers (2001);
Yamnill y McLean (2001); Lim y
Johnson (2002); Russ-Eft (2002);
Machin y Fogarty (2003)

Condiciones del
adiestramiento
practico

La realizacion de unas practicas preparadas conduce a una mayor
retencion del conocimiento y a una mejor demostracion de los
comportamientos enseflados.

May y Kahnweiler (2000);
Yamnill y McLean (2001); Lim y
Johnson (2002); Machin y
Fogarty (2003)

Relevancia del
contenido de la
formacion

Contenido

Cuando la formacion incluye conocimientos y habilidades
necesitados por el formado para realizar su trabajo se aumentan las
posibilidades de que se produzca la transferencia de la formacion.

Huczynski y Lewis (1980); Noe
(1986); Xiao (1996); Axtell et al.
(1997); Elangovan y Karakowsky
(1999); Bates et al. (2000); Lim y
Johnson (2002); Montesino
(2002); Pidd (2004); Hawley y
Barnard (2005); Lim y Morris
(2006)

Contenidos sobre
fijacion de
objetivos

Aquellos formados que durante la formacion plantean objetivos
especificos para transferir su aprendizaje tienen un nivel mayor de
transferencia.

Wexley y Baldwin (1986); Morin
y Latham (2000); Richman-
Hirsch (2001); Lim y Johnson
(2002); Russ-Eft (2002); Machin
y Fogarty (2003); Brown (2005)

Contenidos sobre
autodireccion

Si la formacion incluye contenidos de autodireccion, se aumentan
las posibilidades de que los individuos efectivamente transfieran la
formacion al entorno de trabajo.

Tziner et al. (1991); Burke y
Baldwin (1999); Noe y Colquitt
(2002); Machin y Fogarty (2003)

Principios de aprendizaje

La literatura sobre los principios de aprendizaje puede ayudar a mejorar el disefio de los programas de
formacion e incidir indirectamente sobre la transferencia de formacion (Baldwin y Ford, 1988; Machin
y Fogarty, 2003). Dichos principios son cuatro: (1) elementos idénticos, (2) principios generales, (3)

variabilidad de estimulos y (4) condiciones del aprendizaje practico.

El principio de aprendizaje de elementos idénticos hace referencia a la coincidencia de estimulos y
respuestas del contexto de la formacion y del entorno de trabajo. En este sentido, es importante que en
los programas de formacion se intente ajustar el contexto de formacion al contexto de aplicacion de los
conocimientos y habilidades, para asi favorecer la transferencia de formacion (Garavaglia, 1993;
Olsen, 1998; Laker, 1990; Lim y Johnson, 2002; Vermeulen, 2002; Machin y Fogarty, 2003). En
definitiva, se trata de maximizar la similitud entre los ejercicios, ejemplos y situaciones utilizados en
la formacion con las condiciones que se desarrollan en el trabajo (Wells y Schminke, 2001), lo que
también facilitarad la aceptacion de la formacion (Vermeulen, 2002). Ademas, se debe tener en cuenta
que la transferencia de formacion se ve afectada por la naturaleza cambiante de los entornos

econdmicos y organizativos (Elangovan y Karakowsky, 1999). De este modo, si el individuo no tiene
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oportunidades de aplicar los conocimientos y habilidades adquiridos en momentos muy cercanos a la
finalizacion de la formacion, se puede encontrar que en el largo plazo los estimulos para los cuales
originariamente aprendid6 una serie de respuestas puedan haber variado, dificultando asi la

transferencia de formacion (Olsen, 1998).

Por su parte, cuando se habla de los principios generales en el aprendizaje, se incide en la necesidad
de que a los individuos se les forme sobre las reglas generales y los principios tedricos que
fundamentan los conocimientos y habilidades concretos que después deberan aplicar en la practica'.
En este sentido, diversos autores sugieren que cuando la formacion sélo indica como utilizar una serie
de habilidades, tiene menos posibilidades de generalizar su uso en el trabajo que cuando la formacion
ademas hace referencia al por qué y al cuando (Blanchard y Thacker, 1999; Laker, 1990; Lim y
Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). De esta manera, Ford y Weissbein (1997), apoyandose en la
investigacion sobre psicologia cognitiva y de instruccion, consideran que si durante la formacion el
formado explora y experimenta las tareas y habilidades con apoyo de ciertas guias dadas por el
formador se logra una mayor transferencia de formacion, ya que el formado se ve mas activamente

comprometido en el proceso de aprendizaje.

Igualmente, cuando se incide sobre el principio de aprendizaje de la variabilidad de estimulos, se
centra la atencion en el empleo de diversos estimulos y ejemplos durante la formacion, cuya variedad
se espera que contribuya a un mayor aprendizaje del individuo. No en vano, Noe (1986) considera que
una de las cuestiones que afectan a la motivacion a transferir del individuo es su confianza en saber en
qué situaciones de trabajo es apropiada la aplicacion de lo aprendido, lo cual puede mejorarse al
presentarle diferentes ejemplos de situaciones de aplicacion de los conocimientos y habilidades
(Garavaglia, 1993). De este modo, aquellos programas formativos que crean distintos contextos para
discutir y aplicar los contenidos de la formacion pueden ayudar al éxito de la transferencia (Laker,
1990; Thompson et al., 2000; Yamnill y McLean, 2001; Lim y Johnson, 2002; Russ-Eft, 2002;
Machin y Fogarty, 2003). En este sentido, también la ensefianza basada en el error puede mejorar la
transferencia de formacion, ya que genera entornos de aprendizaje donde cometiendo y estudiando los
errores, en lugar de eludiéndolos, se generan mejores esquemas mentales (Ford y Weissbein, 1997;
Salas y Cannon-Bowers, 2001). De este modo, mediante la introduccion de dificultades se consigue un
procesamiento de la informacién mas profundo por parte del formado, lo cual conduce a una menor
adquisicion inmediata de conocimientos y habilidades, pero a una mayor retencion y generalizacion

(Salas y Cannon-Bowers, 2001).

15 Por ejemplo, en el marco concreto de la formacion intercultural, Graf (2004) Ilama la atencién sobre la necesidad de que la
formacion esté basada en modelos o teorias que expliquen la interaccion hacia la que esta dirigida la misma. Es decir, debe
existir un modelo tedrico que sustente la formacion realizada.
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Finalmente, bajo el principio de aprendizaje relativo a las condiciones del aprendizaje practico se
retnen diversas cuestiones relacionadas con el disefio de las practicas realizadas durante la formacion
(May y Kahnweiler, 2000). En primer lugar, los conocimientos y habilidades aprendidos bajo una
practica distribuida en varias sesiones normalmente se retiene mas tiempo que cuando se hace uso de
una practica concentrada. En segundo lugar, cabe plantearse si en el adiestramiento practico se deben
englobar todos los conocimientos y habilidades aprendidos de una vez o hacerlo por partes. En tercer
lugar, sobre el nivel de aprendizaje del formado influye la retroalimentacion que se le proporciona
sobre su rendimiento. Por ultimo, la realizacion de practicas mas alla del momento en que se logra un
rendimiento satisfactorio ayuda a la retencion de los conocimientos y habilidades y puede influir,
principalmente, en el éxito de las transferencias cercanas (May y Kahnweiler, 2000; Yamnill y
McLean, 2001; Lim y Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). En relacion con este Gltimo aspecto,
la corta duracion del programa de formacion puede condicionar la transferencia al entorno de trabajo
en aquellas situaciones en que no posibilite que los individuos logren los niveles de confianza
suficientes sobre su dominio de las habilidades ensefiadas (May y Kahnweiler, 2000; Morin y Latham,
2000; Wells y Schminke, 2001; Clarke, 2002). Por su parte, Schmidt y Bjork (1992) observan que
ciertas condiciones de la practica de las habilidades durante la formacion, como la practica secuencial y
masiva, la retroalimentacion inmediata durante la misma y el uso de estimulos constantes, pueden

favorecer la adquisicidon y retencion inmediata.

Contenido de la formacion

Baldwin y Ford (1988) consideran que parte de la investigacion sobre transferencia de formacion se ha
fundamentado en la suposicion de que los contenidos del programa formativo eran relevantes para el
trabajo del formado. Este hecho condicionaba las explicaciones que se daban en aquellas situaciones
en las que se observaba una escasa transferencia de formacion. Por este motivo, es apropiado incidir
sobre el analisis de la relevancia de los contenidos en relacion con la transferencia de formacion.
Ademas, la investigacion ha demostrado que las denominadas intervenciones postformacion (tanto la
fijacion de objetivos como la autodireccion) pueden tener un impacto positivo sobre la transferencia de
formacion. Estas intervenciones, normalmente de corta duracion, se han realizado como afadidos
posteriores a la formacion, pero cabe plantearse la idoneidad de incorporarlas como contenido propio
de la formacion. Por ello la existencia en la formacion de este tipo de contenidos de fijacion de

objetivos o de autodireccion se configura como un aspecto relevante en la transferencia de formacion.

Con relacion a la relevancia del contenido de la formacidn, lo primero que cabe plantearse es si esta
apreciacion de relevancia es compartida por los formados o, por el contrario, consideran que el
contenido es irrelevante para el trabajo que desarrollan o que desarrollaran en un futuro. De este modo,

si el trabajador piensa que los contenidos de la formacion son relevantes y ttiles para su trabajo, habra
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mayores probabilidades de que transfiera la formaciéon a su entorno de trabajo, sobre todo, a corto
plazo (Huczynski y Lewis, 1980; Xiao, 1996; Axtell et al., 1997; Bates, Holton, Seyler y Carvalho,
2000; Lim y Johnson, 2002; Lim y Morris, 2006). El formado estara mas motivado a transferir el
conocimiento y las habilidades contenidas en la formacion si estima que son utiles para resolver
problemas y demandas relacionados con su trabajo (Noe, 1986)'®. En esta linea, si los individuos que
asisten a la formacion, y sus inmediatos supervisores, perciben que el programa formativo esta
alineado con las lineas estratégicas de la organizacion y con los objetivos del individuo o la unidad a la
que pertenece, habra mas probabilidades de que surjan comportamientos conducentes a la
transferencia de la formacion (Lim y Johnson, 2002; Montesino, 2002; Pidd, 2004; Hawley y Barnard,
2005). Por el contrario, si el empleado cree que los contenidos de la formacion son irrelevantes para su
rendimiento en el trabajo, dedicard menos tiempo y esfuerzo a aprender y a aplicar las nuevas habilidades
(Elangovan y Karakowsky, 1999). Esto lleva a diversos autores (e.g., Axtell et al., 1997; Orpen, 1999)
a destacar las actividades de presentacion y marketing de los programas formativos como una forma
de reforzar la percepcion de relevancia por parte de los trabajadores. Asi, Montesino (2002)
recomienda que ese alineamiento entre formacion y estrategia sea clara y explicitamente comunicado a

los individuos que asisten a la formacidn y a sus supervisores.

Por otra parte, la incorporacion a la formacién de contenidos relacionados con la fijacion de
objetivos'’ puede influir positivamente sobre la transferencia de formacion (Gist, Stevens y Bavetta,
1991; Morin y Latham, 2000; Lim y Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). La fijacion de
objetivos, como intervencion que trata de ayudar a la transferencia de formacion, no sélo proporciona
al formado informacion sobre la propia importancia y utilidad de esta fijacion de objetivos, sino que
ayuda a que cada formado desarrolle su propio plan de actuacion, el cual guiara su atencion, le hara
movilizar esfuerzos y, sobre todo, le alentara a la persistencia en la tarea de transferir la formaciéon una
vez se incorpore a su puesto de trabajo (Richman-Hisrch, 2001). De este modo, Wexley y Baldwin
(1986) comprobaron que la incorporacion al contenido de breves sesiones de fijacion de objetivos,
tanto asignados por los formadores como generados de manera participativa, influia positivamente
sobre los niveles de transferencia de formacion. Estos autores consideran que tal efecto puede ser
debido a que los individuos explicitan el comportamiento que van a desarrollar en el futuro,

aumentando su grado de compromiso con el mismo. Sin embargo, se debe considerar cuidadosamente

16 Segin Orpen (1999), un importante predictor de la motivacion para la formacion es la percepcion que los formados tengan
de que el contenido del curso les ayudara a corregir o superar las debilidades causantes de que no estén teniendo el
rendimiento en el trabajo que ellos creen que pueden llegar a tener.

17 La fijacion de objetivos es una teoria de motivacion del empleado en relacion con el rendimiento en una tarea, segun la
cual si el individuo tiene la capacidad necesaria, la fijacion de un objetivo especifico y dificil influira sobre su esfuerzo y
persistencia y, ademas, le encaminara hacia la busqueda del conocimiento de formas de lograr el objetivo (Morin y Latham,
2000).
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la seleccion del tipo de objetivo que ha de generar tal intervencion para que su posible dificultad no

impida su eficacia (Russ-Eft, 2002; Brown, 2005).

Por ultimo, con relacion a los contenidos relacionados con la autodireccion, Noe y Colquitt (2002:74)
consideran que “[...] la mayoria de los programas de formacion dan demasiado énfasis al contenido,
pero fallan en preparar al formado para saber como hacer frente a la realidad del entorno de trabajo”.
En este sentido, se sugiere que para potenciar el uso a largo plazo de los conocimientos y habilidades
aprendidos, es necesario que el contenido del curso contemple un modulo de autodireccion, donde los
formados tomen conciencia de los posibles obstaculos que se pueden encontrar a la hora de aplicar lo
aprendido, debiendo ser capaces de identificar situaciones del entorno laboral que limiten dicha
aplicacion, asi como a buscar respuestas apropiadas para superar dichos obstaculos y situaciones (Noe,
1986; Gist et al., 1991; Tziner et al., 1991; Noe y Colquitt, 2002; Machin y Fogarty, 2003). Asi por
ejemplo, el formador podria introducir contenidos que incrementen las posibilidades de que el
formado logre persuadir a sus compaferos o subordinados en el caso de que se opongan a la aplicacion

de los nuevos conocimientos y habilidades en el puesto de trabajo (Huczynski y Lewis, 1980).

La formacioén sobre autodireccion incluye los fundamentos basicos de la fijacion de objetivos, pero los
complementa con principios que son relativamente mas novedosos y complejos tanto para los
formados como para los formadores (Richman-Hirsch, 2001)"*, lo cual puede condicionar su eficacia
en funcién de las propias caracteristicas cognitivas y de educacion del formado. Pero ademas, es un
tipo de formacion que debe dosificarse en funcion del tipo de clima de transferencia, de tal manera que
en los entornos mas hostiles a la transferencia se debe profundizar en este contenido, y en entornos
mas favorables se debe simplificar la intervencion, por ejemplo, limitdndola a las estrategias para
hacer frente a problemas comunes como la presion del tiempo y la sobrecarga de trabajo (Burke y

Baldwin, 1999).

Caracteristicas del entorno laboral

Entre las caracteristicas del entorno laboral que influyen en la transferencia de formacion, Baldwin y
Ford (1988) destacan el apoyo social que el entorno laboral da al formado, asi como las oportunidades
de aplicacion de lo aprendido al puesto de trabajo. Por su parte, Elangovan y Karakowsky (1999)
engloban los factores de entorno de trabajo que afectan a la transferencia de formacién en dos

categorias: (1) los relacionados con el entorno del puesto de trabajo -requerimientos del trabajo,

'8 De hecho, ante un entorno de trabajo que no apoye la aplicacion de las nuevas habilidades y conocimientos y que no valore
las actividades de aprendizaje, la eficacia de la fijacion de objetivos para lograr la transferencia de formacion se ve mas
mermada que en el caso de la autodireccion, ya que esta Gltima ademas prepara en la identificacion y solucion de obstaculos
(Richman-Hirsch, 2001).
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normas y presiones de grupo, similitud contextual y apoyo de los supervisores-, y (2) los relacionados
con el entorno a nivel organizativo -el sistema de recompensas y la cultura organizativa.

En esta linea, tal y como se muestra en el cuadro 1.7, son numerosas las aportaciones tedricas y
empiricas que han profundizado en el estudio de los factores contextuales, diferenciandose aquellos
centrados en los aspectos del entorno laboral y del entorno organizativo. A su vez, dentro del entorno
laboral los aspectos mas estudiados son la oportunidad de aplicacion y las influencias sociales a través

de superiores y compaiieros. Dentro del entorno a nivel organizativo, la cultura organizativa ha sido el

aspecto que mas se ha vinculado con la transferencia de formacion.

Cuadro 1.7. La influencia del entorno laboral sobre la transferencia de formacion

Fuente: Elaboracion propia

ELEMENTOS <
ESTUDIADOS RELACION AUTORES
Entorno del Apoyo de La transferencia de formacion esta positivamente relacionada con Huczynski y Lewis (1980); Noe y
puesto de supervisores varios comportamientos de los supervisores, entre los que destacan | Schmitt (1986); Wexley y
trabajo el que éstos utilicen la misma terminologia y habilidades que ha Baldwin (1986); Noe y Wilk
aprendido el formado durante el programa, que fijen objetivos al (1993); McSherry y Taylor
formado sobre la aplicacion de lo aprendido, que tengan charlas (1994); Brinkerhoff y Montesino
antes y después de la formacion sobre los contenidos de la (1995); Xiao (1996); Beer (1997);
formacion y que apoyen el uso de lo aprendido. Foxon (1997); Tannenbaum
(1997); Seyler et al. (1998);
Holton et al. (2000); Smith-
Jentsch et al. (2001); Awoniyi et
al. (2002); Clarke (2002);
Gumuseli y Ergin (2002); Lim y
Johnson (2002); Cromwell y Kolb
(2004); Hawley y Barnard (2005)
Apoyo de El aliento y refuerzo que los compafieros den al uso de las nuevas Huczynski y Lewis (1980); Noe
companeros habilidades y conocimientos del formado, asi como la existencia de | (1986); Facteau et al. (1995);
bajos niveles de resistencia al cambio dentro del grupo al que Seyler et al. (1998); Bates et al.
pertenece el formado, contribuyen favorablemente a la (2000); Smith-Jentsch et al.
transferencia del aprendizaje. (2001); Van der Kling et al.
(2001); Noe y Colquitt (2002);
Chiaburu y Marinova (2005);
Hawley y Barnard (2005)
Disponibilidad La percepcion que el formado tenga de que va a disponer de Noe (1986); Garavaglia (1993);
de recursos tiempo, recursos, herramientas e informacion que le posibiliten el Seyler et al. (1998); Awoniyi et
uso de la formacion influira positivamente sobre su motivacion a al. (2002); Clarke (2002); Lim y
transferir. Johnson (2002)
Oportunidad de | La existencia de oportunidades de aplicacion de la formacion en el | Noe (1986); Tannenbaum (1997);
aplicacion puesto de trabajo es un apoyo para una alta transferencia de Olsen (1998); Seyler et al.
formacion. (1998); Tesluk et al. (1995);
Axtell et al. (1997); Awoniy et al.
(2002); Lim y Johnson (2002)
Entorno Cultura La existencia de una cultura orientada hacia el aprendizaje, la Rouiller y Goldstein (1993);
organizativo | organizativa asuncion de riesgos, la comunicacion y la calidad estan Tracey et al. (1995); Olsen
positivamente relacionadas con la transferencia de formacion. (1998); Elangovan y Karakowsky
(1999); Salas y Cannon-Bowers
(2001); Lim y Johnson (2002);
Awoniyi et al. (2002); Clarke
(2002); Kontoghiorghes (2004)

Aspectos relacionados con el entorno del puesto de trabajo

La vinculaciéon entre el entorno de trabajo y la transferencia de formacion ha sido analizada
empiricamente por Rouiller y Goldstein (1993) y, posteriormente, por Tracey, Tannenbaum y

Kavanagh (1995). De este modo, la presencia en el entorno de trabajo de una serie de condiciones que
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favorezcan o no la aplicacion de los conocimientos y habilidades aprendidos cuando el individuo los
intenta usar condiciona directamente la aparicion de comportamientos de transferencia (Al-Khayyat y
Elgamal, 1997). Asi pues, las percepciones que el individuo tenga antes de asistir al programa de
formacion sobre si dichas condiciones se van o no a producir a su retorno de la formacion también
condicionan su motivacion a aprender y, en consecuencia, afectan indirectamente a la transferencia de
formacion (Noe, 1986; Orpen, 1999). Es por ello que Richman-Hirsch (2001) recomienda a los
profesionales de recursos humanos la evaluacion y mejora de las percepciones que los empleados

tienen sobre el apoyo que van a recibir del entorno de trabajo.

La influencia del entorno del puesto de trabajo puede dividirse, a su vez, en un componente social y un
componente de tareas (Facteau et al., 1995). En el primero se incluyen las influencias de tipo social de
los supervisores y compaiieros que puedan incidir sobre el proceso de transferencia. El segundo
componente se refiere a la oportunidad de aplicacion de los conocimientos y habilidades aprendidas y
la disponibilidad de aquellos recursos operativos necesarios para que se pueda realizar la transferencia

de formacion.

Influencias sociales: apoyo de supervisores y comparieros

Una cuestion a analizar con relacion al entorno de trabajo, y a su influencia sobre la transferencia de
formacion, es la actitud y comportamientos de supervisores y compaifieros (Noe y Schmitt, 1986;
Tannenbaum, 1997; Broad, 2003). De manera general, se ha comprobado que la percepcion de apoyo
por parte de compafieros y supervisores que tenga el formado influye en la decision de los individuos a
participar en las actividades de formacion ofrecidas por la organizacion (Noe y Wilk, 1993). Tal y
como advierte Robbins (2004), las normas de desempefio de un grupo pueden modificar cualquier
prevision de la actuacion de un individuo basada exclusivamente en su capacidad y motivacion. En
este sentido, Pidd (2004) afirma que el efecto del apoyo de supervisores y compaiieros esta
condicionado a que el formado esté identificado socialmente con ese grupo de individuos. Por tanto, es
fundamental que el individuo se vea motivado a cumplir con las expectativas de ese grupo que le
apoya en la aplicacion de los conocimientos y habilidades adquiridos durante la formacion. Asi pues,
la influencia negativa de supervisores y compafieros puede hacer que el programa de formacion logre
formados altamente preparados y motivados para la aplicacion de los contenidos que, finalmente, no

desarrollen cambios de comportamiento (Beer, 1997).

Los supervisores pueden tener un importante papel en la transferencia de formacion a través de su
apoyo y participacion activa en el programa formativo, mucho maés alla de la mera autorizacion al
individuo para que pueda asistir al mismo (Brinkerhof y Montesino, 1995; Xiao, 1996; Clarke, 2002;
Gumuseli y Ergin, 2002; Cromwell y Kolb, 2004; Hawley y Barnard, 2005). En este sentido, Baldwin
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y Ford (1988) consideran que el apoyo de los supervisores supone fomentar la asistencia, las
actividades de fijacion de objetivos y las actividades de reforzamiento. De este modo, el supervisor
puede alentar la asistencia al programa formativo tanto de palabra como propiciando, en la practica,
cuestiones de ajustes de horarios, sustituciones y/o redistribucion de la carga de trabajo del individuo
que se va a formar, etc. De esta manera, la transferencia de formacion le resultara al formado menos
gravosa en términos de su esfuerzo personal (Huczynski y Lewis, 1980; Awoniyi, Griego y Morgan,
2002). Asi mismo, los superiores también pueden favorecer la transferencia de formacion fijando al
formado objetivos claros de mejora de habilidades y estableciendo planes de aplicacion de dichas
habilidades (Huczynski y Lewis, 1980; Brinkerhof y Montesino, 1995). A este respecto, Lim y
Johnson (2002) argumentan que esta fijacién de objetivos por parte del supervisor' puede
considerarse como la variable, en términos de motivacion, mas viable de ser controlada durante la

formacion.

Ademas, el supervisor puede impulsar la transferencia de formacion reforzando la aplicacion de las
habilidades aprendidas durante la formacion (McSherry y Taylor, 1994; Holton et al., 2000; Smith-
Jentsch et al., 2001). Estas actividades van desde el simple elogio ante una utilizacién correcta de los
nuevos conocimientos y habilidades hasta el uso de las recompensas extrinsecas. Sus efectos positivos
sobre la transferencia se derivan de la reduccion del nivel de dudas del individuo sobre la idoneidad y
correccion de tareas ejecutadas por primera vez (Clarke, 2002) y de que constituyen un recordatorio de
la formacion y lo aprendido en ella, pero en el contexto del trabajo real del individuo (Vermeulen,
2002). Estas actividades de reforzamiento condicionan, sobre todo, los primeros intentos de aplicacion
de las habilidades y no tanto su mantenimiento en el tiempo, que debe tener una motivacion mas

intrinseca (Laker, 1990).

Por ultimo, la transferencia de la formacion serd mas probable si el trabajador observa en su superior
comportamientos que son congruentes con los objetivos de formacion (Baldwin y Ford, 1988;
McSherry y Taylor, 1994; Foxon, 1997; Tannenbaum, 1997), pues transmiten al individuo la idea de
que la formacion es importante para su supervisor, lo cual, hace aumentar la motivaciéon a asistir,

aprender y transferir los conocimientos y las habilidades aprendidos al trabajo (Baldwin y Ford, 1988).

Asi mismo, los compafieros de trabajo también ejercen una gran influencia sobre la transferencia de
formacion, aunque hay autores como Huczynski y Lewis (1980) que le han dado una importancia
secundaria frente a la de los supervisores. Sin embargo, la creciente importancia que en la

organizacion actual tiene el trabajo en equipo, el uso de equipos autodirigidos o los circulos de

19 Notese que en este punto no se esta haciendo referencia a los objetivos que el propio formado se puede marcar con respecto
a la formacion como estrategia para fomentar la transferencia, sino que se hace referencia a una actuacion dirigida e iniciada
por el propio supervisor.
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calidad, resalta la influencia de los compaiieros sobre la transferencia de formacion, en cuanto que
éstos pueden encontrarse en mejor posicion para apoyarle en la aplicacion de los conocimientos y
habilidades aprendidos (Facteau et al., 1995; Bates et al., 2000; Smith-Jentsch et al., 2001; Van der
Kling, Gielen y Nauta, 2001; Hawley y Barnard, 2005). Ademas, debe tenerse en cuenta que la
importancia del apoyo de los compaiieros de trabajo puede variar en funcion de si la aplicacion de los
nuevos conocimientos y habilidades requiere de la colaboracion activa de los mismos y é€stos no
pueden o no quieren colaborar (Noe, 1986; Chiaburu y Marinova, 2005). En este sentido, Noe y
Colquitt (2002) destacan que cuando el formado trabaja en un entorno basado en el equipo, sus
intentos de transferencia de formacion pueden no tener éxito debido a las propias presiones del grupo
para que no se produzca dicha transferencia. En esta linea, cabe la posibilidad de que el grupo se
oponga a los cambios que suponen la aplicacion al entorno de trabajo de los conocimientos y
habilidades que el formado trae de la formacion, bien sea por el esfuerzo que ello le requeriria o bien,
simplemente, por oponerse a lo que viene de fuera (Bates et al., 2000). De hecho, Seyler, Holton,
Bates, Burnett y Carvalho (1998) sugieren que una alta cohesion del grupo de trabajo puede hacer que
la influencia de los compaferos en la motivacion a transferir sea mas importante que la de los

supervisores.

Idoneidad del tipo de trabajo: oportunidad de aplicacion y disponibilidad de recursos

Una de las primeras cuestiones que se plantean los individuos con relacion al entorno de aprendizaje
es si éste ofrece las condiciones idoneas para aplicar los conocimientos y habilidades aprendidos
durante la formacion. Pero esta idoneidad del tipo de trabajo puede, a su vez, verse conformada por
dos cuestiones: la oportunidad de aplicacion en el puesto de los contenidos aprendidos y la

disponibilidad de los medios requeridos para que se produzca la transferencia.

Con relacion a la oportunidad de aplicacion de lo aprendido en la formacion, Ford, Quifiones, Sego y
Sorra (1992, en Ford y Weissbein [1997]) se centran en el grado en el cual al formado se le
proporcionan u obtiene activamente experiencias de trabajo relevantes para las tareas para las que se
form6. Estos autores identificaron tres dimensiones que afectan a la oportunidad de aplicacion:
amplitud, nivel de actividad y tipo de tarea. La amplitud hace referencia al nimero de actividades
tratadas en la formacion que son usadas en el trabajo, el nivel de actividad se refiere a la frecuencia
con que las tareas de la formacidn son realizadas, y el tipo de tarea denota el nivel de dificultad y el
nivel critico de dichas actividades o tareas. En esta linea, Seyler et al. (1998) ademas incluyen la

autorizacion a utilizar la formacion, incluso cuando otros en el entorno de trabajo no lo hacen™. A su

2 De hecho, como ya se ha comentado, la existencia de oportunidades de uso en el puesto de trabajo del contenido de la
formacion se relaciona, en parte, con el apoyo dado por los supervisores a la formacion (Russ-Eft, 2002).
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vez, el grado de autonomia en el trabajo que posea el individuo condiciona la transferencia de
formacion, ya que el individuo puede crear mas oportunidades para utilizar los nuevos conocimientos
y habilidades, al disponer de libertad para decidir como realizar las tareas y tener un mayor grado de

control sobre el trabajo y las ideas (Axtell et al., 1997; Awoniyi et al., 2002).

En definitiva, si esta oportunidad esta presente, el formado tendra ocasiones suficientes para utilizar y
ensayar lo aprendido durante la formacion, haciendo mas probable el mantenimiento de dichos
conocimientos y habilidades (Noe, 1986; Tesluk et al., 1995; Tannenbaum, 1997; Olsen, 1998; Lim y
Johnson, 2002). Por el contrario, si el entorno no ofrece oportunidad para la aplicacion de lo aprendido
durante un programa formativo, ello conducird a un progresivo deterioro de las habilidades y
conocimientos adquiridos (Campbell y Kuncel, 2001). Ademas, tendra consecuencias negativas en los
siguientes programas formativos, ya que reducira la motivacion a aprender del individuo, que ve que

lo que aprende no le sirve para mejorar su rendimiento (Tannenbaum, 1997).

Por otro lado, la idoneidad del puesto de trabajo también se pude analizar desde la perspectiva de la
disponibilidad de recursos. En este punto cabe mencionar que si el formado percibe que su
organizacion carece de los recursos financieros, humanos y/o materiales necesarios para aplicar lo
aprendido, esto afectara negativamente a la transferencia de formacion (Awoniyi et al., 2002; Lim y
Johnson, 2002). En este sentido, debe tenerse en cuenta que la decision de aplicar los nuevos
contenidos aprendidos comprometen al individuo a un esfuerzo extra, ya que debe planificar, influir
sobre otros, superar la inercia y, finalmente, aplicar las nuevas habilidades y conocimientos. En esta
situacion, la falta de herramientas apropiadas, la carencia de ciertos suministros, las deficiencias en la
informacion, las dotaciones insuficientes de personal, la presencia de compaiieros poco cualificados,
las presiones de tiempo para realizar las tareas, etc. pueden hacer que la percepcion del individuo
sobre las posibilidades de aplicacion del contenido del programa de formacion se vuelva mas negativa,
reduciendo el nivel de motivacion a aprender (Mathieu et al., 1992; Tannenbaum, 1997; Orpen, 1999)
y el nivel de motivacion para aplicar las habilidades adquiridas al contexto de trabajo (Noe, 1986;
Seyler et al., 1998; Clarke, 2002). De hecho, Garavaglia (1993) sugiere que cuando no existe este
apoyo en cuanto a la disponibilidad de recursos operativos, el individuo considerara improductivo no

solo el intento de transferencia, sino la misma asistencia al programa formativo.

Aspectos relacionados con el entorno a nivel organizativo

Sobre la transferencia de la formacion también influyen diversos aspectos organizativos que

condicionan su éxito. Dentro de ellos destacan los relacionados con la cultura organizativa (Salas y
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Cannon-Bowers, 2001)*'. En este sentido, el tipo de cultura organizativa es un elemento del entorno
que puede ser un determinante mas importante de la eficacia del programa de formacion que cualquier
otro aspecto del propio programa (Gémez-Mejia et al., 2004). Una cultura que se comprometa y apoye
los esfuerzos de formacion y que cree un clima de comunicacion abierto puede afectar positivamente a
los niveles de transferencia de la formacion (Olsen, 1998; Lim y Johnson, 2002). De este modo,
Elangovan y Karakowsky (1999) consideran que aquellas culturas organizativas que favorecen el
desarrollo y crecimiento de los empleados, que impulsan el cambio constante y que alientan la
iniciativa también tendran un impacto positivo sobre la transferencia de formacion. Es decir, la
transferencia de formacion se vera positivamente influenciada por la existencia de una cultura
organizativa de apoyo a la creatividad, la innovacion, la asuncion de riesgos y la calidad (Awoniyi et
al., 2002; Kontoghiorghes, 2004). Por el contrario, aquellas culturas caracterizadas por buscar
culpables cuando se producen errores no parecen ser el marco mas apropiado para que los individuos

se arriesguen a aplicar las nuevas técnicas y conocimientos logrados en la formacion (Clarke, 2002).

Por tanto, la cultura organizativa puede propiciar la existencia de un clima de transferencia en el que
las actitudes de compafieros y superiores propicien la creacion de un entorno de trabajo de continuo
aprendizaje (Rouiller y Goldstein, 1993; Pidd, 2004). Este entorno de trabajo de continuo aprendizaje
se caracteriza, segiin Tracey et al. (1995), porque: (1) la adquisicién de conocimientos y habilidades
son responsabilidades esenciales del trabajo de todo empleado, (2) dicha adquisicién esta apoyada por
interacciones sociales y relaciones de trabajo, (3) se han desarrollado sistemas formales que refuerzan
el logro y proporcionan oportunidades para el desarrollo personal (politicas que comunican la
importancia del aprendizaje continuo y recompensas intrinsecas y extrinsecas a la aplicacion de
conocimientos de reciente adquisicion), y (4) por ultimo, se produce un énfasis en la innovacion y la

competencia dentro y fuera del contexto organizativo.

Asi pues, en organizaciones con una cultura de aprendizaje donde los empleados compartan la
percepcion y la expectativa de que el aprendizaje es un parte importante de la cotidianeidad laboral, es
mas probable que se cree el contexto adecuado para fomentar la formacion y la aplicacion al puesto de

trabajo de los conocimientos y habilidades recién aprendidos (Noe y Wilk, 1993; Tracey et al., 1995).

Resultados de la formacion

Tal y como se analiz6 en el apartado 1.2, para poder transferir los nuevos conocimientos y habilidades

al puesto de trabajo, previamente se han de haber aprendido. Es decir, para que la transferencia de

2! Aunque autores como Hortwitz (1999) también destacan la influencia sobre la transferencia de formacion de las practicas o
politicas de recursos humanos, éstas suelen estar encaminadas a propiciar una cultura organizativa que favorezca la
transferencia.
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formacion se dé y se culmine asi el proceso formativo, se ha de producir el aprendizaje individual

como resultado intermedio de la formacion.

En esta linea, se podria considerar que la formacion da lugar a 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 tultimo, 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 aplicacion
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,
2001). A su vez, Machin y Fogarty (2003) consideran que el estado de preparacion del formado al
final de la formacion viene dado por tres variables: el aprendizaje obtenido durante la formacion, la
autoeficacia posterior a la formacion y las intenciones de implementar la transferencia. Asi pues, la
revision de la literatura muestra tres resultados intermedios de la formacion, que anteceden a la
transferencia de formacion; éstos son el aprendizaje y la retencion, la motivacion a transferir y la

autoeficacia posterior a la formacion (véase cuadro 1.8).

Cuadro 1.8. La influencia del resultado intermedio de la formacion sobre la transferencia
Fuente: Elaboracion propia

ELEMENTOS <
ESTUDIADOS RELACION AUTORES
Aprendizaje y retencion Los individuos que demuestran un mayor nivel de aprendizaje y | Mathieu et al. (1992); Rouiller
retencion tienen un mejor comportamiento de transferencia de lo | Y Goldstein (1993); Warr y
ensefiado. Bunce'(1995); Xiao (1996);
Colquitt et al. (2000); Oakes et
al. (2001); Nijman et al.
(2006); Velada y Caetano
(2007)
Motivacion a la transferencia La motivacion hacia la transferencia influye positivamente sobre la Axtell et al. (1997);
transferencia. Kontoghiorghes (2004)
Autoeficacia postformacion Los niveles de autoeficacia postformacion de los formados estan Hertenstein (2001); Machin y
relacionados positivamente con sus intenciones de transferir lo aprendido | Fogarty (2003); Brown (2005);
y sus cambios de comportamiento. Schwoerer et al. (2005)

Aprendizaje y retencion

Para Blanchard y Thacker (1999), el aprendizaje es un cambio relativamente permanente en la
cognicion que resulta de la experiencia y que influye directamente en el comportamiento. Es uno de
los objetivos fundamentales de la formacién que implica cambios en la base de conocimientos y
habilidades del formado (Campbell y Kuncel, 2001). Mas atn, el cambio en el comportamiento del
formado después de la formacion sélo 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).
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Por su parte, el concepto de retencidn utilizado por Baldwin y Ford (1988) supone la necesidad de que
ese cambio sea retenido y que no desaparezca. Estos ultimos autores sugieren una relacion directa
entre el aprendizaje y la retencion® sobre la transferencia de formacion que ha recibido abundantes
apoyos empiricos (e.g., Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Oakes, Ferris, Martocchio, Buckley y
Broach, 2001; Nijman, Nijhof, Wognum y Veldkamp, 2006; Velada y Caetano, 2007).

Motivacion a transferir

La motivacion a transferir como resultado del programa de formaciéon condiciona la transferencia de
formacion tanto de manera inmediata como en el largo plazo (Axtell et al., 1997; Kontoghiorghes,
2004). Tomar la decision de intentar la transferencia de la formacion, con el compromiso que ello
conlleva para el individuo, es mas dificil que no tomar ninguna decisién o tomar la decision de no

intentarlo (Huczynski y Lewis, 1980).

La motivacion a transferir es un resultado de la formacidon que estd muy influenciado por las
caracteristicas del formado y por su motivacion previa a la formacion (Facteau et al., 1995). Asi, si el
empleado puede eclegir sobre la asistencia al programa, se vera mas motivado a transferir sus
habilidades y conocimientos (Huczynski y Lewis, 1980; Elangovan y Karakowsky, 1999). De manera
similar, si los individuos pueden identificar un claro vinculo entre su potencial cambio de
comportamiento, debido al uso de nuevos conocimientos y habilidades, y una serie de recompensas,
esto hard aumentar sus expectativas sobre los resultados de la formacion, lo cual hara que el individuo
se esfuerce mas en la transferencia de formacion (Elangovan y Karakowsky, 1999; Yamnill y McLean,
2001). Por otra parte, si durante la formacion no se le proporciona al formado informacién clara sobre
las expectativas de resultados que la organizacidn tiene con respecto a su comportamiento una vez
haya finalizado la misma, se dificulta su percepcion de si necesariamente debe aplicar los
conocimientos y habilidades aprendidos y deja su implementacién a expensas de una decision de

caracter personal (Clarke, 2002).
Autoeficacia postformacion
La autoeficacia postformacion es un resultado de la formacion que se produce cuando el formado

conoce y acepta las nuevas expectativas que sobre su actuacion en el trabajo se han generado a partir

del incremento de su base de conocimientos y habilidades (Schwoerer et al., 2005). Con relacion a

22 En la mayor parte de la investigacion sobre transferencia de formacion que hace referencia a los resultados de la formacion
se aborda el aprendizaje y no la retencion, puesto que, en cierta medida, el concepto de aprendizaje implica la retencion
durante cierto tiempo de los conocimientos y habilidades transmitidos por la formacion (Blanchard y Thacker, 1999). Este
también sera el criterio adaptado en la presente investigacion.
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este resultado de la formacion, se ha comprobado la relacion que existe entre los niveles de
autoeficacia de los formados y sus intenciones de implementacion de la transferencia (Machin y
Fogarty, 2003), asi como con los cambios en su actuacioén derivados de la misma (Hertenstein, 2001).
Esta influencia de la autoeficacia sobre la transferencia de formacion puede ser debida a que la
aceptacion de las nuevas expectativas de actuacion, junto con la creencia de que se tiene la capacidad
para realizarlas, ayudan a los formados a hacer frente a las situaciones en el contexto de trabajo
(Schwoerer et al., 2005), afectando a su nivel de esfuerzo, persistencia y al uso de estrategias para
lograr las tareas (Brown, 2005). Por tultimo, debe tenerse en cuenta que cualquier tipo de formacion
conduce a un incremento de la autoeficacia y que este efecto es mas fuerte para aquellos individuos

que inicialmente tenian un nivel bajo de autoeficacia (Wells y Schminke, 2001).

1.2. LA FORMACION Y LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

La revision de la literatura ha justificado la consideracion de la formacion como un area de la gestion
de recursos humanos de gran importancia para la creacion de un capital humano capaz de mantener,
custodiar, generar, compartir y usar el conocimiento que le permita a la organizacién lograr una
ventaja competitiva sostenible (Argote et al., 2000; Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Gallupe, 2001;
Von Krogh et al., 2001; Wickert y Herschel, 2001; Husted y Michailova, 2002; Albino, Garavelli y
Gorgoglione, 2004; Minbaeva, 2005). Pero, ademas, la formacion constante es una forma de impedir
la obsolescencia de los conocimientos de los recursos humanos de la organizacion, logrando asi
mantener la ventaja competitiva sobre los competidores en el largo plazo (Wright et al., 1994).
Ademas, como ya se ha analizado, la formacion, como funcion importante dentro de la gestion de
recursos humanos, requiere dedicar atencion al modo en el que se produce la transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y habilidades impartidos en la formaciéon (Ford y Weissbein, 1997;
Sparkes y Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Holton y Baldwin, 2003; Johannessen y Olsen, 2003).
En esta linea, la formacion puede considerarse como un mecanismo para la transferencia de
conocimiento, pero también puede observarse en si misma 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).

En este punto, cabe plantearse las posibles aportaciones que la literatura sobre gestion del
conocimiento puede proporcionar sobre cdémo planificar, ejecutar y controlar el proceso de
transferencia de formacion, de tal manera que los conocimientos y habilidades aprendidos sean
finalmente usados donde precisa la organizacion. Por tanto, cada vez es mas evidente la necesidad de
que el conocimiento, tanto generado internamente como captado externamente, sea integrado en las

rutinas y procesos de la organizacion. En este sentido, la literatura sobre gestion del conocimiento ha
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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 1util
y necesario (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 gestion 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 areas de investigacion. Ambas estan interesadas en analizar como
pueden solventar los obstaculos que impiden que los empleados adquieran, desarrollen y apliquen los
conocimientos y habilidades clave para la organizacion. 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 formacion para el éxito en la transferencia de los distintos tipos de

conocimientos (e.9., 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 formacion como una transferencia de
conocimiento entre los individuos participantes (véase figura 1.4). Ambos procesos parten de la
identificacién de una necesidad de mejorar las habilidades y conocimientos de los miembros de la
organizacion que lleva a tomar la decision de iniciar la transferencia, y a partir 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).

Figura 1.4. Reflejo de la formacién como un proceso de transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia a partir de Szulanski (2000)

Identificacion de Uso natural e
. carencias de . Primera aplicacion integrado del
Hito habilidades y Decision de del contenido al contenido en la
conocimientos formar puesto de trabajo rutina de trabajo
L 1 [ [ | oz
> Formacion
Etapa Analisis Implementacion Iniciacion de la Mantenimiento de
transferencia de la transferencia de
formacion formacion
Etapa Iniciacion Implementacion Lanzamiento Integracion Transferencia
[ I I I > interna de
) Formacion de la Decision de Primer dia Logro de una conocimiento
g
Hito semilla de la transferir de uso actuacion
transferencia satisfactoria

2 Este esquema de Szulanski (2000) sera tratado con mayor profundidad en el apartado 1.2.2.
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Asi pues, en este apartado se analizard la transferencia como fase clave dentro de la gestion del
conocimiento, con el fin de identificar aquellas aportaciones que puedan ser utilizadas dentro del
marco de la transferencia de formacion. Este objetivo requiere analizar brevemente la gestion del
conocimiento y sus fundamentos, para posteriormente abordar las etapas propias del proceso de

transferencia y, finalmente, examinar detenidamente los factores clave que inciden en dicho proceso.

1.2.1. El conocimiento y su valor estratégico

En los ultimos afios la gestion del conocimiento se ha caracterizado por haber sido el objeto de una
importante cantidad de esfuerzos investigadores. A partir de una serie de trabajos seminales se ha
generado una solida corriente de pensamiento que considera al conocimiento y a su gestion como una
poderosa fuente de creacion de ventaja competitiva sostenible (e.g., Kogut y Zander, 1992; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Spender, 1996; Spender y Grant, 1996; Grant, 1997; Davenport y Prusak, 1998;
Teece, 1998; Zack, 1999a; Argote e Ingram, 2000; Nonaka, Toyama y Nagata, 2000; Bollinger y
Smith, 2001; Holsapple y Jones, 2004; Bogner y Bansal, 2007).

Esta perspectiva considera que el conocimiento puede generar nuevas estrategias centradas en nuevos
productos, servicios, tecnologias y/o procesos que pueden proporcionar la ventaja a la empresa
(Armistead, 1999; Hansen, Nohria y Tierney, 1999; Dawson, 2000; Bollinger y Smith, 2001; Diaz,
Aguiar y De Saa, 2006). En esta misma linea, Zack (1999a:127) manifiesta que “[...] mientras
productos y mercados pueden cambiar, los recursos y capacidades son mas duraderos” y, asi, el
conocimiento como recurso puede ayudar de manera continuada a comprender como explotar el resto
de los recursos de la organizacion, sean o no idiosincrasicos, lo cual lo convierte en el recurso

estratégico mas importante.

En las argumentaciones sobre el conocimiento como fuente de ventaja competitiva sostenible se incide
en el hecho de que el conocimiento organizativo se ha desarrollado a partir de unas circunstancias
histéricas y de una experiencia propia y exclusiva de cada empresa (Zack, 1999a; Nonaka, Toyama y
Konno, 2000). Ademas, el conocimiento organizativo se fundamenta en los conocimientos
individuales, que son tan singulares como lo es cada ser humano, y en sus interacciones y sinergias; es
decir, es un recurso que se deriva de complejas relaciones sociales, de ahi la dificultad para imitarlo o
replicarlo (Bhatt, 1998; Argote e Ingram, 2000). Esta dificultad se ve acrecentada en la medida en que
el conocimiento organizativo requiere una importante labor de integracion de los conocimientos
especializados de los trabajadores de la empresa. Asi pues, tanto la amplitud y variedad de dichos
conocimientos a integrar como la complejidad del mecanismo utilizado para tal fin son obstaculos para

la replicacion externa (Grant, 1997). Por su parte, Zack (1999a) destaca el hecho de que el
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conocimiento poseido por una organizacion es una base sobre la cual construir mas conocimiento o
bien complementar otros conocimientos adquiridos del exterior, es decir, se vuelve a incidir en la idea
de la importancia de generar un conocimiento a partir de condiciones propias y dificilmente
replicables por parte de la competencia. De hecho, este énfasis en el conocimiento como recurso
estratégico lleva a Grant (1997:452) a afirmar que si “[...] el conocimiento es el recurso productivo
preeminente, y la mayor parte del conocimiento es creado y almacenado por individuos, entonces los
empleados son el principal grupo de interés. El principal reto directivo no es reconciliar objetivos
divergentes, sino establecer los mecanismos por los cuales los individuos en cooperacion puedan

coordinar sus actividades para integrar su conocimiento en actividades productivas”.

Concepto y tipos de conocimiento

La literatura relacionada con la gestion del conocimiento ha dedicado parte de sus esfuerzos a aclarar
qué se entiende por conocimiento, como requisito para su integracion en la teoria de la empresa
(Spender, 1996). Asi, pueden encontrarse planteamientos de estudio, como el cognitivista y el
construccionista, que parten de consideraciones basicas diferentes sobre lo que entienden por
conocimiento. Para el primero, el conocimiento es una representacion de la realidad, lo que lleva a que
ante la misma realidad dos sistemas cognitivos deban dar lugar a la misma representacion; mientras,
para el segundo el conocimiento estd mas relacionado con la creaciéon que con la representacion.
Desde esta segunda corriente, el conocimiento surge como creencia justificada de algo, y esa creencia
se fundamenta en las observaciones de la realidad que cada persona realiza desde sus caracteristicas
individuales en cuanto a experiencias y puntos de vista, lo que le otorga un caracter exclusivo al

conocimiento poseido por el individuo (Von Krogh, 1998).

También se han desarrollado importantes esfuerzos por establecer la conexién y las diferencias con
otros conceptos relacionados con el conocimiento como son: datos, informacion, sabiduria y pericia.
Asi, Bender y Fish (2000), quienes siguen a Davenport y Prusak (1998), presentan estos conceptos
como una jerarquia, ilustrdndolos con una piramide (véase figura 1.5). El nivel inferior estaria formado
por los datos, descritos como registros estructurados de transacciones realizadas en la organizacion.
Una vez que estos registros estan dentro de un contexto se les asigna significado, aplicabilidad y
proposito y se convierten en informacion (Zack, 1999b; Clarke y Rollo, 2001). En este segundo nivel,
la informacion puede estar disponible para todos los miembros de la organizaciéon a través de los
sistemas informaticos (Bollinger y Smith, 2001). En un paso siguiente, dicha informacién sufre un
proceso de mayor depuracion, al ser interpretada por el receptor, quien la contextualiza de nuevo y la
vincula con sus creencias, valores y percepciones (Nonaka, Toyama y Konno, 2000). Surge asi el
conocimiento que seria el tercer nivel, y cuya importancia radica en ser la base para la accion (Dixon,

2000; Clarke y Rollo, 2001; Boisot, 2002). Finalmente, esta jerarquia ha sido ampliada por Bender y
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Fish (2000), quienes incorporan un ultimo nivel que denominan pericia, que se produce al enriquecer
el conocimiento con la experiencia, la formacion y la educacion; no obstante, Clarke y Rollo (2001)

denominan sabiduria a este ultimo nivel, que describen como el mejor uso del conocimiento.

Figura 1.5. Jerarquia de conocimiento
Fuente: Adaptado de Bender y Fish (2000:126)

Enriqueciendo el conocimiento mediante experiencia,
formacion y educacion se llega a la pericia.
Identificando el mejor uso del conocimiento se llega a la

sabiduria.
Conocimiento Transformando mediante aplicaciones
____________________________________ personales, valores y creencias.
Transferido
..................................... Informacion
Afadiendo significado, comprension,
relevancia y proposito.
Datos

De esta jerarquia piramidal del conocimiento cabe destacar la importancia del contexto y del sistema
de creencias y valores del individuo. Respecto a la primera cuestion, diversos autores consideran que,
efectivamente, el conocimiento esta vinculado al contexto social, cultural e histdrico que rodea al
individuo, y que aporta el marco en el cual la informacion es interpretada (e.g., Bender y Fish, 2000;
Dixon, 2000; Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Thompson y Walsham, 2004; Williams, 2007). El
contexto depende, a su vez, de un momento y un espacio particular, que genera interpretaciones
distintas de la informacion y da lugar a nuevos significados que se aplican a propoésitos especificos
(Nonaka, Toyama y Konno, 2000). En esta misma linea, Teece (2000) considera que el conocimiento
hace referencia mas a contextos que a contenidos o a hechos. Esta vinculacién al contexto, sin
embargo, no es obstaculo para que el conocimiento tenga un enfoque hacia el futuro, mientras que la

informacién sea mas de naturaleza historica (Korac-Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2002).

Con respecto a la segunda cuestion, esta fusion de la informacion con aspectos enraizados en los
sistemas de valores de los individuos es lo que lleva a destacar el caracter subjetivo del conocimiento,
en la medida en que la informacion se ancla sobre un cuerpo de experiencias, creencias y valores que
son personales e intransferibles a nivel individual, originando el conocimiento (Nonaka, Toyama y
Konno, 2000; Takeuchi, 2001). Esta idea recibe el apoyo de diversos autores que destacan la

experiencia como elemento fundamental que proporciona una perspectiva histdrica a la informacion,
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lo cual ayuda a su transformacioén en conocimiento (e.g., Davenport y Prusak, 1998; Bender y Fish,

2000; Bollinger y Smith, 2001; Thompson y Walsham, 2004).

Una vez abordado el concepto de conocimiento, es necesario profundizar en las distintas tipologias

propuestas (véase cuadro 1.9). La existencia de estas tipologias responde a la propia naturaleza

multifacética del conocimiento (Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2001) y a que su estudio se ha

realizado desde distintas perspectivas y con objetivos diferentes, resaltando ciertas facetas del mismo.

Cuadro 1.9. Tipos de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

procedimental y
causal

mientras que el conocimiento procedimental se basa en afirmaciones que
describen procesos que se desarrollan en el seno de la organizacion; el
conocimiento causal, por su parte, da la respuesta a por qué ocurre un suceso.

TIPOS CARACTERISTICAS BASICAS AUTORES
Tacito y El conocimiento tacito es dificil de articular, lo que hace que en muchas Polanyi (1966); Hedlund (1994);
explicito ocasiones no esté formalmente formulado, mientras que el conocimiento explicito | Nonaka y Takeuchi (1995); Grant
se caracteriza por estar claramente articulado y formulado y ser facilmente (1996, 1997); O’Dell y Grayson
transmisible. (1998); Von Krogh (1998); Simonin
(1999); Beijerse (1999); Zack
(1999b); Bollinger y Smith (2001);
Boisot (2002); Cabrera (2002);
Korac-Kakabadse et al. (2002);
Johannessen y Olsen (2003); Bou y
Segarra (2006); Ratten y Suseno
(2006)
General y El conocimiento general esta vinculado a un contexto compartido por multitud de | Zack (1999b); Grimaldi y Torrisi
especifico empresas, que normalmente no esta asociado a sucesos particulares y que esta (2001); McEvily y Chakravarthy
disponible para el ptiblico en general con el fin de aplicarlo a diversas (2002); Bou y Segarra (2006);
situaciones, mientras que el conocimiento especifico esta vinculado a un contexto | Ratten y Suseno (2006)
propio y particular de una organizacion.
Novedoso y El conocimiento nuevo presenta diferencias, sutiles o radicales, con la base de Szulanski (2000); Peng y Akutsu
conocido conocimientos preexistente, mientras que el conocimiento conocido no presenta (2001); Carlile (2004); Berends et
diferencias con la base de conocimientos del individuo o unidad. al. (2006)
Complejo y El conocimiento complejo esta vinculado a un amplio espectro de informaciones, | Davenport y Prusak (1998); Hansen
simple a una serie de tecnologias interdependientes, a diversas rutinas organizativas y se | (1999); Simonin (1999); Dixon
extiende por diferentes 4reas o unidades, mientras que el conocimiento simple (2000); Bou y Segarra (2006)
mantiene vinculaciones mucho mas reducidas.
Central, El conocimiento central tiene escaso potencial para sustentar la posicion Zack (1999a)
avanzado e competitiva de la empresa y s6lo permite estar en el sector, ya que es
innovador ampliamente compartido por los miembros del mismo; el conocimiento avanzado
permite una diferenciacion respecto de la competencia, en la medida en que la
organizacion ha desarrollado un conocimiento especifico para un area de trabajo,
funcidn, etc.; y el conocimiento innovador permite cambiar las reglas de la
industria, ya que se diferencia significativamente del que posee la competencia.
Individual y El conocimiento individual se encuentra en la mente del ser humano, mientras Kogut y Zander (1992); Pisano
organizativo que el conocimiento organizativo se encuentra capturado en los sistemas, (1994); Grant (1996); Argote e
procesos, productos, reglas y cultura de la organizacion. Ingram (2000); Teece (2000);
Bollinger y Smith (2001); Yahya y
Goh (2002); Prieto y Revilla (2004)
Declarativo, El conocimiento declarativo es un conocimiento acerca de hechos y cosas, Zander y Kogut (1995); Blanchard y

Thacker (1999); Zack (1999b);
Kakabadse et al. (2001); Oakes et al.
(2001)

observable en su
uso

través de la observacion de productos, servicios u operaciones, mientras que el
conocimiento no observable en su uso hace referencia al conocimiento relativo a
las formas de organizacion de los medios de produccion o al disefio de los
procesos, que no suele ser observable por la competencia.

Independiente y | El conocimiento independiente puede ser integrado en otra organizacion sin que | Garud y Nayyar (1994); Edvinsson y

dependiente de ello requiera la modificacion completa o parcial del sistema que lo acoge, Sullivan (1996); Teece (1998);

un sistema mientras que la integracion del conocimiento dependiente de un sistema implica | Simonin (1999); Bou y Segarra
modificar elementos de ese conjunto en el que va a integrarse. (2006)

Observable y no | El conocimiento observable seria aquel que la competencia pudiera identificara | Davenport y Prusak (1998); Teece

(1998); Simonin (1999)

Positivo y
negativo

El conocimiento positivo hace referencia a proyectos culminados con éxito dentro
de la organizacion, mientras que el conocimiento negativo recogeria todo aquello
que los individuos o la organizacion han acumulado en relacion con los proyectos
o iniciativas que fracasaron.

Teece (1998)
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De estas diferentes tipologias de conocimiento, las cuatro que estan mas relacionadas con los objetivos
perseguidos en la presente investigacion son las que hacen referencia al caracter tacito, especifico,

novedoso y complejo, que serdn abordadas a continuacion.

Conocimiento técito vs. explicito

En primer lugar debe destacarse la tipologia que divide al conocimiento en tacito y explicito, que quiza
sea la mas frecuentemente referenciada (Hedlund, 1994; Grant, 1996, 1997; Beijerse, 1999; Simonin,
1999; Cabrera, 2002). El conocimiento tacito se basa en percepciones, intuiciones y corazonadas, y
esta profundamente enraizado en la experiencia, valores y emociones de los individuos (Polanyi, 1966;
Kakadbase et al., 2001). Segun Bollinger y Smith (2001), el conocimiento tacito esta escasamente
articulado y no ha sido formalmente codificado, debido a que esta tarea es dificil en si misma, mientras
que el conocimiento explicito se caracteriza por estar claramente formulado y definido. El
conocimiento tacito suele caracterizarse por su ambigiiedad causal, concepto que trata de reflejar la
dificultad para identificar los conocimientos que dan lugar a los niveles de actuacidon y que limitan la
imitacion interna y la movilidad (Simonin, 1999). Por su parte, el conocimiento explicito puede ser
“[...] procesado por un ordenador, transmitido electronicamente o almacenado en bases de datos”
(Nonaka y Takeuchi, 1995:9). Este tipo de conocimiento también puede encontrarse plasmado en
formulas de fabricacion, manuales de procedimientos de funcionamiento, especificaciones de procesos
o limites de control de los mismos. Es un conocimiento que ha sido capturado y vinculado a
herramientas que permiten el acceso al mismo por cualquier miembro de la organizacion autorizado
para ello, por lo que ciertos autores como Zack (1999b) lo consideran el factor de produccién mas
importante en la economia del conocimiento. Si bien ambos tipos de conocimiento estan sujetos a
economias de escala, Grant (1997) considera que esto se observa especialmente en el caso del
conocimiento explicito, en la medida en que cualquier nueva aplicacién del mismo se hace a un bajo
coste marginal. En cualquier caso, este tipo de conocimiento so6lo puede crear valor si ayuda a generar

rutinas de trabajo productivas (Cabrera, 2002).

El conocimiento tacito incluye lecciones aprendidas, know-how, juicios, heuristica e intuicién
(Grayson y O’Dell, 1998, en Bollinger y Smith [2001]), que fundamenta todas las actividades
humanas de tipo cognitivo (Korac-Kakabadse et al., 2002) y que es el fruto de una lenta acumulacion
de experiencias idiosincrasicas (Boisot, 2002). Nonaka y Takeuchi (1995) profundizan en el analisis
de este tipo de conocimiento y establecen la existencia de dos dimensiones: una técnica que hace
referencia a las destrezas y habilidades capturadas en el know-how y una cognitiva que abarca los
modelos mentales, tales como esquemas, perspectivas, creencias, vision de futuro y paradigmas que
modelan la percepcion individual del mundo. De hecho, estos autores afirman que la dimension

cognitiva del conocimiento tacito refleja una imagen personal de la realidad (lo que es), pero también
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contiene la vision del futuro (lo que deberia ser). Precisamente, la incapacidad para el poseedor del
conocimiento de identificarlo es lo que hace que la mayoria de los autores, al hablar de su importancia
dentro de la organizacién, hagan mencién a la integracion del mismo en entornos como los equipos de
trabajo (Bollinger y Smith, 2001), a través de conversaciones altamente interactivas y de compartir
experiencias y anécdotas (Zack, 1999b). Este conocimiento tacito, segiin Johannessen y Olsen (2003),
debe ser fomentado por la empresa en la medida en que puede ser la base para futuras ventajas

competitivas.

Por 1ultimo, debe incidirse en la complementariedad e interaccion de ambos tipos de conocimiento para
la creacion de nuevo conocimiento. En este sentido, es un referente el modelo de creacion de
conocimiento organizativo de Nonaka y Takeuchi (1995) basado en las formas de interaccion entre el
conocimiento tacito y explicito, que dan lugar a los procesos SECI (socializacion, externalizacion,
combinacién e internalizacidon) y su conocida espiral de creacion de conocimiento organizativo en la

que conocimiento tacito y explicito interactiian para crear nuevo conocimiento.

Conocimiento general vs. especifico

La segunda tipologia a destacar es la que diferencia entre conocimiento general y conocimiento
especifico, que surge de la vinculacion del conocimiento al contexto. De este modo, el conocimiento
general estd vinculado a un contexto compartido por multitud de empresas, que normalmente no esta
asociado a sucesos particulares y que se encuentra disponible para el ptblico en general con el fin de
aplicarlo a diversas situaciones. Por su parte, el conocimiento especifico esta vinculado a un contexto
propio y particular, el cual hace diferir el conocimiento que dos unidades, ya sean organizaciones o
departamentos, puedan tener sobre un mismo concepto (Zack 1999b). En este sentido, Ratten y Suseno
(2006) consideran que el conocimiento especifico de la empresa incluye toda la experiencia y pericia
de sus trabajadores, pero también la memoria organizativa acerca de practicas y procedimientos. Por
su parte, McEvily y Chakravarthy (2002) ahondan en esta idea del contexto al considerar que el
conocimiento especifico seria aquel que perderia valor si se extrapolara y aplicara en un contexto
organizativo diferente. Este conocimiento especifico tiene su fundamento en que es mas productivo
cuando se usa en conjunciéon con otros conocimientos y recursos existentes en la organizacion o
cuando se utiliza para servir a un conjunto de usuarios exclusivos de la organizacién (McEvily y

Chakravarthy, 2002).

Conocimiento novedoso vs. conocido

Se puede considerar una tercera tipologia basada en el grado de novedad que un conocimiento

determinado aporta a la base de conocimientos existente en el individuo o la organizacion (Szulanski,
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2000; Peng y Akutsu, 2001; Carlile, 2004). En este sentido, Berends, Van der Bij, Debackere y
Weggeman (2006) postulan que la organizacion debera utilizar distintos mecanismos para lograr que
el conocimiento sea compartido en funcion de que dicho conocimiento sea conocido o novedoso.
Desde otra perspectiva, Peng y Akutsu (2001) profundizan en el estudio del conocimiento novedoso al
identificar algunas de las caracteristicas de la naturaleza dialéctica del nuevo conocimiento. Segin
estos autores, una nueva idea o un nuevo conocimiento puede caracterizarse por la existencia de un
cambio, de modo tal que el nuevo conocimiento no es totalmente diferente ni esta aislado del
conocimiento antiguo; simplemente se produce una transicion del conocimiento antiguo al nuevo.
Ademas, este cambio puede que no so6lo afecte al concepto sobre el que gira, sino que influya sobre
otras partes del sistema de conocimiento, provocando otras variaciones conjuntas. Por ultimo, debe
tenerse en cuenta que el nuevo conocimiento s6lo puede ser comprendido y apreciado cuando es
llevado a un determinado contexto, en el cual puede provocar cierto nivel de caos al entrar en contacto

con la base antigua de conocimiento.

Conocimiento complejo vs. simple

La cuarta y ultima tipologia sobre la que se quiere incidir es la que diferencia entre conocimiento
complejo y simple. Con relacion a ella, Hansen (1999) considera que las dos dimensiones principales
de la complejidad del conocimiento son, por una parte, su nivel de codificacion, que se corresponde
estrechamente con el grado de explicitacion del mismo y, por otra, si el conocimiento es independiente
o0 es un elemento de un conjunto interdependiente de componentes. Por su parte, Simonin (1999:600)
afirma que “[...] la complejidad se refiere al nimero de tecnologias interdependientes, rutinas,
individuos y recursos vinculados a un conocimiento o activo particular”. En linea similar a esta ultima
concepcion de la complejidad, Zander y Kogut (1995) consideran que el conocimiento complejo
requiere hacer uso de multiples competencias por parte del receptor. De este modo, cuanto mayor sea
el nimero de informaciones que deban ser procesadas, de elementos distintos que el individuo deba
conocer previamente, cuanto mas se extienda a diferentes areas o unidades, en definitiva, cuanto mas
complejo sea el conocimiento, mayor dificultad habra en que un individuo pueda comprenderlo

(Dixon, 2000; McEvily y Chakravarthy, 2002).

1.2.2. El proceso de transferencia de conocimiento

El estudio de la transferencia de conocimiento ha de partir de su consideracion como una fase del
propio proceso de gestion del conocimiento. A su vez, la gestion del conocimiento puede
conceptualizarse como el proceso organizativo que tiene por objeto mantener o mejorar el resultado

organizativo mediante la gestion de los activos de conocimiento (Diaz, 2003). Dicha gestion debe
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armonizarse con la estrategia organizativa para generar los conocimientos y habilidades que han de
sustentar las competencias centrales de negocio (e.g., Beijerse, 1999; Zack, 1999ab; Dawson, 2000;
Clarke, 2001; Kakabadse et al., 2001; Lucier y Torsilieri, 2001; Marr, Schium y Neely, 2004). A partir
de esta vinculacion con la estrategia, la organizacion hara uso de los procesos que fundamentan la

gestion del conocimiento para lograr sus fines.

A la hora de profundizar en el estudio del proceso de gestion del conocimiento y las distintas fases que
lo integran, se aprecia la existencia de diferentes enfoques o modelos. Asi, un gran nimero de autores
han utilizado la cadena de valor del conocimiento como marco conceptual sobre el que analizar desde
una vision integradora las diferentes fases que constituyen el proceso (€.g., Van Daal, De Haas y
Weggeman, 1998; Beijerse, 1999; Holsapple y Jones, 2004). También se ha utilizado la visién del
ciclo de vida del conocimiento (e.g., Birkinshaw y Sheehan, 2002). En esta investigacion, no obstante,
se ha optado por hacer uso del planteamiento de autores como Nonaka y Takeuchi (1995) y Von
Krogh et al. (2001), quienes consideran que en la gestion del conocimiento se distinguen dos procesos
centrales: la creacion y la transferencia de conocimiento. Desde esta Optica, crear y transferir
eficientemente el conocimiento dentro de la organizacioén determina la dimensién competitiva central
de lo que la empresa sabe hacer (Kogut y Zander, 1992). En este sentido, debe tenerse en cuenta que
las distintas fases de este constructo de la gestion del conocimiento deben ser consideradas como

dependientes unas de otras y no como compartimentos estancos (Darroch, 2003).

Estos dos procesos centrales de creacion y transferencia han recibido abundante atencion por parte de
los investigadores. De este modo, son muchos los autores que han mostrado un mayor interés por el
desarrollo de conocimiento y, por lo tanto, se han orientado a profundizar en la relacion del
conocimiento con la innovacion y la exploracion (e.g., Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y
Konno, 2000). Ademas, este interés les ha llevado a analizar el uso de las fuentes externas para la
generacion del conocimiento (e.g., Cassiman y Veugelers, 2002; Almeida, Dokko y Rosenkopf, 2003;
Smart, Maull, Radnor y Housel, 2003; Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas, 2004), asi como la
generacion de conocimiento a partir de sus propios recursos (e.g., Ruggles, 1998; Nonaka, Toyama y
Konno, 2000; Kakabadse et al., 2001; Birkinshaw y Sheehan, 2002). Pero también existe un gran
nimero de investigadores interesados en la transferencia del conocimiento y, en consecuencia, en la
eficiencia y en la explotacion del conocimiento existente (e€.g., Grant, 1996; Szulanski, 1996, 2000;
Argote e Ingram, 2000; Goh, 2002; Garcia, 2004; Inkpen y Tsang, 2005; Bou y Segarra, 2006; Watson
y Hewett, 2006). En esta linea, se considera que la transferencia de conocimiento, ademas de participar
activamente en la explotacion de la base de conocimiento de la organizacidon, también contribuye a los
procesos de creacion de conocimiento. En este sentido, debe tenerse en cuenta que los procesos de
innovacion requieren la participacion de multiples unidades o grupos con campos de conocimiento

diferentes y especificos, entre los que se producen transferencias de conocimiento necesarias para la
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generacion de nuevos disefios y productos (Carlile, 2004; Berends et al., 2006; Brachos, Kostopoulos,
Soderquist y Prastacos, 2007). De este modo, se puede afirmar, de manera general, que la transferencia
a través de la organizacion de los conocimientos y experiencias de individuos y grupos se convierte en
la base a partir de la cual se genera nuevo conocimiento (Bender y Fish, 2000). No en vano el modelo
dindmico de creacion de Nonaka, Toyama y Konno (2000) y, en concreto, los procesos de conversion
de conocimiento de internalizacion y socializacion, estdn vinculados a la transferencia de
conocimiento. Asi, la internalizacion realizada a través de programas formativos no puede desligarse
de la transferencia, en la medida en que los asistentes al programa hacen suyos conocimientos que les
transmiten otras personas; mientras que en relacion a la socializacion, los autores mencionan la
relacion aprendiz-maestro, que es fundamentalmente una transferencia de conocimiento tacito. Por
ultimo, una vez generado o creado, ese nuevo conocimiento debe ser transferido desde los individuos a
los grupos y de estos niveles a la organizacion (Prieto y Revilla, 2004). En definitiva, la transferencia
de conocimiento se puede observar como fundamento de la creacion de conocimiento y, ademas, como

paso posterior sin el cual el conocimiento generado no tendria utilidad.

Asi pues, la importancia del proceso de transferencia de conocimiento es tal que Ahuja y Katila (2004)
postulan que lo verdaderamente importante no es si la organizacion posee o no un determinado
conocimiento; la cuestion es si ese conocimiento estd disponible donde la organizacion lo necesita. En
esta linea, Pisano (1994) destaca que para que exista aprendizaje organizativo el conocimiento nuevo
debe ser integrado con el existente en la organizacion, lo que ha hecho que el proceso de transferencia
de conocimiento sea considerado un proceso de aprendizaje organizativo (Sufié, Mundet, Sallan y

Fernandez, 2004).

Por tanto, el interés de la presente investigacion se centra en la transferencia de conocimiento, por su
importancia dentro de la gestion del conocimiento y por su vinculacion con la formacion como medio
para transferir los conocimientos y habilidades aprendidos al puesto de trabajo. Por este motivo, a
continuacion se abordaran cuestiones basicas relacionadas con el propio concepto de transferencia de
conocimiento, los distintos tipos de transferencia identificados y los diversos mecanismos existentes
para acometer dicho proceso. Ademas, se detallaran cuales son las etapas que se producen en una
transferencia interna de conocimiento y, por Ultimo, se comentard cémo evaluar el éxito de la

transferencia de conocimiento.
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Transferencia de conocimiento: concepto y tipos

El concepto de transferencia de conocimiento ha sido definido por diversos autores desde diferentes
puntos de vista (véase cuadro 1.10)**. De este modo, Davenport y Prusak (1998) y Major y Cordey-
Hayes (2000) conceptualizan la transferencia de conocimiento basdndose en una interpretacion del
proceso de transferencia a través de los términos utilizados para estudiar las transmisiones o
comunicaciones entre individuos. Por su parte, Darr y Kurtzberg (2000) observan la transferencia de
conocimiento, expresamente, como un acto de aprendizaje, mientras que otros autores lo
conceptualizan en términos de una influencia o relacion menos concreta entre las partes (Argote et al.,
2000; Williams, 2007). Estas concepciones pueden ser complementadas con las argumentaciones de
Szulanski (2000), para quien la transferencia de conocimiento complejo debe ser considerada mas
como un proceso de reconstruccion que como un acto de transmision y recepcion. Desde esta
perspectiva, la transferencia de conocimiento puede ser considerada como el proceso de
reconstruccion, en la unidad receptora, de las redes de relaciones que coordinan los recursos en la

unidad emisora, con objeto de obtener resultados parecidos (Szulanski, 1996).

Cuadro 1.10. Definiciones de transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

AUTOR Y ANO DEFINICION
Davenport y Prusak “La transferencia de conocimiento implica dos acciones: la transmision (enviar o presentar
(1998:101) el conocimiento al receptor potencial) y la absorcion por esa persona o grupo”.
Darr y Kurtzberg “La transferencia de conocimiento se concibe como un suceso a través del cual una
(2000:29) organizacion aprende de la experiencia de otra”.

Major y Cordey-Hayes
(2000:412)

“La transferencia de conocimiento es la transmision de conocimiento de un lugar, persona,
propietario, etc. a otro”.

Szulanski (2000:10)

“La transferencia de conocimiento es observada como un proceso por medio del cual una
organizacion recrea y mantiene un conjunto de rutinas complejo y causalmente ambiguo en
una nueva localizacion”.

Argote et al. (2003:572)

“La transferencia de conocimiento se evidencia cuando la experiencia adquirida en una
unidad afecta a otra”.

Bou y Segarra (2006:105)

“La transferencia de conocimiento se refiere al intercambio de conocimiento entre unidades
dentro de una empresa (transferencia interna) o entre diferentes empresas (transferencia
externa)”

Brachos et al. (2007:32)

“La transferencia de conocimiento realmente ocurre cuando el conocimiento recibido es
usado por los receptores y este uso resulta en el cambio de su comportamiento”.

Parent et al. (2007:84)

“La transferencia de conocimiento es vista como la consecuencia dinamica de las
interacciones que ocurren entre actores que estan intentando comprender, designar y actuar
sobre la realidad”.

Williams (2007)

“[...] adquisicion de informacion o practicas utiles desde otra unidad”.

Para Davenport y Prusak (1998), la transferencia de conocimiento implica la transmision y la
absorcion del conocimiento por parte del receptor. Estos autores, al igual que Brachos et al. (2007),

destacan que el simple hecho de hacer disponible el conocimiento no significa que se haya producido

2% En la literatura existen abundantes definiciones de transferencia de tecnologia, asi como reflexiones en torno a la
transferencia de conocimiento; sin embargo, las definiciones de transferencia de conocimiento son mas escasas.
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su transferencia; ésta culmina con la utilizacion del conocimiento, es decir, cuando se produce algun
tipo de cambio en el comportamiento del receptor o se desarrolla una nueva idea que conduzca a un

nuevo comportamiento (Inkpen y Tsang, 2005).

Por otra parte, de acuerdo con la definicion de Argote, McEvily y Reagans (2003), el proceso de
transferencia de conocimiento puede darse entre distintos niveles, pudiendo ser los participantes
individuos, unidades u organizaciones. Sin embargo, el hecho de que puedan producirse transferencias
entre niveles no significa ignorar que el proceso de transferencia de conocimiento no puede darse sin
la intervencion del ser humano (Fahey y Prusak, 1998; O’Dell y Grayson, 1998). Ademas, la
transferencia de conocimiento es un proceso inherentemente interactivo y dindmico (O’Dell y
Grayson, 1998; Shariq, 1999). Su caracter interactivo no solo hace referencia a la relacion de
aprendizaje reciproco que se establece entre las partes que intervienen en la transferencia, sino que
también se refiere a la relacion entre las representaciones externas del conocimiento y las
representaciones internas que de ellas hace el individuo que las recibe (Shariq, 1999). El caracter
dinamico se basa en que el conocimiento en origen puede ser distinto al conocimiento intercambiado y
al conocimiento finalmente utilizado por el receptor; es decir, existe una dinamicidad en la propia

transferencia (Shariq, 1999; Parent, Roy y St-Jacques, 2007).

Asi pues, dado que el conocimiento se transforma durante el desarrollo de la transferencia, es
necesario estudiar los procesos cognitivos que se dan en la misma (Shariq, 1999; Gray y Meister,
2004; Sun y Scott, 2005). En este sentido, Albino et al. (2004) presentan un modelo de transferencia
del conocimiento que destaca el papel de la cognicion humana como requisito necesario para
transmitir y absorber el conocimiento (véase figura 1.6). De acuerdo con este modelo, el emisor, que
es el individuo que posee el conocimiento a transferir, debe afrontar la tarea de codificarlo; es decir,
debe representar su conocimiento en un co6digo que pueda ser transferido a alguien. En la codificacion,
el emisor, a partir de las caracteristicas de su propio sistema cognitivo, selecciona y organiza la
informacion que va a transmitir al receptor. Esta codificacion puede tomar la forma de comunicacion
escrita o metaforica, o adoptar el formato de comportamiento observado (Sun y Scott, 2005). La forma
de codificacion es importante ya que, segun Teece (1998:63), “[...] el que la informacion asi
transferida sea considerada util por aquellos que la reciben dependera de si estan familiarizados con el
codigo seleccionado” para la transmision. El objeto estaria constituido por los datos e informacion, asi
como por el medio de transmision utilizado. El receptor recibiria estos datos e informacion y gracias a
su sistema cognitivo los interpretaria; es decir, construiria representaciones mentales que determinan
su comportamiento individual. La especificidad del sistema cognitivo de cada individuo, junto con las
posibles dificultades en la codificacion por parte del emisor, provocan que las interpretaciones de un

mismo objeto de conocimiento transferido puedan ser distintas para cada individuo. Por lo tanto,
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cuanto madas parecidos sean los sistemas cognitivos, mayores probabilidades habrd de que el

comportamiento resultante al final de proceso se ajuste a lo esperado.

Figura 1.6. La cognicion humana y la transferencia de conocimiento
Fuente: Albino et al. (2004:587)

L - Codificacion Interpretacion e
Conocimiento en Sistema Obieto Sistema Conocimiento en
la fuente > cognitivo ) cognitivo el receptor

En esta linea, la transferencia de conocimiento entre grupos se ve facilitada por el hecho de compartir
un cuerpo comun de conocimientos, tanto técnicos como organizativos (Kogut y Zander, 1992;
Molina, Lloréns y Ruiz, 2007). Pero, ademas, debe tenerse en cuenta que la manera en la que
finalmente los receptores de un nuevo conocimiento lo internalizan depende también de las

circunstancias Unicas e idiosincrasicas en las cuales lo ponen en practica (Dixon, 2000; Boisot, 2002).

La transferencia de conocimiento puede ser analizada desde distintos enfoques, dando lugar a
diferentes tipologias segiin: (1) el sujeto de estudio de la transferencia, (2) el nivel de articulacion del
conocimiento transferido que puede desarrollar el receptor, (3) la direccion de la transferencia de
conocimiento, (4) el nivel de formalizacion de la transferencia, y (5) el hecho de que se crucen o no las

fronteras organizativas (véase cuadro 1.11).

Cuadro 1.11. Tipos de transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

CRITERIO TIPOS AUTORES
Segtn el sujeto de estudio Individuales y Argote et al. (2000); Argote e Ingram (2000); Guzman y
organizativas Wilson (2005)
Segun el nivel de articulacion | Explicitas e implicitas Argote e Ingram (2000)

del conocimiento

Segtin la direccion de la Multidireccionales o Carlile (2004); Berends et al. (2006)

transferencia unidireccionales

Segun el grado de Formales o informales Bhatt (1998); Davenport y Prusak (1998); O’Dell y

formalizacion Grayson (1998); Brown y Duguid (2000); Husted y
Michailova (2002)
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Cuadro 1.11. Tipos de transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

CRITERIO TIPOS AUTORES
Seglin se traspasen o no las Interorganizativas o Kogut y Zander (1993); Zander y Kogut (1995); Szulanski
fronteras de la organizacion intraorganizativas (1996); Wathne et al. (1996); Davenport et al. (1998);

O’Dell y Grayson (1998); Simonin (1999); Gupta y
Govindarajan (2000); Teece (2000); Jacob y Ebrahimpur
(2001); Lane et al. (2001); Goh (2002); Schroeder et al.
(2002); Szulanski y Winter (2002); Korac-Kakabadse et al.
(2002); Bolivar (2003); Garcia (2004); Grant y Baden-
Fuller (2004); Hatch y Dyer (2004); Ordéiiez (2004); Ratten
y Suseno (2006)

(1)

2)

3)

Segun el sujeto de estudio. De acuerdo con este criterio, la transferencia de conocimiento puede
producirse a nivel individual u organizativo. La transferencia a nivel individual se produce entre
dos o0 mas personas que se intercambian informaciones, experiencias y opiniones, lo que genera
nuevas bases desde las que modificar el comportamiento de cada una de ellas. En la transferencia
a nivel organizativo, por su parte, el conocimiento se intercambia entre grupos, departamentos ¢
incluso entre organizaciones. La investigacion relacionada con la psicologia cognitiva y con la
formacion ha centrado su interés en el andlisis a nivel del individuo, mientras que la direccion
estratégica se ha centrado en el nivel organizativo, tratando de identificar la influencia de la
transferencia de conocimiento sobre la productividad y rentabilidad de la organizacion (Argote et
al., 2000). No obstante, ambos tipos estan muy relacionados, ya que la transferencia a nivel
organizativo implica la existencia del nivel individual (Argote e Ingram 2000; Guzman y Wilson,

2005).

Segun el nivel de articulacion del conocimiento. Atendiendo al tipo de conocimiento que es capaz
de desarrollar el receptor, las transferencias pueden catalogarse como explicitas o implicitas. El
primer tipo engloba aquellas en las que el receptor es consciente de que se esta produciendo la
transferencia, ya que se dan circunstancias como la propia presentacion de los objetivos de la
misma o el didlogo entre emisor y receptor sobre practicas o rutinas que son mas eficaces. Asi,
una vez que se ha producido la transferencia explicita de conocimiento, el receptor se encuentra, a
su vez, en disposicion de articular, en mayor o menor medida, el conocimiento que ha sido objeto
de la transferencia. Sin embargo, en la organizacién también se producen transferencias implicitas
en las que el receptor solamente es instado a aplicar nuevas herramientas o normas sin que llegue
a ser capaz de articular el conocimiento que se encuentra incorporado en las mismas (Argote e

Ingram, 2000).

Segln la direccion de la transferencia. Con esta tipologia, que distingue entre transferencias
unidireccionales o multidireccionales, se pretende recoger la nocién de que en la organizacion
pueden darse transferencias de conocimiento que se caracterizan por ser intercambios

multidireccionales, de forma que todas las partes implicadas tienen la misma oportunidad de
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4)

extraer conocimiento de dicho proceso, mientras que otras son transferencias de conocimiento con
una direcciéon mucho mas marcada, en donde una de las partes es claramente la “beneficiaria” de
la transferencia (Berends et al., 2006). En las primeras, por ejemplo, se pueden encontrar aquellas
reuniones de directivos de unidades en las que periddicamente se comparten problemas y
soluciones dadas, o las transferencias propias de los procesos de innovacion entre unidades con
distintos dominios de conocimiento (Carlile, 2004). Estos intercambios, ademas, sueclen
caracterizarse por un menor grado de concrecion a priori del contenido a transferir. En
contraposicion, otros tipos de transferencias se caracterizan por tener una direccion claramente
fijada en la que un emisor de conocimiento pretende transferirlo a un receptor; son basicamente
unidireccionales, aunque pueda haber transferencias de menor entidad desde el receptor hacia el
emisor. Ademas, el contenido de la transferencia esta claramente definido, como puede ser el caso

de los programas de formacion.

Segun el grado de formalizacién. Con esta clasificacion se trata de analizar si la transferencia de
conocimiento es el resultado de unas actividades planificadas y ejecutadas por la empresa, o si
surge de manera informal entre sus miembros e, incluso, si son fruto de un ambiente
expresamente disefiado para que estas transferencias “espontaneas” surjan. La gestion del
conocimiento, normalmente, trata en mayor medida la transferencia formal, si bien algunas
organizaciones desarrollan esfuerzos sistematicos y estructurados que tienen como objetivo la
creacion del clima y/o el entorno que permita que las transferencias no formalizadas se produzcan
abundantemente entre sus miembros (Bhatt, 1998), lo cual refleja que las “[...] transferencias
espontaneas, no estructuradas, son vitales para el éxito de la organizacion” (Davenport y Prusak,
1998:89). De este modo, la transferencia de conocimiento debe estar imbricada en la tarea que de

modo habitual realiza cada trabajador de la organizacion (O’Dell y Grayson, 1998).

La transferencia informal que se produce de manera habitual en la organizacion es espontanea y
esta fuera del control y de la iniciativa de la propia organizacion (Davenport y Prusak, 1998;
Brown y Duguid, 2000; Husted y Michailova, 2002). Los miembros de cualquier empresa buscan
normalmente cubrir sus carencias de conocimiento preguntando a sus colegas, obteniendo
formacion de los mas experimentados e incluso demandando supervision a sus superiores (Husted
y Michailova, 2002). De este modo, en las historias y anécdotas que se cuentan unos empleados a
otros puede transferirse conocimiento que les ayude a comprender como y por qué funcionan las
cosas en su trabajo (Brown y Duguid, 2000). Sin embargo, esta integracién no formalizada no esta
exenta de defectos y, asi, el trabajador puede limitarse a buscar las respuestas a sus carencias en el
entorno local, siendo poco probable que llegue a lograr el mejor conocimiento existente en la
organizaciéon, ya que una vez obtenida una respuesta satisfactoria, cesara en su busqueda

(Davenport y Prusak, 1998). Ademas, esta transferencia de conocimiento informal puede tener un
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)

caracter fragmentado, debido a que el trabajador es quien decide los conocimientos que busca,

pudiendo ignorar otros que complementen las respuestas buscadas (Husted y Michailova, 2002).

Segun se produzcan o no dentro de las fronteras de la organizacion. De acuerdo con este criterio,
las transferencias de conocimiento pueden catalogarse como intraorganizativas o
interorganizativas. La transferencia de conocimiento interorganizativa se caracteriza por traspasar
los limites de cada organizacion (Teece, 2000), vinculandose con el aprendizaje externo
(Schroeder, Bates y Junttila, 2002). Este tipo de transferencia se produce cuando una organizacion
quiere asimilar rutinas o practicas poseidas por otra organizacion, con el fin de mejorar su
posicion competitiva. En este sentido, diversos autores han estudiado las transferencias de
conocimiento interorganizativas que se producen en el marco de acuerdos de cooperacion entre
empresas™ (e.g., Wathne, Roos y Von Krogh, 1996; Simonin, 1999; Bolivar 2003; Grant y
Baden-Fuller, 2004). Estas cooperaciones encaminadas hacia la transferencia de conocimiento
pueden darse en el marco de acuerdos a corto plazo y ocasionales o de forma mas sustancial y a
largo plazo a través de alianzas estratégicas (Simonin, 1999; Grimaldi y Torrisi, 2001; Grant y
Baden-Fuller, 2004; Ratten y Suseno, 2006), como las joint ventures (Lane, Salk y Lyles, 2001).
También pueden catalogarse como transferencias interorganizativas las acaecidas entre una
organizacion y sus clientes o proveedores sin que medie ningun tipo de acuerdo de colaboracion
entre ellos. Mas atn, este tipo de transferencia interorganizativa puede darse entre empresas
competidoras y no colaboradoras, ha sido denominada por Teece (2000) como “transferencia
inadvertida”, en las que una organizacion realiza esfuerzos por imitar conocimientos, rutinas,
procesos y capacidades organizativas identificables de otra competidora (Zander y Kogut, 1995).
De hecho, si estas transferencias interorganizativas de conocimiento no deseadas alcanzan niveles

importantes, pueden erosionar las potencialidades de la ventaja competitiva (Hatch y Dyer, 2004).

Por su parte, la transferencia de conocimiento intraorganizativa, denominada habitualmente
transferencia interna, se define como el “[...] proceso de identificacion/seleccion, envio, traslado
y absorcién de conocimiento entre dos entes (personas, grupos y organizacion) dentro de un
marco organizativo” (Garcia, 2004:21). Mediante ella, el conocimiento disponible en un punto de

la organizacion es llevado a otro para que sean aprovechadas sus utilidades; por lo tanto, se

% Dentro de estas transferencias de conocimiento entre organizaciones destacan las que se producen entre universidades e

instituciones de investigacion y empresas. Estas transferencias se desarrollan en el marco de multiples modalidades de

cooperacion, que tienen su efecto sobre los propios factores que determinan la transferencia al fijar, en cierta medida, el

grado de interaccion que va a existir entre las partes (Bolivar, 2003). El éxito en transferir conocimiento desde la institucion

investigadora a la empresa que la apoya se vuelve fundamental para la supervivencia de este tipo de acuerdos de cooperacion

y, en cierto grado, para la supervivencia de la institucion investigadora (Davenport, De Long y Beers, 1998).
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desarrolla dentro de los limites de una organizacién y esta vinculada con el aprendizaje interno®
(Schroeder et al., 2002). Debe destacarse que el concepto de transferencia interna de
conocimiento esta estrechamente vinculado a dos de las manifestaciones mas tangibles de la
gestion del conocimiento: (1) el benchmarking interno, que es el “[...] proceso de identificacion,
integracion y uso del conocimiento y las practicas que se encuentran dentro de la propia
organizacion” (O’Dell y Grayson, 1998:154), y (2) la transferencia de las mejores practicas, que
“[...] connota la replicacion de las practicas internas que son realizadas de una manera superior en
alguna parte de la organizacion y que se juzgan superiores a otras practicas internas y a las

alternativas externas conocidas fuera de la organizacion” (Szulanski, 1996:28).

A pesar de las diferencias entre ambos tipos de transferencia de conocimiento, es frecuente
observar el uso de avances realizados en la transferencia intraorganizativa como punto de partida
para investigaciones sobre la transferencia interorganizativa y viceversa. De hecho, ambas
practicas estan vinculadas ya que, por ejemplo, para que toda la organizacion se beneficie de una
transferencia interorganizativa de conocimiento, deben existir unos adecuados mecanismos de
transferencia intraorganizativa que trasladen el conocimiento capturado al interior de la

organizacion receptora (Jacob y Ebrahimpur, 2001).

Etapas de la transferencia interna de conocimiento

Como ya se ha comentado anteriormente, a la hora de profundizar en el estudio de la transferencia de
conocimiento, el modelo de Szulanski (1996, 2000) permite obtener una imagen clara de las etapas -
iniciacion, implementacion, lanzamiento e integracion- y de las circunstancias que afectan al proceso
de transferencia interna de conocimiento (véase figura 1.7). A continuacion, se profundizara en el

analisis de dicho modelo que sera complementado con las aportaciones de otros autores.

% La transferencia interna de conocimiento se ha enmarcado dentro de estudios que la vinculan con el crecimiento
organizativo y la expansion hacia mercados nacionales e internacionales (€.g., Kogut y Zander, 1993; Garcia, 2004). De
hecho, para Gupta y Govindarajan (2000) este tipo de transferencia de conocimiento tiene tal relevancia que la postulan como
razon principal de la existencia de las empresas multinacionales. En este sentido, este campo de investigacion ha generado
estudios centrados en la replicacion del conocimiento (Teece, 1998; Korac-Kakabadse et al., 2002; Szulanski y Winter, 2002;
Winter y Szulanski, 2001; Williams, 2007). Esta replicacion de conocimiento consiste en un esfuerzo sistematico por
reproducir lo mas exactamente posible las capacidades de un modelo o plantilla en otra unidad organizativa similar.
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Figura 1.7. El proceso de transferencia de conocimiento
Fuente: Szulanski (2000:13)

Hito
Formacion de la Decision de Primer dia Logro de una
semilla de la transferir de uso performance
transferencia satisfactoria
Iniciacion Implementacion Lanzamiento Integracion
Etapa

1. Etapa de iniciacion

La etapa de iniciacion abarca los sucesos que conducen a la decision de realizar la transferencia y el
reconocimiento de la existencia de una oportunidad de transferir conocimiento y la decision de actuar
sobre la misma (Szulanski, 1996). La oportunidad se produce al identificar un conocimiento que,
encontrandose disponible en algun punto de la organizacion, podria resultar util en otro (Berends et
al., 2006). En algunos casos, esa identificacion se produce cuando la organizaciéon percibe una
actuacion excelente o superior en una de sus unidades y se pregunta las razones de la situacion. Debe
tenerse en cuenta que esta fase esta muy influida por la ambigiiedad causal del conocimiento, ya que,
en ocasiones, las practicas de trabajo diarias de los individuos estan repletas de improvisaciones tacitas
que no les resultan faciles de articular ante una solicitud por parte de la organizacién (Brown y
Duguid, 2000). En definitiva, “[...] existe una oportunidad para transferir tan pronto como se forma la
semilla para esa transferencia, es decir, tan pronto se encuentra en la organizacidon ese desfase y el

conocimiento para tratar el desfase” (Szulanski, 2000:13).

Por su parte, la identificacion del conocimiento que debe ser transferido se encuentra condicionada por
el propio conocimiento que los directivos tengan de sus respectivas unidades. De este modo, resulta
necesario que el directivo tenga una idea clara de la areas de conocimiento que existen o no en su
unidad, para asi evaluar acertadamente las capacidades de la misma y decidir en que areas debe ser
mejorado (Rulke, Zaheer y Anderson, 2000). Ademas, debe tenerse en cuenta que el conocimiento se
encuentra disperso por las diferentes unidades o departamentos de una organizacion (Teece, 2000), o
como apuntan Husted y Michailova (2002), esta asimétricamente distribuido, hecho que dificulta no
solo su catalogacion sino también su transferencia, en la medida en que primero debe identificarse qué
unidad dispone del conocimiento que precisa ser transferido. Es decir, el inicio de un proceso de
transferencia puede depender de que aquellos que pudieran ser beneficiarios de las transferencias
localicen emisores que, a su juicio, les pudieran proporcionar conocimientos valiosos (Szulanski,

2000). La identificacion del conocimiento a transferir también depende de que los individuos que lo
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poseen lo hagan visible para la organizacidén, para que en consecuencia ésta los incluya en sus

esfuerzos de transferencia de conocimiento (Husted y Michailova, 2002).

Para contrarrestar esta dificultad en la identificacion del conocimiento que debe ser transferido
internamente, la organizacion puede adoptar determinadas medidas. O’Dell y Grayson (1998)
mencionan algunas de ellas: (1) los equipos de benchmarking, formados para evaluar el estado de la
organizacion con relacion a un proceso particular, identificar desfases y problemas y, posteriormente,
buscar las mejores alternativas para subsanarlos; (2) los equipos de mejores practicas, integrados por
directivos y profesionales situados en puestos similares de distintas divisiones que se retnen de vez en
cuando para identificar e implantar mejores practicas, liderados por un experto funcional que realiza
funciones de consultor interno; (3) las redes de practica y de conocimiento que emergen de manera
informal una vez que la organizacion crea el entorno y proporciona la tecnologia necesaria; y (4) las
auditorias y evaluaciones internas, que pueden verse complementadas con la institucionalizacion de

premios y otros reconocimientos a las mejores practicas.

2. Etapa de implementacion

Esta etapa empieza con la decision de proceder a la transferencia y finaliza cuando se producen los
primeros usos del conocimiento transferido (Szulanski, 1996). Durante la misma se establecen
vinculos sociales especificos entre el emisor y el receptor; se le indican al receptor los beneficios de la
transferencia y se adapta la practica transferida para ajustarla a las necesidades especificas del receptor
0 para evitar cualquier tipo de sensacion de amenaza por parte del mismo. Esta etapa incluiria lo que
Von Krogh et al. (2001) denominan el “empaquetamiento y envio” del conocimiento para intensificar
el potencial de uso por parte del receptor. De este modo, para operativizar las etapas de
implementacion y de lanzamiento, la organizacion dispone de una serie de mecanismos cuya eleccion
depende de las condiciones particulares de cada situacion. En el cuadro 1.12 se recogen algunos

ejemplos de estos mecanismos.

Cuadro 1.12. Mecanismos para la transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia

MECANISMOS AUTORES
Comunicaciones telefonicas, trato personal y reuniones. Darr et al. (1995)
Movimientos de personal, formacidon, comunicacién, observacion, transferencia de
tecnologia, ingenieria inversa, replicacion de rutinas, patentes, publicaciones y
presentaciones cientificas, interacciones con suministradores y clientes, y alianzas y otras
formas de relaciones interorganizativas.
Movimientos de individuos, herramientas o tareas. Argote e Ingram (2000)
Paginas amarillas de conocimiento on-line, sistemas para seguir la integracion de
conocimiento en las intranets de la empresa y sistemas de formacién a medida basados | Gallupe (2001)
en ordenadores.
Movimientos de individuos y de procesos de trabajo. Hatch y Dyer (2004)
Expatriados. Bender y Fish (2000)

Argote et al. (2000)
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Cuadro 1.12. Mecanismos para la transferencia de conocimiento
Fuente: Elaboracion propia
MECANISMOS AUTORES

Reuniones de equipos, mentorizacion, trabajo en equipo, chat rooms, intranet personal, | Goh (2002)
conversaciones cara a cara, dialogos de grupos, redes basadas en las tecnologias de
informacion, sistemas de informacion, Lotus Notes y bases de datos de mejores practicas.
Intranets, bases de datos de expertos y equipos de trabajo virtuales. Husted y Michailova (2002)
Formacion, rotacion de puestos, mentorizacion y diseminacion de las mejores practicas. | Wickert y Herschel (2001)
Conferencias, talleres de conocimiento, formacion y acuerdos con universidades y otras | Von Krogh et al. (2001)
entidades de investigacion.
Bases de datos de conocimiento, seminarios de mejores practicas, ferias tecnologicas y Dixon (2000)
equipos cross-funcionales.

Todos estos mecanismos de transferencia han de ser utilizados de manera conjunta y coordinada por la
organizacion. En este sentido, Goh (2002) considera que tiene que existir un planteamiento de
equilibrio para fomentar la transferencia de conocimiento a través de procesos estructurados, como
compartir las mejores practicas, y a través de procesos menos estructurados como la mentorizacion, las
intranets personales, los dialogos de grupos y las sesiones de reflexion. Los distintos mecanismos
utilizados pueden reforzarse mutuamente, complementando el valor que cada uno de ellos aporta al

proceso de transferencia (Davenport et al., 1998)*.

Como se ha mencionado anteriormente, un aspecto significativo de esta etapa es el desarrollo o
fortalecimiento de los vinculos entre los participantes de la transferencia. Se trata de analizar, desde el
punto de vista de la transferencia de conocimiento, el contexto o ba*® en el que las partes interacttan,
ya que dicho contexto establece las fronteras de las interacciones entre participantes, su nivel de
proximidad fisica y la medida en la que comparten o no un mismo lenguaje (Nonaka, Toyama y

Konno, 2000).

Por otra parte, la planificacion de las actividades enmarcadas en esta etapa depende del grado de
comprension de las practicas a transferir y del entorno en el que se va a implementar el contenido, de
tal manera que su influencia pueda ser anticipada y se actiie en consecuencia. Asi mismo, se analiza la
integracion de las nuevas practicas a implementar con las normas y creencias que guian el trabajo en la
unidad receptora. En este sentido, cuando existe un mayor nivel de ambigiiedad causal, se dificulta la
identificacion de acciones a realizar y, por lo tanto, la planificacion es peor y debe ser compensada por
el ajuste mutuo entre las partes relacionadas en la transferencia. Ello ocasiona que en esta etapa tengan
un efecto considerable las motivaciones tanto del receptor como del emisor, asi como la calidad de la

relacion que se establece entre ambos (Szulanski, 2000).

2" Davenport et al. (1998) citan como ejemplo el caso de empresas que, teniendo repositorios de conocimiento, se esfuerzan
en facilitar regularmente la reunion cara a cara de aquellos que contribuyen a los mismos, ya que de este modo se fortalece la
confianza mutua, se desarrollan estructuras para el conocimiento y se resuelven cuestiones dificiles.

2 De hecho, el ba para dialogar (dialoguing ba) esta construido conscientemente para reunir personas que compartan sus
modelos mentales y habilidades y diseminen los conocimientos adquiridos (Nonaka, Toyama y Konno, 2000). Dicho de otro
modo, la organizacion, al definir el ba, define expresamente la fortaleza de los vinculos entre los participantes.
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3. Etapa de lanzamiento

Esta etapa abarca desde el momento en que se empieza a emplear el conocimiento transferido hasta el
momento de la obtencion de resultados satisfactorios en su utilizacion (Szulanski, 1996). En esta fase,
por ejemplo, el receptor empezaria a manejar la nueva tecnologia transferida o a utilizar el nuevo
proceso de trabajo. Durante esta etapa se ha de producir la adaptacion, en la cual el conocimiento
transferido es integrado con el conocimiento existente en el individuo, unidad u organizacion

receptoras (Von Krogh et al., 2001).

Al trabajar con elementos nuevos, es probable que se detecten problemas no esperados y usos no
eficaces del nuevo conocimiento por parte del receptor. Con el tiempo, el receptor avanzara
progresivamente en la solucion de los problemas evidenciados y se acostumbrara a la utilizacion del
nuevo conocimiento. La solucion de estos problemas varia mucho en funciéon de la calidad del
desarrollo de la fase anterior. Asi, un pobre apoyo dado por el emisor en la etapa de implementacion
dara como resultado una etapa de lanzamiento en la que el receptor demandara abundante ayuda para
solventar los problemas que le surjan. En este sentido, si durante la etapa de implementacion el emisor
no ha realizado un esfuerzo en considerar el posible entorno de aplicaciéon del conocimiento
transferido, entonces el receptor deberd enfrentarse solo a la tarea de tener que adaptar los
conocimientos y habilidades que no domina en profundidad. Por este motivo, en esta etapa, la
organizacion puede verse obligada a realizar actividades ya ejecutadas en la etapa anterior, pero
variando el enfoque y el disefio de las mismas, a la vista de los fallos cometidos con anterioridad

(Maritan y Brush, 2003).

4. Etapa de integracion

Se puede decir que se ha llegado a la etapa de integracion cuando el uso del conocimiento transferido
se convierte en rutinario, deja de ser una novedad y forma parte objetiva de la realidad diaria de la
unidad receptora (Szulanski, 2000). Para que esta etapa se complete, es importante que se desarrolle
una serie de significados y comportamientos relacionados con el conocimiento transferido a nivel de
unidad/grupo que faciliten la coordinacion de los comportamientos. El riesgo existente en esta etapa es
que no se haya producido la total asimilacién del nuevo conocimiento dentro de las rutinas de la

unidad receptora y se produzcan problemas que originen la vuelta a las practicas antiguas.
En la etapa de integracion, la organizacion debe hacer un esfuerzo por eliminar o neutralizar los

obstaculos que pueden impedir la consolidacion del uso rutinario del nuevo conocimiento (Goh, 2002;

Husted y Michailova, 2002). Eventualmente, este esfuerzo puede conllevar la toma de acciones
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disciplinarias con aquellos individuos que no aceptan la nueva distribucion de poder que conlleva el

uso del nuevo conocimiento (Szulanski, 2000).

Evaluacién del éxito de la transferencia de conocimiento

Una vez revisadas las etapas del proceso de transferencia de conocimiento, cabe plantearse como
evaluar su éxito. Esta evaluacion debe realizarse en los distintos niveles en los que el conocimiento
puede darse: individual, de equipo, organizativo e interorganizativo (Sun y Scott, 2005), ya que el
aprendizaje se origina en el individuo, quien como consecuencia de una transferencia de conocimiento
cambia sus creencias, valores y supuestos, que, finalmente, pueden alterar su forma de comportarse.
Pero esos cambios de las bases de conocimiento también pueden producirse en el ambito de un grupo
0 equipo de trabajo, que sirve como foro para el aprendizaje de sus miembros, dando lugar al
aprendizaje de la unidad o equipo. El siguiente nivel de aprendizaje seria el organizativo, en el cual la
organizacion cambia como consecuencia de los cambios en las creencias y supuestos de sus individuos
y equipos, reflejandose este cambio en la modificacion de las rutinas, procedimientos y sistemas
dominantes. Por tultimo, este aprendizaje puede ser interorganizativo cuando una organizacion
consigue influir sobre la base de conocimiento de otra (Sun y Scott, 2005). Aunque ciertos autores
consideran que dicha evaluacion puede hacerse en funcion del tiempo y del coste econdmico que
requiere (e.g., Teece, 1977; O’Dell y Grayson, 1998; Armistead, 1999; Darr y Kurtzberg, 2000;
Garcia, 2004), en el presente trabajo se considera mas oportuno evaluar el éxito de la transferencia de
conocimiento de acuerdo con las dos lineas ofrecidas por Argote e Ingram (2000), es decir, midiendo

la transferencia de conocimiento a través de los cambios en el conocimiento y la actuacion:

(1) Evaluacion de los cambios en el conocimiento. Esta linea para la medicion del éxito de la
transferencia de conocimiento esta encaminada a la medicion de los cambios que se producen en
el conocimiento del individuo o unidad receptora. Asi, Armistead (1999) se hace eco de medidas
del éxito de la transferencia de conocimiento centradas en la fiabilidad del mismo, su oportunidad,
su accesibilidad y en el grado en el que el conocimiento transferido sea completo. No obstante,
valorar el éxito de la transferencia midiendo los cambios en el conocimiento de los receptores, ya
sea mediante cuestionarios o protocolos verbales, puede no ser util en el caso de que el
conocimiento transferido sea tacito, ya que el receptor tendria dificultades para articular lo
transferido (Argote e Ingram, 2000). Ademas, este tipo de medicion presenta la dificultad de que,
al analizar transferencias a nivel de unidad o de organizacion, el conocimiento a medir puede
encontrarse en distintos puntos y formas, complicando la obtencion de una medida de la
transferencia. Sin embargo, si se tiene en cuenta el hecho de que a medida que el conocimiento va
pasando de un punto a otro de la organizacion en transferencias diversas y sucesivas puede estar

sometido a situaciones que lo erosionan (Davenport y Prusak, 1998), este tipo de medicion es
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relevante, pues puede evaluar en qué grado la base de conocimiento inicial que se pretendia

transferir continuia integra en el receptor.

(2) Evaluacion de los cambios en la actuacion. Segun esta perspectiva, para que exista transferencia
de conocimiento se debe producir un uso del conocimiento por parte del receptor que cambie su
comportamiento de manera productiva, lo cual tiene la ventaja de poder ser observado
directamente y asi generar una evaluacion del éxito (Darr y Kurtzberg, 2000; Szulanski et al.,
2004). De hecho, para Szulanski (2000), la culminacion del proceso de transferencia debe permitir
al receptor alcanzar o superar las expectativas existentes a priori sobre la actuacion después de la
transferencia. De este modo, para que una medicion pueda realizarse bajo este esquema, se
necesita la existencia de una serie de indicadores de actuacion sobre los cuales sea posible fijar el
nivel a alcanzar o superar gracias al proceso de transferencia. En este sentido, determinadas
transferencias de conocimiento pueden ser evaluadas por indicadores como la reduccion de fallos
en el proceso de prestacion de servicio, la frecuencia de uso de los sistemas informaticos que
apoyan la gestion del conocimiento o la satisfaccion de los usuarios con respecto a la informacion
encontrada en las bases de datos de la organizacién (O’Dell y Grayson, 1998). Sin embargo, otras
transferencias de conocimiento deben medirse a través de los objetivos ultimos de la organizacion,
como los impactos sobre ventas y la satisfaccion de clientes. En concreto, este ultimo tipo de
medidas son utiles en el caso de transferencias de conocimiento tacito, en las que la medida sobre
el conocimiento se hace poco viable. Sin embargo, no son medidas exentas de ciertos riesgos ya
que el cambio en la actuacidn del receptor puede haber sido influido también por otros factores no

controlados (Argote e Ingram, 2000).

1.2.3. Factores clave para la transferencia de conocimiento

La transferencia de conocimiento es un proceso que ha suscitado un cierto debate en cuanto a la
dificultad que entrafia y al nivel de esfuerzo que requiere su éxito (Szulanski, 1996, 2000; Shariq,
1999; Darr y Kurtzberg, 2000; Teece, 2000). En este sentido, Szulanski (2000:23) lamenta que “[...] a
pesar de que las transferencias de conocimiento intraorganizativas son, a menudo, laboriosas,
consumidoras de tiempo y dificiles, las concepciones actuales contintian tratandolas como carentes de
coste e instantdneas”. En esta linea, O’Dell y Grayson (1998) catalogan los procesos de transferencia
como “engafnosos”, ya que requieren mas esfuerzo y tiempo del que en principio pueda imaginarse. De
este modo, Ruggles (1998) recoge la inquietud de ciertos directivos que consideran que sus empresas
se encuentran en una disposicion sensiblemente mejor para crear conocimiento e, incluso, para
incorporarlo en la toma de decisiones, que para transferirlo de unas partes a otras de la organizacion

(Ruggles, 1998). Todo ello plantea la necesidad de profundizar en el estudio de los factores clave que
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facilitan el éxito de la transferencia de conocimiento. En esta linea, trabajos como el de Goh (2002),
que aborda de manera global los elementos que influyen en la transferencia de conocimiento, han

supuesto un punto de avance en el campo.

A continuacion, y sobre la base del esquema conceptual de Goh (2002) y las aportaciones realizadas
por otros autores (e€.g., Szulanski, 1996, 2000; Husted y Michailova, 2002; Albino et al., 2004), se
procedera a analizar con mayor detenimiento los distintos factores que influyen en la transferencia de
conocimiento (véase cuadro 1.13), empezando por los aspectos organizativos para luego pasar a los
elementos mas basicos de la transferencia de conocimiento: el conocimiento a transmitir, el emisor, el

receptor y la relacion que se establece entre ambas partes.

Cuadro 1.13. Factores que afectan al éxito de la transferencia de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
FACTORES DIMENSIONES

Cultura organizativa

Disefio organizativo

Practicas de recursos humanos

Infraestructura tecnologica

Caracter tacito

Caracter especifico

Caracter novedoso

Caracter complejo

=  Motivacién

= (Capacidad para articular el conocimiento

= Motivacion

= (Capacidad de absorcion

= (Calidad de la relacion

= Mecanismos de transferencia

1. Aspectos a nivel organizativo

2. Conocimiento a transferir

3. Emisor

4. Receptor

5. Relacion entre emisor y receptor

Aspectos organizativos relacionados con la transferencia de conocimiento

Puesto que la organizacion determina el entorno en el cual se desarrolla la transferencia interna de
conocimiento, son muchos los elementos organizativos que pueden ejercer su influencia sobre dicho
proceso, como la cultura organizativa, el disefio organizativo, las practicas de recursos humanos y la

infraestructura tecnologica. Seguidamente se desarrollaran cada uno de ellos.

Cultura organizativa

Con relacion a la cultura organizativa, son muchos los autores que coinciden en destacar que un escaso
nivel de ajuste entre la cultura organizativa y los requerimientos propios de la gestion del
conocimiento puede constituir un importante obstaculo para una gestiéon eficaz del conocimiento
(Davenport et al., 1998; Zack, 1999b; Goh, 2002; Lee y Lee, 2007). Asi, segiin Korac-Kakabadse et

al. (2002:62) “[...] la cultura organizativa parece tener la influencia mas significativa sobre el éxito
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y/o el fracaso de los esfuerzos de gestion del conocimiento” y, en ocasiones, se convierte en una
barrera que debe ser superada para que el planteamiento especifico de gestion del conocimiento

deseado pueda ser adoptado (McDermott, 1999; Mason y Pauleen, 2003; Wickramansighe, 2003).

La influencia de la cultura sobre la transferencia de conocimiento ha sido establecida en términos de la
existencia de ciertos inhibidores de tipo cultural o “fricciones” que pueden ralentizarla e, incluso,
impedir dicho proceso (Davenport y Prusak, 1998). En esta linea, Ruggles (1998) apunta a la cultura
organizativa como el principal impedimento para el éxito en la transferencia de conocimiento,
identificando el cambio en el comportamiento de los individuos como la mayor dificultad a la que se
enfrenta este proceso. De este modo, la cultura organizativa, como conjunto de creencias, normas,
ética y practicas compartidas dentro de una organizacion, puede fomentar la adopcion del
conocimiento y sus requerimientos, valorando el aprendizaje y mostrando una orientacion positiva al
conocimiento o, por el contrario, mostrarse poco receptiva a lo que el conocimiento significa y

demanda (Meso y Smith, 2000).

Debe tomarse en consideracion que si bien la politica de conocimiento establece qué debe aprenderse,
doénde, por quién y cuando, “[...] la cultura de la organizacién determina, sobre todo, cémo tendra
lugar el aprendizaje” (Beijerse, 1999:103). En esta linea, De Long y Fahey (2000, en Pérez, Montes y
Vézquez [2004]) consideran que la cultura organizativa define la relacion entre el conocimiento
individual y el organizativo, determinando quién se espera que controle un conocimiento especifico,
asi como quién tiene que compartirlo y quién puede adoptarlo. Es decir, la cultura organizativa modela

los procesos en los cuales el nuevo conocimiento es distribuido en las organizaciones.

El efecto de la cultura organizativa sobre la transferencia de conocimiento ha de analizarse mediante la
observacion de algunas de sus manifestaciones. De este modo, en primer lugar, el fomento de un clima
de colaboracion, confianza y compromiso entre los miembros de la organizacion contribuye a que los
individuos adopten posiciones tendentes a transferir el conocimiento y a evitar que se produzcan
situaciones en las que los grupos y unidades de la organizacidon construyen fronteras y silos que
dificultan la transferencia (Davenport y Prusak, 1998; Zack, 1999b; Nonaka, Toyama y Konno, 2000;
Bollinger y Smith, 2001; Goh, 2002; Pérez et al., 2004; Zarraga y Bonache, 2005; Brachos et al.,
2007)*°. En este sentido, Husted y Michailova (2002) afirman que la mayoria de las personas no se
arriesgarian a compartir lo que saben si no existiera un sentimiento de confianza. Ademas, estos
autores, opinan que sin sentimiento de confianza las personas s6lo compartirian aquellas partes de su

conocimiento que tienen mas s6lidamente fundamentadas. Es decir, el emisor s6lo compartiria aquel

2 pérez et al. (2004) consideran que los valores de una cultura de colaboracion son una vision a largo plazo y una gestion
anticipada del cambio, comunicacion y didlogo, confianza y respeto por todos los individuos, trabajo en equipo,
empowerment, tolerancia a la ambigiiedad, asuncion de riesgos, respeto y estimulo a la diversidad.
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conocimiento que confia pueda resistir las argumentaciones o dudas que los receptores manifiesten
sobre el mismo (Von Krogh, 1998). En segundo lugar, la cultura organizativa incide sobre la forma en
que se cuidan las relaciones entre los miembros y unidades de la organizacion. Asi, segun Szulanski
(1996), el fomento de relaciones estrechas entre unidades organizativas puede tener un impacto mayor
sobre la transferencia de conocimiento que los elementos motivacionales basados en sistemas de
recompensas. La cultura organizativa facilita la transferencia de conocimiento en el interior de la
organizacion al permitir e impulsar la relacion entre compaieros de trabajo (O’Dell y Grayson, 1998;
Von Krogh, 1998; McDermott, 1999; Meso y Smith, 2000; Goh, 2002; Gardiner, 2003). Ademas, si la
organizacion logra la existencia de unos valores culturales compartidos, contribuird a que los
empleados no necesiten invertir mucho tiempo en establecer un entendimiento mutuo y les ayudara a
superar las diferencias en las percepciones de los sucesos (Jones, 1998). Por ultimo, una cultura
organizativa de busqueda de culpables, o que se caracterice por una actitud de falta de accion e
iniciativa para evitar los fallos, puede dar lugar a ciertos comportamientos defensivos que sean
contrarios a la transferencia de conocimiento (Goh, 2002; Husted y Michailova, 2002; Sufié et al.,
2004). Por ello, Goh (2002) incide en la necesidad de fomentar una cultura de busqueda y solucion de
problemas, que evite las actitudes defensivas ante los mismos y admita los errores, y que se apoye en
la transferencia de conocimiento en y entre los equipos organizativos para abordar los problemas

identificados.

Disefio organizativo

Los aspectos del disefio organizativo a nivel general determinan un contexto que puede facilitar o no
los comportamientos compatibles con los roles, actividades y procesos basados en el conocimiento
(Zack, 1999b; Gardiner, 2003). En este sentido, Smart et al. (2003) opinan que la estructura de la

organizacion juega un papel fundamental en la distribucion de conocimientos dentro de la empresa.

Asi, a nivel del individuo, el disefio organizativo establece, entre otras cuestiones, las tareas a realizar
en el puesto de trabajo, las interacciones con el superior inmediato y las relaciones con los otros
miembros del grupo o unidad en la que se integra. Todo ello afecta a la percepcion del tipo de relacion
que el individuo debe establecer con la organizacion y, a su vez, a la disposicion del empleado a hacer
accesible su propio conocimiento (Gardiner, 2003). De este modo, la agrupacion en una misma unidad
y espacio fisico de todos aquellos individuos que manejan conocimientos que pueden ser
complementarios no solo facilita la velocidad de transferencia, sino que también dificulta los
comportamientos que persiguen atesorar y esconder conocimientos que se saben utiles para los
compaiieros de trabajo (Davenport et al., 1998; Davenport, Harris y Kohli, 2001). Por el contrario, la
ausencia de unos mecanismos de integracion entre las distintas unidades organizativas puede

promover la existencia de los “silos organizativos” en los que el conocimiento no fluye con facilidad,
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y en los que puede llegar a atesorarse de manera consciente o inconsciente, constituyéndose en una
barrera a la transferencia de conocimiento que impide optimizar los frutos del conocimiento que se

posee en la organizacion (O’Dell y Grayson, 1998; Kakabadse et al., 2001; Goh, 2002).

De modo similar, la tradicional coordinacion a través de reglas, politicas y procedimientos también
puede ir en contra de los flujos de conocimiento entre grupos que no estén conectados funcionalmente
(Gardiner, 2003). Por todo ello, Goh (2002) propone el desarrollo de mecanismos de comunicacion
horizontal que alienten a los individuos y grupos a dejar atras la mentalidad de silo, que permitan
cruzar con facilidad los limites departamentales en la biisqueda de conocimiento, al igual que sugiere

que se formen equipos multidisciplinares regularmente en la organizacion.

Por ultimo, los niveles jerarquicos que surjan del disefio organizativo, y el grado y la forma de
vinculacion entre ellos, pueden ser un obstaculo para la transferencia de conocimiento (Goh, 2002), en
la medida en que crean un distancia social entre las partes implicadas en el proceso (Rodriguez y
Ordoiiez, 2003). Asi, algunos autores se hacen eco de estudios que indican que, en aquellos casos en
los que la estructura organizativa esta centralizada y en la que predomina la autoridad formal, las
actividades relativas a compartir y distribuir conocimiento se ven dificultadas; y, por el contrario, en
aquellos casos en los que predomina la descentralizacion y la autoridad informal, se favorecen los
esfuerzos por compartir y distribuir conocimiento (Smart et al., 2003; Lee y Lee, 2007). De este modo,
la descentralizacion requiere que, en aquel punto de la organizacion en el que se toma la decision,
exista el conocimiento necesario, lo cual puede lograrse a través de procesos de transferencia de

conocimiento (Molina et al., 2007).

Précticas de recursos humanos

En general, las practicas de recursos humanos tienen una importante vinculacion con la gestion del
conocimiento, dada su influencia en la construccion del stock de conocimientos poseido por los
trabajadores de la organizacion (Ordofiez, 2003). De esta manera, la seleccion y retencion de
empleados (Korac-Kakabadse et al., 2002), el disefio de un sistema de compensacion y recompensas
que nutra y fomente el compartir conocimiento, la formacion de los empleados acerca de la gestion del
conocimiento y sus beneficios (Bollinger y Smith, 2001), etc., son politicas de recursos humanos que

pueden favorecer la creacidon de una cultura que potencie la transferencia de conocimiento.

Desde la perspectiva de la gestion del conocimiento, la funcién de seleccion del personal ha de
proporcionar recursos humanos con potencialidades para crear y transferir conocimiento dentro de la
organizacion (Sparkes y Miyake, 2000). Ademas, debe tenerse en cuenta que una mala seleccion de

personal puede provocar pérdidas de conocimiento (Wickramasighe, 2003). Por otra parte, Kakabadse
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et al. (2001) destacan la importancia de las practicas de recursos humanos encaminadas a la retencion
de los empleados valiosos ya que, segun estos autores, “[...] las organizaciones con una alta rotacion
de empleados con conocimientos valiosos es probable que tengan problemas en la gestion del
conocimiento”. Por su parte, la existencia de un sistema de recompensas adecuado tiene un impacto
especialmente importante sobre el éxito de las transferencias de conocimiento (Lessard y Zaheer,
1996; Gardiner, 2003). De este modo, los sistemas de recompensas que alientan so6lo los esfuerzos
individuales, o a aquellos que atesoran conocimiento, no se consideran favorecedores de la
transferencia de conocimiento, en la medida en que no fomentaran la colaboracion en el trabajo
(Lessard y Zaheer, 1996; Davenport y Prusak, 1998; Bollinger y Smith, 2001), llegando algunos
autores a sugerir que el sistema de recompensas debe penalizar a aquellos que atesoran el
conocimiento para si (Clarke y Rollo, 2001). Ademas, el sistema debe estar bien gestionado, lo cual
implica identificar aquellas situaciones merecedoras de incentivos, no sélo en términos de la cantidad

del conocimiento compartido sino también de su calidad (Bollinger y Smith, 2001; Goh, 2002).

Infraestructura tecnolégica

La disponibilidad de tecnologias de informacion que ayuden a la transferencia de conocimiento es un
factor que condiciona el éxito de este proceso. De este modo, segun Teece (2000), las redes
casualmente formadas en la empresa no son suficientes para difundir de manera general las mejores
practicas y el nuevo conocimiento, tarea para la cual deben utilizarse de manera creativa las nuevas
tecnologias. Frecuentemente las tecnologias de informacion se han contemplado como una solucion
para la transferencia de conocimiento intraorganizativa que, en el caso de las organizaciones
geograficamente dispersas, se convierte en una necesidad (Goh, 2002), ya que con el uso de internet y
de intranets corporativas se puede facilitar el flujo de las mejores practicas y el nuevo conocimiento

generado en la organizacion (Teece, 2000).

De manera mas concreta y completa, Armistead (1999) considera que existen cuatro tipos de
tecnologias que deben ser consideradas: (1) las bases de datos, (2) las herramientas de apoyo a la toma
de decision y de inteligencia artificial, (3) las herramientas de trabajo virtual en grupo, que incluyen el
correo electronico y las videoconferencias, y (4) las webs o redes, tanto internas como externas. Con
relacion a este tema de la vertiente tecnoldgica de la gestion del conocimiento, Cabrera (2002) sefiala
en qué consisten los sistemas de informacidn habituales en la misma: repositorios de conocimiento,
plataformas de comunicacién que interconectan a los miembros de la organizacion y aplicaciones que

facilitan la diseminacion y creacion de conocimiento.

Las tecnologias pueden favorecer la transferencia de conocimiento al poner a disposicion de aquellos

individuos autorizados una enorme riqueza y variedad de conocimientos a través de canales
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multimedia en un tiempo muy breve (Armistead, 1999; Wickert y Herschel, 2001; Lee y Lee, 2007).
Ademas, las tecnologias ayudan a ordenar el proceso de transferencia de conocimiento dentro de la
organizacion. De este modo, existen tecnologias informaticas que filtran el conocimiento de acuerdo
con categorias o posiciones predefinidas dentro de la organizacion, y asi, los filtros seleccionan el
contenido relevante y distribuyen las partes apropiadas a las posiciones organizativas adecuadas
(Davenport et al., 2001). Es decir, permiten poner a disposicion de receptores no identificados
individualmente una serie de conocimientos que, mediante ayudas y filtros, podran acceder y
orientarse en sus busquedas particulares. Con esto se logra que las busquedas informales de los
trabajadores se enmarquen dentro del conocimiento que la organizacion quiere que se disemine en su

interior (Armistead, 1999).

No obstante, el uso de las tecnologias de informacion sin el apoyo de otros procesos organizativos
limita los beneficios de su uso (Teece, 2000). Asi, ciertas organizaciones que, en principio, confiaron
unicamente en los sistemas tecnoldgicos para la transferencia de conocimiento han migrado
posteriormente a sistemas mixtos en los que se incorporaron las reuniones cara a cara (Dixon, 2000).
La enorme evolucion acaecida en el ambito tecnologico ha hecho que la tecnologia no sea considerada
actualmente una barrera importante a la transferencia de conocimiento (O’Dell y Grayson, 1998);
pero, por el contrario, la existencia de bases de datos y de herramientas de conexion a las mismas no
garantiza que se comparta o se transfiera conocimiento (Kakabadse et al., 2001). De este modo, las
tecnologias siguen suscitando la duda de su idoneidad para gestionar conocimiento tacito, recogerlo y
transferirlo a través de ellas (Husted y Michailova, 2002). Ademas, existe la preocupacion de que estas
tecnologias favorezcan mds la abundancia que la relevancia en el conocimiento gestionado

(Kakabadse et al., 2001).

El conocimiento a transferir

El éxito en la transferencia de conocimiento esta determinado, en gran medida, por las caracteristicas
del conocimiento que se intenta transferir (Shariq, 1999; Dixon, 2000). La influencia de algunas de
estas caracteristicas ha sido ampliamente abordada, como es el caso del caracter tacito y el grado de
novedad que conllevan, mientras que otras han recibido menor atencion. En este apartado se analizara

el caracter tacito, complejo, novedoso y especifico del conocimiento a transferir.

Caracter tacito del conocimiento a transferir

El caracter tacito 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,
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1999; Gupta y Govindarajan, 2000; Takeuchi, 2001; MacNeil, 2004; Ordonez, 2004). Algunos autores
como Simonin (1999) llegan a considerar el cardcter tacito del conocimiento como una importante
fuente de frustracion y de dificultad en el aprendizaje que puede dar pie a la desestabilizacion, el

conflicto e, incluso, la ruptura de iniciativas de transferencia de conocimiento.

Segtn Polanyi (1966), para que el conocimiento tacito sea compartido debe ser convertido en palabras,
numeros o imagenes que puedan ser comprendidas por los demaés. Pero, ademads, tal y como apuntan
Kakabadse et al. (2001), la estrecha vinculacion del conocimiento tacito con su contexto de aplicacion
hace que en su articulacion, al abstraer el conocimiento de su contexto, éste pierda gran parte de su
significado y valor intrinseco. Por todo ello, la transferencia del conocimiento tacito requiere una
ensefianza y un aprendizaje que se desarrollen mediante la demostracion, observacion, imitacion y
retroalimentacion, actividades que requieren un contacto personal durante un largo periodo de tiempo
(Ordofiez, 2004). En definitiva, la transferencia de conocimiento tacito requiere mecanismos que
favorezcan la relacion interpersonal, como la rotacion de personal, y que se utilicen procesos menos
estructurados (Goh, 2002). Por su parte, el conocimiento explicito es mas facil de transferir ya que
“[...] no requiere necesariamente el contacto cara a cara y puede, a menudo, llevarse a cabo por
medios impersonales” (Teece, 1998:64). Por ello son considerados, de manera general, como procesos
de menor coste que los de transferencia de conocimiento tacito (Grant y Baden-Fuller, 2004). Por esta
razon, en ciertas situaciones en las que hay que abordar la transferencia de un conocimiento tacito, que
implica un importante esfuerzo de interaccion, se puede optar por transformarlo en conocimiento
explicito que sea facilmente comprensible, siendo este conocimiento explicito el que es objeto de la

transferencia (Zander y Kogut, 1995; Grant, 1996; Teece, 2000).

Este caracter tacito del conocimiento individual y/u organizativo fundamenta parcialmente la
ambigiliedad causal, referida por Szulanski (1996) como uno de los condicionantes principales del
éxito de las transferencias internas de conocimiento, ya que en el conocimiento que se pretende
transmitir existe una incertidumbre irreducible en la relacion causa-efecto. La ambigiiedad causal
puede hacer que en la organizacion existan diversas versiones que expliquen los resultados obtenidos
por la misma, pudiendo llegar a desarrollar una creencia general de cual es la version mas acertada.
Asi pues, el valor del asesoramiento del emisor puede verse afectado por la ambigiiedad causal, ya que
los detonantes de la actuacion a reproducir no pueden determinarse de manera precisa; es decir, el
emisor no puede explicar cudles son los elementos que interactian, ni la forma en que lo hacen, ni su
efecto preciso sobre la actuacidon simplemente por desconocimiento parcial de estas cuestiones (Teece,

1998; Szulanski, 2000; Szulanski et al., 2004).

Quiza, en relacion con esta diferenciacion tacito-explicito, resulta mas interesante abordar la cuestion

de la conversion del conocimiento tacito en explicito. En primer lugar, cabe plantearse como puede
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conseguirse la conversion, lo cual requiere identificar las formas en que se pueden desarrollar las
apropiadas argumentaciones tedricas que representen simbdlicamente el conocimiento, o en otras
palabras, definir la manera de trabajar la dimension de codificabilidad® del conocimiento argumentada
por Kogut y Zander (1992). En segundo lugar, debe reflexionarse sobre el objeto de la codificacion en
la medida en que no puede plantearse una conversion indiscriminada y carente de criterios que la
guien. Asi, un trabajo de codificacién de conocimiento tacito puede dar lugar a la explotacion de una
oportunidad, si se ha codificado algiin conocimiento que debia ser puesto a disposicion de un mayor
nimero de personas dentro de la organizacion o puede dar pie a una situacion desventajosa, si la
eleccion del conocimiento a convertir no ha sido acertada (Zack, 1999b). De esta manera, uno de los
retos de los directivos es identificar aquellos conocimientos tacitos que deben hacerse explicitos con el
fin de poderlos integrar en las rutinas organizativas y mejorar asi el desempefio (Zack, 1999b), y de
igual modo, identificar aquellos cuya naturaleza y utilidad se veria mermada al explicitarlos. De
cualquier modo, existen muchas actividades y areas dentro de la organizacién como la resolucion de
conflictos, la evaluacion de empleados, la satisfaccion del cliente, el analisis de la competencia, etc.,
que precisan una mezcla de conocimientos tacitos y explicitos y, por lo tanto, requieren de habilidades
para integrar y manejar ambos tipos de conocimiento (Soliman y Spooner, 2000). Esta cuestion es
respaldada por Nonaka, Toyama y Konno (2000), para quienes ambos tipos de conocimientos son

complementarios, puesto que “el conocimiento” se crea por la interacciéon de ambos tipos.

Caracter complejo del conocimiento a transferir

El origen de esta dificultad para la transferencia se puede encontrar en la misma definiciéon de
conocimiento complejo: es aquel conocimiento que precisa para su comprension del procesamiento de
numerosas informaciones y del dominio previo de distintos elementos o conceptos interdependientes
de un sistema, que pueden referirse a una o mas unidades de la organizacion (Dixon, 2000; McEvily y
Chakravarthy, 2002). De este modo, la complejidad del conocimiento es una caracteristica que afecta
al éxito de la transferencia. En este sentido, McEvily y Chakravarthy (2002) consideran que si el
conocimiento es complejo se incrementara la dificultad y el coste de la transferencia. Por su parte, Ju,
Liy Lee (2006) opinan que la complejidad del conocimiento da lugar a mayores dificultades para que

la organizacion ejecute sus procesos de integracion del conocimiento, entre los cuales esta la

3% La codificabilidad hace referencia a la habilidad de la empresa para estructurar el conocimiento en un conjunto de reglas y
relaciones identificables que pueden ser facilmente comunicadas (Kogut y Zander, 1992). Asi, por ejemplo, Davenport et al.
(2001) refieren casos de empresas que contratan profesores de marketing con un importante historial y preparacion en las
ciencias sociales para que observen e interpreten el comportamiento de sus clientes en los momentos de uso de los productos
de la organizacion, para posteriormente discutir este comportamiento con los directivos y los profesionales del area de
marketing. De este modo, tratan de capturar observaciones e impresiones sutiles para asi convertirlo en conocimiento
explicito.
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transferencia. En esta linea, Nieto y Pérez (2004) consideran que el conocimiento complejo es lento de

transferir y, por lo tanto, mas dificil de aplicar.

El hecho de que el conocimiento complejo requiera procesar multiples informaciones, a partir de una
base amplia de conocimientos previos, tiene como consecuencia el requerimiento de una mayor
capacidad de absorcion del receptor; ademas, 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 Chakravarthy, 2002). Mé&s aun, segin Hansen (1999),
cuando el conocimiento es interdependiente, exige que el receptor tenga o adquiera conocimientos del
sistema superior del cual se pretende transferir una parte y, ademas, puede requerir la modificacion de
esa parte de conocimiento para adaptarlo a un sistema superior que en la otra unidad no tiene por qué
ser igual a la de origen. En definitiva, cuanto mas complejo sea el conocimiento, mayor dificultad
habra en que un individuo pueda comprenderlo y méas probabilidades habrd de que el proceso de
transferencia no tenga éxito (Teece, Pisano y Shuen, 1997). De modo similar, Segarra (2006) apunta
que, en el ambito de la innovacidn, las ideas que son mas faciles de comprender son adoptadas méas
rapidamente que aquellas otras que requieren que el receptor se nutra de otros conocimientos y

habilidades para poder adoptarlas.

Caracter novedoso del conocimiento a transferir

El conocimiento novedoso, entendido como aquel que no se encuentra presente 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
conocimiento previa del receptor, lo cual puede favorecer su rechazo (Peng y Akutsu, 2001). Ademas,
desde el punto de vista del emisor, la novedad del conocimiento hace que no se hayan explorado sus
potencialidades en contextos distintos, lo cual podria dificultar la adaptacién del nuevo conocimiento a
las condiciones particulares del receptor (Szulanski, 2000). Por Gltimo, en la medida en que el desfase
entre el conocimiento nuevo y antiguo sea muy grande, la novedad podria impedir la existencia de la

redundancia positiva de conocimiento entre emisor y receptor que facilite la transferencia.

De manera similar, Carlile (2004) también destaca la novedad como una de las propiedades del
conocimiento que afectan al grado de esfuerzo necesario para transferirlo entre unidades. Asi, segln
este autor, durante la transferencia, las partes utilizan una base de conocimiento comun que les permite
identificar las diferencias entre sus respectivas bases de conocimiento especificas, asi como las
dependencias que existen entre las mismas. Sin embargo, la novedad puede aparecer cuando una de las

partes no esta familiarizada con esa base de conocimiento comun e, incluso, hacer que esa base de
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conocimiento comun sea insuficiente, obligandolas a crear un nuevo conocimiento comin y a emplear

su habilidad en obtener el maximo provecho.

No obstante, la novedad también conlleva matices positivos para la transferencia de conocimiento y,
asi, el hecho de disponer de un conocimiento no duplicado y relevante para el resto de la organizacion
favorece la intensidad de los flujos de conocimiento desde una unidad hacia el resto de las unidades de
la organizacion (Gupta y Govindarajan, 2000). Ademas, debe tenerse en cuenta que el conocimiento
esta en constante cambio tanto a nivel individual como organizativo (Bollinger y Smith, 2001). De
este modo, los individuos se enfrentan a situaciones en las que deben dar respuesta a nuevos retos y
problemas, y necesitan, por lo tanto, nuevos conocimientos que les ayuden a ejecutar su trabajo; por
este motivo, si el conocimiento que se pretende transmitir incluye soluciones novedosas a los
problemas a los que se enfrentan los individuos, ello aumentara el interés del receptor por dominarlo
(Brown y Duguid, 2000). En este sentido, disponer de un conocimiento que sea reconocido como

novedoso y Util puede fomentar y ayudar a su transferencia.

Caracter especifico del conocimiento a transferir

El caracter especifico del conocimiento hace referencia a que éste se encuentre vinculado a un
contexto propio y particular de una organizacion o un departamento, mientras que el conocimiento
general, ya sea sobre tecnologias, estandares, etc., esta a disposicién de todas las organizaciones. En
este sentido, el conocimiento especifico puede ser fuente de ventaja competitiva sostenible, al
diferenciarse de la competencia (Zack 1999b). Asi, Davenport et al. (1998) sefialan que el éxito mas
comun en la gestion del conocimiento implica mejoras operativas limitadas a un proceso o funcion
particular de la organizacion, es decir, es ese conocimiento especifico, circunscrito a procesos

especificos de la organizacion, el que proporciona el éxito en la gestion del conocimiento.

Sin embargo, el carécter especifico del conocimiento también puede conllevar dificultades en su
gestion. De este modo, Ju et al. (2006) consideran que el caracter especifico del conocimiento puede
contribuir a ralentizar el aprendizaje y a dificultar la transferencia de conocimiento dentro de la
organizacion. En esta linea, Grimaldi y Torrisi (2001) consideran que ciertos conocimientos
especificos estan basados principalmente en la experiencia, por lo que es un conocimiento mas dificil
de codificar y de transmitir. Segln estos autores, el conocimiento especifico requiere mas discusién y

contacto personal entre las partes implicadas en la transferencia.
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El emisor en el proceso de transferencia de conocimiento

En el proceso de transferencia de conocimiento, como ya se coment6 anteriormente, el emisor es aquel
individuo que posee el conocimiento que se quiere transmitir al receptor (Albino et al., 2004). En este
sentido, el papel del emisor en el éxito de esa transferencia es clave, ya que, por ejemplo, el emisor
puede mostrar buena disposicion a enviar una documentacion detallada que recoja parte de su
conocimiento acumulado o, por el contrario, mostrarse receloso de hacerlo; puede estar dispuesto a
proporcionar al receptor un asesoramiento o consejo valioso sobre como adaptar ese conocimiento a
las condiciones en las que este ultimo quiere aplicarlo 0 no estar capacitado para hacerlo, etc. La
influencia del emisor y de sus condicionantes es mas importante en las etapas de iniciacién y de
implementacion del proceso de transferencia de conocimiento, y a medida que el receptor obtiene los
primeros resultados de la transferencia, su influencia va perdiendo importancia (Szulanski, 2000)**. A
continuacion se profundiza en dos aspectos clave del emisor que afectan a la transferencia de

conocimiento: su motivacién y su capacidad para articular el conocimiento a transferir.

Motivacion

Una cuestién de importancia en relacién con el emisor y su contribucion al éxito en la transferencia de
conocimiento es su nivel de motivacion para transmitir conocimientos (Szulanski, 2000). Esta cuestion
de la motivacion puede ser observada desde dos perspectivas: por una parte, cabe reflexionar sobre la
existencia de un impulso o disposicion inicial favorable o desfavorable del emisor hacia el proceso de
transferencia y, por otra, es necesario plantearse cudles pueden ser las medidas que la organizacion

puede tomar para motivar a los emisores a involucrarse activa y favorablemente en esta actividad®.

Asi pues, y en relacion con la motivacion intrinseca del emisor, Husted y Michailova (2002) adoptan
una posicion clara al considerar que las empresas, y los individuos que las conforman, son
inherentemente hostiles a compartir conocimiento. Las razones que pueden llevar a los individuos a

mostrarse reacios a compartir y transferir conocimiento son diversas:

(1) El individuo puede asociar la labor de hacer publico su conocimiento con un importante coste
personal, ya que es un proceso gue requiere tiempo y esfuerzo, que el emisor puede no desear
emplear en aras del proceso de transferencia (Szulanski, 2000; Cabrera, 2002; Husted y
Michailova, 2002).

31 vease figura 1.7 en el apartado 1.2.2.
%2 Esta segunda perspectiva ya ha sido abordada dentro del apartado dedicado a los aspectos organizativos, en este mismo
apartado.
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(2)

3)

(4)

()

(6)

Compartir conocimiento puede dar lugar a una percepcion de pérdida de ventaja y de poder con
respecto a los demas compafieros de la organizacion; es decir, el individuo atesora conocimiento
para proteger las ventajas competitivas individuales y no perder poder de negociacion, ya que
disponer de un conocimiento valioso y Unico puede ser considerado como un medio de adquirir y
retener poder dentro de la organizacion (Davenport et al., 1998; Davenport y Prusak, 1998; Gupta
y Govindarajan, 2000; Cabrera, 2002; Goh, 2002; Husted y Michailova, 2002; Sun y Scott, 2005).

El individuo puede tener miedo a que sus conocimientos sean criticados por sus compafieros
mostrandose débiles o poco solidos al salir a la luz (Bollinger y Smith, 2001; Husted y
Michailova, 2002; Carlile, 2004; Sun y Scott, 2005). Asi, Von Krogh (1998) destaca esta
dificultad en el marco de las transferencias de conocimiento tacito, ya que requieren del emisor la
exposicion de sus creencias personales, explicitandolas de alguna manera, ya sea con documentos

0 con metéforas, y ello entrafia el riesgo de exponerlas a la critica de terceros.

Otra razon puede ser el miedo a alimentar “parasitos de conocimiento”, cuestion que esta
relacionada, entre otros aspectos, con la existencia de experiencias previas en las que el emisor ha
transferido conocimiento a receptores de los que luego no ha logrado ayuda cuando la ha
necesitado (Husted y Michailova, 2002). Asi, la transferencia de conocimiento desde las unidades
0 equipos hacia la organizacion puede verse obstaculizada si los miembros del equipo emisor
tienen la percepcion de que los otros no estan participando de igual manera, sino que atesoran su

conocimiento (Sun y Scott, 2005).

El miedo a las posibles malas interpretaciones por parte del receptor, y a las consecuencias
derivadas de ello, es otro factor a considerar (Husted y Michailova, 2002). De este modo, una
mala interpretacion por parte del receptor, que conduzca a una actuacion deficiente o a un fracaso
en su desempefio, puede afectar al propio emisor como origen del conocimiento que motivé los
fallos, lo cual puede convertirse en una importante barrera para las transferencias desde la

organizacion a los equipos (Sun y Scott, 2005).

Y por ultimo, debe considerarse que sobre el nivel de motivacion del emisor también influye el
numero de veces que la transferencia vaya a producirse en el futuro (Von Hippel, 1994). Asi, si el
esfuerzo realizado por el emisor va a ser util para una unica transferencia, es de suponer que no se
sienta demasiado motivado a invertir un gran esfuerzo, lo cual afectard negativamente a las

posibilidades de éxito de la misma.
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No todas las opiniones coinciden en esta vision del individuo enfrentado intrinsecamente a la
transferencia de conocimiento. Hay quienes consideran que la mayoria de las personas tienen un deseo
natural por aprender y por compartir lo que saben (O’Dell y Grayson, 1998; Dixon, 2000). Esto puede
deberse a razones altruistas, ya sea porque les gusta ayudar, por ser apasionados de esa area o tema de
conocimiento en concreto (O’Dell y Grayson, 1998), o porgue les ha llegado el momento en su vida
laboral donde no se sienten amenazados y se valora ensefiar a otros lo que se ha aprendido a lo largo
de los afios (Davenport y Prusak, 1998). Pero ademas, el emisor puede desear la transferencia de
conocimiento como forma de fomentar su reputacién de experto dentro de la organizacion, lo que
puede suponer beneficios directos como seguridad en el trabajo, promociones futuras o interés de otros
miembros de la organizacion por compartir conocimiento con quien tiene una reputacion de poseer
conocimiento valioso (Davenport y Prusak, 1998). La logica de lo anteriormente expuesto puede
apoyarse en el descubrimiento de Szulanski (1996) de que los factores relacionados con el
conocimiento influyen en su transferencia interna en mayor medida que los factores motivacionales vy,
en concreto, la motivacion del emisor es la barrera con menor impacto sobre las dificultades para
transferir los flujos de conocimiento. No obstante, cuanto méas motivado esté el emisor, mas dispuesto
se mostrard a proporcionar abundante cantidad de opiniones y de informacion de tipo explicativo al

receptor (Szulanski et al., 2004).

Capacidad para articular el conocimiento

Otro de los factores que afectan a la transferencia de conocimiento y que esta, en cierta medida,
vinculado al tipo de conocimiento que se intenta transferir, es el grado en que el emisor esta
capacitado para articular el conocimiento que se encuentra en su interior de forma que pueda ser
absorbido por el receptor. De esta manera, si el emisor posee un conocimiento completo de como
obtener resultados superiores, es decir, no existe ambigiiedad causal, entonces el problema de la
transferencia se transforma en un problema de comunicacion, en el que el emisor debe codificar su
mensaje para transmitirlo al receptor (Szulanski et al., 2004). En consecuencia, antes de iniciar la
transferencia, el emisor ha debido realizar un esfuerzo por articular el conocimiento a traves de la
codificacién y la abstraccion, por documentar la préctica y por reconstruir la racionalidad de la misma,
para asi saber qué necesita ser transferido (Szulanski, 2000; Boisot, 2002). En este sentido, el emisor
debe enfrentarse a la tarea inevitable de representar su conocimiento en un codigo que permita su
transferencia al receptor, lo cual requiere la seleccién de informacién y su organizacion (Albino et al.,
2004). Esto hace que, ante un mismo conocimiento poco articulado y dificil de ensefiar, la distinta
capacitacion y aptitud de los emisores para hacer frente a las tareas propias de la articulacion puedan

incidir sobre el resultado de la transmision.
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Pero el emisor 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 receptor (Albino et al., 2004; Carlile, 2004); es decir, el emisor debe identificar qué
es lo que el receptor ya sabe y cudles son los conocimientos que posee antes de empezar la
transferencia, de tal manera que pueda establecer qué es lo que el receptor estad 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 emisor para reconocer donde se encuentra el “anclaje” méas
adecuado para el conocimiento que pretende transmitir se convierte en una actividad de importancia.
Asi pues, el emisor puede ayudar al receptor a “situar” conceptualmente el conocimiento que pretender

transferirle.

En esta linea, McDermott (1999) opina que compartir conocimiento implica que el emisor guie al
receptor a través de su propio pensamiento, utilizando sus percepciones para ayudar al receptor a ver
mejor su propia situacion. Para ello, segun este autor, el emisor necesita tener una idea acerca de
quiénes van a utilizar sus conocimientos, de lo que esperan de la transferencia, del tipo de problemas
al que se enfrentan, del nivel de detalle y profundidad de conocimiento que necesitan e, incluso, del
estilo de pensamiento que utilizan. ElI emisor debe tener un cierto conocimiento no sélo de las
caracteristicas operativas del receptor, sino de cuestiones relacionadas con la historia de la
organizacion o departamento en que se encuentra el receptor (Maritan y Brush, 2003). De este modo,
la imagen que el emisor tiene del usuario, sus necesidades y competencias determinan el nivel de

detalle, tono y enfoque de las ideas que le va a transmitir.

El conocimiento, como se ha comentado anteriormente, esta conceptualmente vinculado al contexto y,
por lo tanto, el emisor debe determinar las influencias contextuales sobre la conducta original que se
quiere replicar y la interpretacion de las posibles influencias contextuales® en el entorno del receptor.
De este modo, el conocimiento seré realmente Gtil al receptor sin que se produzcan interpretaciones
erréneas ni confusiones por parte de este Ultimo (Teece, 1998). En esta misma linea, Szulanski
(1996:31) considera que “[...] la ambigiedad causal podria ser consecuencia de una comprension
imperfecta de los rasgos idiosincrasicos del nuevo contexto en el cual el conocimiento se pone en

uso .

Por otra parte, también debe tenerse en cuenta si la propia transferencia de un conocimiento

determinado es un proceso novedoso o, por el contrario, algo que ya ha sido realizado con anterioridad

%8 Estas referencias contextuales no se limitan al marco de la organizacién, sino también al propio entorno geogréfico donde
desarrolla las operaciones, que puede tener caracteristicas especificas que influyen sobre las rutinas.
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en otro punto de la organizacién. La experiencia que pueda tenerse en la transferencia de un
determinado conocimiento afectara a la facilidad de los intentos posteriores. Asi, Teece (2000)
considera que es mucho mas facil transferir un conocimiento sobre una tecnologia que es operativa, y
para la que ya han existido experiencias de transferencia, que estar continuamente transfiriendo un
conocimiento tecnoldgico de Gltima generacion. La repeticion en el proceso de transferencia de un
mismo conocimiento, al igual que en cualquier otra tarea, consigue aumentar la habilidad del
individuo o la unidad para realizar las tareas que se repiten cada vez mejor y, ademas, se consigue
desarrollar una metodologia o heuristica para la solucion de problemas de adaptacion del conocimiento

que permite utilizar patrones o guias de actuacion en la busqueda de soluciones a nuevos problemas.

El receptor en el proceso de transferencia de conocimiento

A nivel individual, el receptor es la persona que adquiere el conocimiento o aprende y puede ser
requerido a aplicar el conocimiento adquirido; por lo tanto, no es un simple receptor de un mensaje
(Albino et al., 2004). Segun Szulanski (2000), los atributos del receptor, ya sea individuo, unidad u
organizacion, ganan en importancia sobre el éxito de la transferencia a medida que ésta se despliega. A
continuacion se revisaran dos elementos fundamentales del receptor que afectan a la transferencia de

conocimiento: su motivacién y su capacidad de absorcion.

Motivacion

El éxito en la transferencia de conocimiento esta influido en gran medida por la motivacion del
receptor (Szulanski, 1996; Von Krogh et al., 2001). Su influencia ha sido establecida en el marco de
las transferencias internas, en las cuales Gupta y Govindarajan (2000) sugieren que la motivacion por
adquirir conocimiento de la unidad receptora es mucho més importante que la motivacion de la unidad
emisora por compartir su conocimiento. También Von Krogh et al. (2001:425) consideran que, para
que se produzcan los beneficios de la transferencia, el receptor debe “[...] estar interesado en aplicar el
conocimiento transferido a sus propias actividades”. Esta motivacion y compromiso resultaran
fundamentales cuando se produzcan problemas en la etapa de integracion que lleven a cuestionarse la
decision de continuar la transferencia de conocimiento y de hacer un esfuerzo por lograr un uso

rutinario del mismo, a pesar de las dificultades que hayan podido presentarse (Szulanski, 2000).

Las razones que pueden llevar al receptor a “rechazar” el conocimiento proveniente del exterior son,
de acuerdo con Husted y Michailova (2002): (1) la preferencia por desarrollar las propias ideas y
conocimiento; (2) la existencia de dudas en cuanto a la validez y fiabilidad de los conocimientos
transferidos; (3) la presencia de una fuerte afiliacion de grupo que hace que los directivos y empleados

tiendan a resistirse a las nuevas ideas que procedan del exterior, ya que la nueva informacion y
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retroalimentacion podria fracturar no s6lo la estabilidad y familiaridad de un grupo particular, sino
también el orden organizativo y la continuidad que valoran y respetan altamente; y, por ultimo, (4) la
aparicién del pensamiento de grupo, que en el seno de uno de ellos hace que sus miembros crean que
poseen el monopolio de conocimiento en su campo y, por lo tanto, rechazan las nuevas ideas del

exterior.

En esta linea, el conocimiento de un determinado individuo, grupo o unidad puede considerarse una
“inversion” acumulada en el tiempo de la cual se quiere obtener la méxima rentabilidad, aplicandola a
los distintos proyectos y tareas en las que se ve implicado. De este modo, cuando una transferencia de
conocimiento pone en juego esta “inversion”, existen mas probabilidades de que el receptor muestre su
rechazo a la misma, debido a los importantes costes asociados a desprenderse de su inversion y
adquirir un conocimiento sustitutivo (Carlile, 2004). No obstante, si los individuos u organizaciones se
enfrentan a situaciones problematicas que no pueden ser resueltas a partir de su base de conocimiento,
normalmente se vuelven hacia los demas en busca de soluciones para sus problemas, lo que implicaria
una mayor disposicion hacia la transferencia de conocimiento que en aquellos casos en los que el
receptor no ha detectado la deficiencia de su base actual de conocimiento (Wathne et al., 1996). De lo
anteriormente expuesto, se deduce que el éxito de la transferencia de conocimiento precisa de una
disposicion por parte del receptor a abandonar el conocimiento antiguo y aceptar el nuevo; esta
disposicion sera mayor a medida que la transferencia se vaya completando y el receptor empiece a

percibir los resultados positivos obtenidos con el uso del nuevo conocimiento (Szulanski, 2000).

Sin embargo, un excesivo nivel de motivacion por parte del receptor puede también tener efectos
contraproducentes para el éxito de la transferencia, ya que si bien puede favorecer el inicio de la
misma, también puede complicarla en su etapa de lanzamiento. Las razones que hacen ver a un
receptor altamente motivado como un potencial riesgo en la transferencia es que su entusiasmo puede
dar lugar a situaciones negativas conducentes a prescindir de la ayuda externa demasiado pronto,
proceder a hacer modificaciones sobre las nuevas practicas con demasiada precipitacion, sin que se
esté preparado para ello, e, incluso, hacer modificaciones innecesarias sobre el objeto de la
transferencia (Szulanski, 2000).

Capacidad de absorcién

Una de las barreras mas importantes que puede mostrar el receptor ante la transferencia de
conocimiento es su propia capacidad de absorcion, considerada como la habilidad para utilizar nuevo
conocimiento (Szulanski, 2000) y fundamentada, en gran medida, en su propia dotacion de
conocimiento y experiencia previa a la transferencia (Teece, 1977; Szulanski, 1996), asi como en los

contextos sociales, profesionales y jerarquicos del individuo (Teece, 2000; Parent et al., 2007).
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Desde una perspectiva organizativa, la capacidad de absorcién es la habilidad de los individuos de una
organizacion para asimilar y aplicar nueva informacion a través de su relacion con el conocimiento
existente (Cohen y Levinthal, 1990). La capacidad de absorcion se fundamenta sobre la nocién de que
el almacenamiento de conocimiento es desarrollado a través de un aprendizaje asociativo en el cual el
nuevo conocimiento es internalizado mediante el establecimiento de vinculos con los conceptos
preexistentes (Cohen y Levinthal, 1990). De este modo, “[...] la facilidad con la que el conocimiento
puede ser transferido también depende de la capacidad del receptor para agregar unidades de
conocimiento” (Grant, 1997:451). Esta capacidad esta influida por la amplitud y diversidad de la base
de conocimiento del receptor, la cual aumentard las posibilidades de que el conocimiento que se
intenta transferir tenga algin punto de conexion con otro ya existente en el receptor (Cohen y
Levinthal, 1990; Wathne et al., 1996; Parent et al., 2007). Segun Dixon (2000), la base de
conocimientos previos del receptor puede incluir habilidades basicas (como la habilidad para trabajar
en equipo o la experiencia en gestion de proyectos), lenguaje compartido (terminologia especifica a ser
utilizada en la transferencia) y conocimiento técnico (referido a equipos o herramientas sobre las que
girara la transferencia). De igual manera, Darr y Kurtzberg (2000) se remiten a investigaciones
anteriores que demuestran que cuando existe una coincidencia de opiniones, experiencias,
preocupaciones, etc. entre emisor y receptor, el deseo de compartir activos o informacién entre ellos se
ve fortalecido, e incluso experimentardn un afecto mas positivo entre ellos. Asi, cuando la
transferencia de conocimiento se produce entre individuos que poseen sistemas cognitivos similares, la
informacion es interpretada de forma consistente, produciendo, en consecuencia, el mismo

comportamiento.

Dentro de los grupos, la transferencia de conocimiento se ve facilitada por el hecho de que sus
miembros compartan una base comun de conocimiento, tanto técnico como organizativo (Kogut y
Zander, 1992), es decir, por la existencia de un cierto nivel de redundancia de conocimiento entre las
partes (Nonaka, Toyama y Konno, 2000). Asi, la asimilacion de informacion esta relacionada con la
actividad de interpretacion, que se refiere a la construccion de representaciones mentales que
determinan el comportamiento del individuo. En esta interpretacion, el individuo debe seleccionar
previamente aquella informacién, que va a integrar en sus estructuras cognitivas (Albino et al., 2004).
Por otra parte, es necesario que el receptor tenga un cierto conocimiento del contexto de origen del
conocimiento que se le estd intentando transferir, de manera que le permita reconstruir la estructura y
significado que el emisor intenta transmitir (Teece, 1998; Sharig, 1999). La capacidad de absorcion es
un factor crucial para contener tanto los costes como los retrasos en el proceso de transferencia, sobre

todo en la etapa de lanzamiento (Szulanski, 2000).
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Por ultimo, cabe recoger aqui una puntualizacién que Cohen y Levinthal (1990) realizan con relacion a
la similitud de las bases cognitivas entre emisor y receptor, ya que consideran que debe existir un
cierto grado de solapamiento entre sus bases de conocimiento, pero también debe darse un nivel de
diversidad en las mismas. Segun estos autores, la similitud de las bases cognitivas es muy util cuando
lo que se persigue es que, como consecuencia de la transferencia de conocimiento, el individuo
muestre un comportamiento previamente identificado. Sin embargo, altos grados de similitud y de
especializacion en las bases de conocimientos de los individuos pueden dar lugar a disfunciones en las
que se obstaculiza la incorporacion de conocimiento procedente del exterior y la creacion de nuevo
conocimiento a partir de este ultimo, lo cual, en definitiva, impide la creatividad y la innovacion. Asi,
la transferencia puede perseguir el fomentar la capacidad de innovacion de la organizacion y, en este
caso, esta similitud de sistemas cognitivos lastra la posibilidad de que se desarrolle un comportamiento
no esperado que fundamente la innovacion (Albino et al., 2004).

La relacion entre emisor y receptor

La transferencia de conocimiento es un proceso que se desarrolla entre individuos, unidades u
organizaciones y requiere establecer un contacto entre ambas partes para que se produzca. A
continuacion se abordaran algunos aspectos relevantes de la vinculacion entre emisor y receptor, en
concreto la calidad de su relacion y los mecanismos de transferencia, como medio elegido por la

organizacion para establecer ese vinculo entre emisor y receptor.

Calidad de la relacién

Wathne et al. (1996) afirman que el emisor puede manifestar distintos niveles de deseo de compartir y
transferir conocimiento segln quien sea la persona con la que deba hacerlo. Asi, en ciertas situaciones,
el emisor, aun participando activamente en la transferencia, mantiene ciertos recelos a transferir
determinados conocimientos que desea ocultar al receptor; lo cual pone de manifiesto la necesidad de
abordar la calidad de relacion que existe entre emisor y receptor, ya que condiciona el resultado de la
transferencia. Ademas, debe tenerse en cuenta que una transferencia concreta viene acompafada de
una relacion entre emisor y receptor que es especifica y Unica en cada caso. En este apartado se
analizaran dos aspectos diferentes, aunque vinculados, de la relacion entre emisor y receptor: la fluidez

y la confianza.

Con respecto a la fluidez de la relacion, Szulanski (1996) considera que la existencia de una relacién
dificil o ardua es una de las principales barreras a la transferencia interna de conocimiento. De este
modo, una relacion distante y en la que la comunicacién no es fluida constituye una traba adicional e

importante en la transferencia (Argote et al., 2003; Mital et al., 2004; Levin y Cross, 2004; Bou y
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Segarra, 2006). Por su parte, una relacion fluida en la que exista un adecuado ajuste mutuo entre las
partes puede ser fundamental para superar los fallos, olvidos o distracciones que se hayan podido
producir durante la planificacion de la transferencia de conocimiento y que se evidencian en el
desarrollo de la etapa de implementacién (Szulanski, 2000). En este sentido, Ratten y Suseno (2006)
consideran que las partes deben trabajar para mantener una relacion fluida y cercana, ya que s6lo este
tipo de relacion les proporciona valor al ser necesaria para el flujo y adquisicion de conocimiento
tacito. En definitiva, la relacion mantenida entre emisores y receptores puede afectar a sus

percepciones sobre el coste y los riesgos de la transferencia.

En esta linea, al comentar el caracter tacito del conocimiento se hizo referencia a la importancia de las
conversaciones no estructuradas, aunque intencionadas, como marco donde debe surgir la
transferencia de conocimiento entre los compafieros de trabajo (Zack, 1999b). Cabe plantearse
entonces cuales deben ser las condiciones, en términos de la relacion entre personas, para que tales
conversaciones se produzcan entre los miembros de la organizacion de una manera fluida y con un
cierto grado de familiaridad, de tal manera que se facilite la transferencia de conocimiento. En este
sentido, y en el seno de las transferencias interorganizativas, Wathne et al. (1996) confirman la
influencia positiva sobre la transferencia de conocimiento de lo que definen como “apertura”, definida
como el deseo de compartir conocimiento e interactuar con el socio. Dicha apertura dependera de la
disposicion al dialogo, el grado en el que representantes de ambas partes trabajan juntos en tareas

comunes Y la percepcion de si el socio esta ocultando o protegiendo algin conocimiento.

Otro elemento que influye en la calidad de la relacion que se establece entre emisor y receptor es el
know-how colaborador** que tengan las partes, pues modera la relacion entre la transferencia del
conocimiento y la ambigliedad del mismo (Simonin, 1999). De este modo, la comprension por parte de
los participantes de la transferencia de los mecanismos de colaboracién y de los propios procesos de
transferencia favorece la absorcion de conocimiento, ya que elimina muchas de las tareas innecesarias y
de los ruidos perjudiciales a la cooperacion. En definitiva, poseer este know-how colaborador proporciona
una mayor habilidad para comprender y adoptar los procedimientos adecuados para la reunion,
interpretacion y difusién de informacion, asi como una mayor habilidad para gestionar los vinculos y

beneficiarse de las interdependencias.

Al analizar la calidad de la relacion que se establece entre emisor y receptor conviene estudiar la
confianza en la relacion que puedan presentar ambas partes. Esta confianza esta vinculada con la

reciprocidad, la cual hace que el emisor invierta su tiempo en compartir conocimiento con el receptor,

3 El know-how colaborador serfa el conocimiento generado como consecuencia de las experiencias de colaboracion previas,
que ayudaria a gestionar los distintos vinculos de colaboracion asi como a acumular la capacidad de beneficiarse de las
interdependencias resultantes (Simonin, 1999).
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ya que espera recibir su ayuda y conocimiento si llegase el momento de requerirla (Davenport y
Prusak, 1998; Inkpen y Tsang, 2005). De hecho, no sélo es necesario que el emisor crea que, ante una
solicitud de conocimiento, el receptor se la brindard en el futuro; la cuestion también es si el
conocimiento de ese receptor podra ser util al emisor en algin momento. De este modo, en las
transferencias de tipo informal, si el emisor considera que el receptor no posee ningin conocimiento
que pueda ser util en un futuro decidira invertir su tiempo y su esfuerzo en otra solicitud de ayuda que

si le pueda reportar algtn interés en una ocasion venidera.

Por otra parte, la existencia de un clima de confianza entre emisor y receptor hace que el emisor confie
en que la reciprocidad puede finalmente darse con el receptor y que, ademas, el receptor no va a
atribuirse como propio el conocimiento recibido del emisor, sino que reconocera de donde proviene,
aumentando el prestigio del emisor como fuente de conocimiento valioso (Wathne et al., 1996; Butler
et al., 2006; Brachos et al., 2007). Siguiendo esta linea, Wathne et al. (1996) plantean que esta
confianza se fundamenta, a su vez, en cuestiones como si es predecible el comportamiento del socio en
la transferencia de conocimiento, en la fiabilidad y seriedad del socio en si y en el convencimiento de

que su comportamiento futuro se desarrollara de acuerdo con precedentes anteriores.

Asi pues, independientemente de que la direccion de la organizacion pueda proporcionar un contexto
en el que se fomente la confianza entre individuos, lo cierto es que Davenport y Prusak (1998) también
plantean la cuestién como una relacion concreta entre partes. Por tanto, si una de las partes traiciona la
confianza de la otra, las transferencias de conocimiento futuras se veran obstaculizadas por la

experiencia pasada.

Mecanismos de transferencia elegidos

La relacion que se establezca entre emisor y receptor va a estar condicionada por las decisiones que se
tomen en la organizacion con respecto a los distintos mecanismos que pueden ser empleados para
operativizar la transferencia de conocimiento. Tales mecanismos de transferencia pueden ser vistos
como los canales de transmision a través de los cuales se produce en realidad la transferencia de
conocimiento. Asi, parece logico pensar que cada proceso de transferencia especifico, debido a sus
condicionantes (tipo de conocimiento, caracteristicas de emisor y receptor, disponibilidad de recursos,
etc.), requerird la utilizacion de uno o varios mecanismos de transferencia concretos, los cuales pueden

no ser aptos para ser utilizados en situaciones diferentes.
Segun diversos autores, la eleccion del mecanismo a utilizar en el desarrollo del proceso de
transferencia de conocimiento estd condicionada por el tipo de conocimiento a transferir (Wathne et

al., 1996; Davenport y Prusak, 1998). Asi, segin Davenport y Prusak (1998), cuando la transferencia
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se centra en conocimiento explicito, las tecnologias del tipo Lotus-Notes o los repositorios de
conocimiento suelen ser herramientas que facilitan el proceso, ya que es un tipo de conocimiento que
no requiere tanto de la interaccién entre individuos. Por su parte, cuando se pretende transferir
conocimiento tacito, se requieren herramientas que ayuden a que los individuos interactdien, como son
los mapas de conocimiento que recogen los datos de contacto de los mejores expertos dentro de la
empresa o los movimientos de personal®.

De lo anterior se desprende que un elemento fundamental a analizar en relacion con la idoneidad del
mecanismo de transferencia con el tipo de conocimiento es el grado de interaccion que posibilita entre
las partes. En esta linea, Wathne et al. (1996) determinan que la riqueza del canal utilizado influye
positivamente en la percepcion de apertura de la relacion establecida entre las partes, lo cual es un
factor importante para el desarrollo de un stock comin de conocimiento. Esa riqueza, que es mayor
cuando el canal permite las interacciones cara a cara entre emisores y receptores, asi como los
frecuentes intercambios de informacion, es necesaria, sobre todo en situaciones en las que el
conocimiento a transferir conlleve un cierto grado de ambigiiedad. De esta manera, a través de
indicaciones y retroalimentaciones fluidas y directas, ambas partes desarrollan y consenstan el
significado del conocimiento que se pretende transferir y determinan el grado en que la transferencia
estd logrando una réplica ajustada a la red de relaciones entre recursos, originada inicialmente en el
contexto del emisor (Wathne et al., 1996; Szulanski, 2000).

Hansen (1999), por su parte, aborda la cuestién desde una perspectiva similar a la anterior, pero
centrandose en el grado de fortaleza o debilidad en los vinculos que se mantienen entre las partes. En
este sentido, concluye que en aquellos casos en los que se pretende transferir un conocimiento
complejo, los vinculos fuertes tienen un impacto positivo sobre los tiempos requeridos para completar
los proyectos de desarrollo de producto. Por otra parte, en los casos en los que el conocimiento esta
altamente codificado y es independiente, la transferencia puede producirse sin problemas, aun en los
casos en los que los vinculos sean débiles. En cambio, cuando el conocimiento esta poco codificado y
es dependiente, los vinculos débiles pueden retrasar u obstaculizar el proceso de transferencia. Unos
vinculos fuertes pueden hacer que la unidad emisora haga un mayor esfuerzo por articular el
conocimiento que debe enviar y que muestre un mayor nivel de motivacion por ser de ayuda a la otra
unidad, lo que redundaré en una mayor accesibilidad y permitird una interaccion de doble sentido entre
emisor y receptor. Por Gltimo, un fuerte vinculo puede conllevar el desarrollo de una heuristica propia
de la relacion que ayuda en el procesamiento de conocimiento no codificado, ya que al tener un

contacto estrecho es mas probable que se desarrolle una redundancia en el conocimiento que poseen

% Aunque hay empresas que han pretendido recoger las experiencias e historias de sus directivos senior antes de su marcha
de la empresa, Davenport y Prusak (1998) no recomiendan que se pretenda recoger conocimiento tacito a través de
herramientas informaticas.
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los participantes. Esta redundancia facilita la transferencia del conocimiento tacito, debido a que
capacita a los emisores para salir de sus limites funcionales y ofrecer consejo o proporcionar una
nueva informacion desde una perspectiva distinta, mientras que a los receptores les permite dar sentido

a lo que los emisores estan tratando de articular (Nonaka, Toyama y Konno, 2000).

Cabe entonces plantearse cuéles son esos mecanismos que dan lugar a la construccién de vinculos
fuertes entre las partes. En este sentido, Gupta y Govindarajan (2000) afirman que los mecanismos de
socializacion corporativa, ya sean laterales, como las transferencias a puestos de mismo nivel o la
participacion en programas directivos, o verticales, como las transferencias a posiciones superiores o
la participacion en programas de mentorizacion, favorecen la existencia de una familiaridad y afinidad
personal que contribuyen a hacer que los canales de transmision sean més abiertos y ricos, lo cual
permite una mejor transferencia de conocimiento. Estos procesos de socializacion y adaptacion mutua
“[...] sirven, en efecto, para extender y distribuir conocimiento colectivo técito, aunque a velocidades
poco précticas en organizaciones grandes y geograficamente dispersas” (Cabrera, 2002:305). De
hecho, en el marco de las reuniones sociales fuera del lugar de trabajo se comparte conocimiento tacito
entre compareros (Nonaka, Toyama y Konno, 2000), pero el contenido, el ritmo o la intensidad de tal
transferencia no estad controlada por la organizacion, pudiendo extenderse en el tiempo mas de lo
deseable. De manera similar, Gupta y Govindarajan (2000) demuestran que los flujos de salida de
conocimiento desde una subsidiaria hacia el resto de la organizacion son mayores cuando existen
mecanismos formales de integracion que los vinculen. Estos mecanismos de integracion, como
posiciones de enlace, fuerzas de trabajo y comités permanentes, crean una mayor densidad de la
comunicacion entre las unidades, favoreciendo positivamente la riqueza del medio (Daft y Lengel,
1986). En concreto, el movimiento de individuos (los denominados expatriados) es un poderoso
mecanismo para facilitar las transferencias en las organizaciones multinacionales, ya que éstos son
capaces de adaptar y reestructurar el conocimiento al nuevo contexto en donde debe ser aplicado
(Argote e Ingram, 2000).

Por ultimo, cabe destacar que, segun Wickert y Herschel (2001:330), “[...] para transferir
conocimiento tacito, la formacion parece ser el Unico planteamiento de éxito”, destacandose dentro de
ella la formacion en el puesto como una de las formas més eficaces de transferir conocimiento técito.
También Nonaka, Toyama y Konno (2000) hacen referencia a los procesos tradicionales de
aprendizaje como formas de transmitir conocimiento tacito que no puede recogerse en manuales o
libros de texto. Estos mismos autores presentan la formacién como una importante herramienta para
que el conocimiento explicito de la organizacién sea internalizado por sus miembros y convertido en

conocimiento tacito.
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1.3. UN MODELO EXPLICATIVO DE TRANSFERENCIA AL PUESTO DE
TRABAJO DE LOS CONOCIMIENTOS APRENDIDOS EN LA FORMACION

En el presente trabajo se han analizado en profundidad dos &reas de investigacion que guardan muchas
similitudes: la transferencia de formacion y la transferencia de conocimiento. La comparacion de los
elementos que afectan a ambos procesos de transferencia pone de manifiesto la existencia de algunas
diferencias, pero también de multiples coincidencias (véase cuadro 1.14). Estas coincidencias se
observan en lo relativo a la importancia concedida en ambos campos a la persona que recibe la
formacion o receptor del conocimiento, a como se ejecuta el proceso de transferencia de los
conocimientos y habilidades aprendidos y al entorno en el que se produce dicho proceso. Por su parte,
la literatura sobre formacion resalta el papel del aprendizaje como resultado intermedio de la
formacion o paso intermedio para lograr la transferencia; mientras que, la literatura de conocimiento
hace un mayor énfasis en las caracteristicas del conocimiento a transferir, en el emisor o formador y su

relacién con el receptor o formado.

Por tanto, tomando el modelo de Baldwin y Ford (1988) como base de partida donde se incorporan las
aportaciones surgidas de la comparacion de ambos campos de estudio, en este trabajo de investigacion
se propone un nuevo modelo explicativo del proceso de transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos aprendidos en la formacién (véase figura 1.8). En dicho modelo se mantienen los tres
inputs del modelo original de Baldwin y Ford (1988): caracteristicas del formado, disefio de la
formacion y entorno del puesto de trabajo, al que se han afiadido la cultura organizativa, como
elemento del entorno organizativo que puede condicionar el proceso; asi como las caracteristicas del
emisor-formador y del conocimiento a transferir. Este modelo constituird el marco sobre el que se

desarrollaran los objetivos e hipétesis de la presente investigacion.
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Figura 1.8. Modelo explicativo del proceso de transferencia de formacion
Fuente: Elaboracién propia a partir de Baldwin y Ford (1988)

Inputs de la formacién _ Resultado Transferencia
intermedio de de formacion
Caracteristicas del formado la formacion
e Motivacion = - 1

e Capacidad de absorcién

Disefio de la formacion v v
e Orientacion practica — ——
e Relevancia del contenido > > P
« Contenidos sobre fijacién objetivos A4 44 AAAA
e Contenidos sobre autodireccion | :

' |

Entorno del puesto de trabajo : I

o Oportunidad de aplicacion | :

e Disponibilidad de recursos | ———— It
o Apoyo de superiores

* Apoyo de compafieros

Entorno organizativo
o Cultura de aprendizaje

Caracteristicas del formador
e Motivacion
o Capacidad para articular el
conocimiento
o Habilidad para la relacion

Caracteristicas del conocimiento
e T4cito
e Complejo
e Novedoso
e Especifico

————— Relaciones del modelo original de Baldwin y Ford
Relaciones propuestas en la presente investigacion

1.3.1. Resultados intermedios de la formacidn y transferencia de formacion

De acuerdo con el modelo de transferencia de formacion ya analizado de Baldwin y Ford (1988), la
transferencia de formacion supone la generalizacion de los conocimientos y habilidades aprendidos al
entorno de trabajo de forma natural y cotidiana, asi como su mantenimiento, es decir, su uso de
manera continuada en el tiempo. Sin embargo, trabajos posteriores han obviado esta diferenciacion y
se han centrado en analizar, de una manera méas global, la aplicacion al puesto de trabajo de los
contenidos de la formacion, que sera la linea que se siga en la presente investigacion (e.g., Axtell et
al., 1997; Awoniyi et al., 2002).
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Obviamente, este resultado de la transferencia de formacion, estard influido por los resultados
intermedios de la formacion. Como ya se analizé en el apartado 1.1.3 de la presente investigacion,
autores como Machin y Fogarty (2003) han identificado un esquema detallado de dichos resultados
intermedios sobre la base de tres variables: el aprendizaje obtenido, la autoeficacia hacia las tareas y
las habilidades que suponen la aplicacion de lo aprendido y la motivacion a transferir dicha formacion
al entorno de trabajo. No obstante, el analisis de la influencia de estos aspectos en la transferencia de
formacion al puesto de trabajo no ha sido tan abundante y en algunos casos, ademas, no ha sido todo
lo coincidente que se esperaba (Axtell et al., 1997). Por consiguiente, en esta investigacion s6lo se
considerara el aprendizaje como resultado intermedio de la formaciéon medido en términos de mejora

de los conocimientos y habilidades del formado.

En la literatura se pueden encontrar multiples trabajos que establecen que un mayor nivel de
aprendizaje conduce a una transferencia mas 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), que permiten formular la siguiente hipotesis:

La mejora de los conocimientos y habilidades del formado incide positivamente sobre la

transferencia de formacion.

A continuacion, se analizaran los distintos antecedentes o inputs del proceso formativo que pueden
influir en el éxito del proceso de transferencia de los conocimientos y habilidades aprendidas al puesto
de trabajo. A pesar de que el interés principal del presente trabajo se centra en la transferencia de
formacion, los resultados intermedios de la formacion pueden ser considerados un antecedente clave
de la misma, como se ha sefialado en el apartado anterior, y, por este motivo, para cada input de la
formacion se analizara la influencia que pueda tener en la mejora de los conocimientos y habilidades

del formado y en la transferencia de formacion.

1.3.2. Caracteristicas del formado

La influencia de las caracteristicas del formado®® sobre los resultados intermedios de la formacién y

sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos ha sido

3% De los elementos propuestos por Baldwin y Ford (1988) para analizar al formado, en esta investigacion no se estudiara la
influencia de los rasgos de la personalidad debido a que es una variable sobre la que es mas dificil incidir desde la formacion
y por la poca concordancia que se observa en los estudios que la han tratado hasta la fecha (e.g., Tziner et al., 1991;
Elangovan y Karakowsky, 1999; Smith-Jentsch et al., 2001; Noe y Colquitt, 2002; Russ-Eft, 2002).
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abordada tanto por la literatura de formacion, como por la de conocimiento. Concretamente, la
motivacién y la capacidad de absorcion han sido dos aspectos del formado que han recibido bastante
atencion. En relacion con la motivacion del formado, en la literatura se recogen trabajos en los que se
aprecia que ésta es una caracteristica que tiene un efecto decisivo sobre los resultados intermedios de
la formacion y, en concreto, sobre sus niveles de aprendizaje (Huczynski y Lewis, 1980; Noe y Wilk,
1993; Facteau et al., 1995; Quifones, 1995; Salas y Cannon-Bowers, 2001; Kontoghiorghes, 2004;
Chiaburu y Marinova, 2005; Chiaburu y Tekleab, 2005). Asimismo, se ha constatado que es un factor
que incide sobre la transferencia de formacion (e.g., Facteau et al., 1995; Clarke, 2002; Chiaburu y
Marinova, 2005; Chiaburu y Tekleab, 2005). Todo ello conduce a plantear las siguientes hipdtesis
genéricas en relacion al efecto de la motivacion del formado sobre el resultado intermedio de la

formacion y la transferencia de formacion.

La motivacion del formado incide positivamente sobre la mejora de los conocimientos y

habilidades del formado.

La motivacion del formado incide positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de

los conocimientos y habilidades aprendidos.

En lo que a la capacidad de absorcion se refiere, cabe sefialar que se ha puesto de manifiesto que la
habilidad cognitiva del formado influye sobre su capacidad para comprender y dominar los contenidos del
programa de formacion, es decir, para alcanzar los resultados de la formacion (Noe y Schmitt, 1986;
Elangovan y Karakowsky, 1999; Ree et al., 2001; Carter, 2002; Noe y Colquitt, 2002). En esta linea, la
literatura sobre conocimiento ha postulado que la capacidad de absorcion del receptor es uno de los
elementos que mas afectan al éxito de las transferencias de conocimiento (Szulanski, 1996, 2000; Lim
y Johnson, 2002). Dicha capacidad, que hace referencia a la dotaciéon previa de conocimientos del
receptor, es particularmente significativa en las tres ultimas etapas del proceso de transferencia
(Szulanski, 2000). Es decir, la capacidad de absorcion afecta tanto a la etapa de implementacion, en la
que empieza a compartirse informacion, como a la etapa en la que el receptor inicia un cambio de
comportamiento y, finalmente, a la etapa en la que se consolida su cambio de comportamiento. Todo
lo anteriormente expuesto conduce a plantear las siguientes hipotesis genéricas en relacion al efecto de
la capacidad de absorcion del formado sobre el resultado intermedio de la formacion y la transferencia

de formacion:

La capacidad de absorcién del formado incide positivamente sobre la mejora de los

conocimientos y habilidades del formado.
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La capacidad de absorcién del formado incide positivamente sobre la transferencia al puesto

de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

1.3.3. Disefio de la formacion

La revision de la literatura sobre formacion ha evidenciado la importancia de considerar aquellos
aspectos relativos al disefio del plan de formacion como un elemento clave que repercutira en el éxito
de los resultados intermedios de la formacion y de la transferencia de formacion (e.g., Elangovan y
Karakowsky; 1999; Holton et al., 2000; Lim y Johnson, 2002; Pidd, 2004; Hawley y Barnard, 2005;
Lim y Morris, 2006). En linea similar, la literatura de transferencia de conocimiento ha incidido sobre
la idoneidad del mecanismo de transferencia en relacidon al tipo de conocimiento que se pretende
transferir; fijando la atencion sobre la facilidad para permitir interacciones fluidas entre las partes que
posibiliten la comunicacion y la resolucion de dudas sobre el conocimiento y su aplicacion (e.g.,
Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Wickert y Herschel, 2001). En concreto, los aspectos del disefio de
la formacion considerados mas relevantes al analizar su influencia sobre el aprendizaje y la
transferencia de formacion son cuatro: la orientacion practica de la formacion, la relevancia del

contenido, los contenidos sobre de fijacion de objetivos y los contenidos sobre autodireccion.

Algunos estudios han comprobado con éxito que las distintas formas de desarrollar las condiciones de
las practicas recogidas en los principios de aprendizaje de la formacion (e.g., variabilidad de estimulos
y condiciones de aprendizaje practico) condicionan el aprendizaje y la transferencia de la misma
(Salas y Cannon-Bowers, 2001; Lim y Johnson, 2002). Sobre esta base se formulan las siguientes

hipotesis.

La orientacion practica de la formacion incide positivamente sobre la mejora de los

conocimientos y habilidades del formado.

La orientacidn préctica de la formacion incide positivamente sobre la transferencia al puesto

de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

También se ha contrastado que los resultados intermedios de la formacién y la transferencia de
formacion se ven positivamente afectadas por el hecho de que el formado considere relevantes los
contenidos de la formacion, bien sea porque afectan directamente a su trabajo habitual, porque estan
encaminados hacia el logro de los objetivos de las unidades a las que pertenece o porque estan

alineados con la direccion estratégica de la organizacion (Huczynski y Lewis, 1980; Xiao, 1996;
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Axtell et al., 1997; Bates et al., 2000; Salas y Cannon-Bowers, 2001; Lim y Johnson, 2002;
Montesino, 2002; Lim y Morris, 2006). A partir de estas evidencias, es posible formular las siguientes

hipétesis:

La relevancia de los contenidos de la formacién incide positivamente sobre la mejora de los

conocimientos y habilidades del formado.

La relevancia de los contenidos de la formacion incide positivamente sobre la transferencia al

puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

Numerosos estudios han demostrado que cuando la formacion aborda en su contenido aspectos que
guian la transferencia como los relacionados con la fijacion de objetivos sobre la aplicacion de lo
aprendido ello contribuye positivamente al éxito de la formacion (Wexley y Baldwin, 1986; Gist et al.,
1991; Morin y Latham, 2000; Lim y Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). Lo cual lleva a

formular las siguientes hipotesis:

La existencia en la formacion de contenidos sobre fijacion de objetivos incide positivamente

sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La existencia en la formacion de contenidos sobre fijacion de objetivos incide positivamente

sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

Por ultimo, si durante la formacidon se imparten contenidos de autodireccion, que le permitan al
formado identificar posibles obstaculos a la aplicacion de lo aprendido y a generar soluciones para los
mismo, aumentaran las posibilidades de que efectivamente se produzca una adecuada transferencia de
la formacion (Noe, 1986; Gist et al., 1991; Tziner et al., 1991; Noe y Colquitt, 2002; Machin y

Fogarty, 2003). Por ello se formulan las siguientes hipotesis:

La existencia en la formacion de contenidos sobre autodireccién incide positivamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La existencia en la formacion de contenidos sobre autodireccién incide positivamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.
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1.3.4. Entorno de trabajo y organizativo

En el apartado 1.1.3, en el que se hace una revision los factores contextuales que inciden sobre el
aprendizaje y la transferencia de los conocimientos y habilidades aprendidos, se puso de manifiesto
que podian establecerse dos marcos de referencia distintos: el puesto de trabajo y la organizacién en

general, destacando dentro de este ultimo la cultura organizativa.

El entorno del puesto de trabajo, la oportunidad de aplicar los conocimientos aprendidos en la
formacion, la disponibilidad de los recursos necesarios para hacerlo y el apoyo de supervisores y de
compaiieros, son elementos que influyen directamente sobre los resultados intermedios de la
formacion. Asi pues, la percepcion de los formados acerca de la facilidad que el propio entorno de
trabajo proporciona para transferir los conocimientos y habilidades aprendidos al lugar de trabajo
condicionara el propio aprendizaje (Noe, 1986; Mathieu et al., 1992; Tannenbaum, 1997; Seyler et al.,
1998; Clarke, 2002; Nijman et al., 2006). De manera similar, se ha establecido que la transferencia de
formacion se ve afectada por la oportunidad que el puesto y sus tareas inherentes, proporcione para la
incorporacion de lo aprendido en las rutinas habituales de trabajo (Tesluk et al., 1995; Axtell et al.,
1997; Awoniyi et al., 2002; Lim y Johnson, 2002). Estas evidencias empiricas nos llevan a formular

las siguientes hipotesis:

La oportunidad de aplicacion que ofrezca el entorno de trabajo incide positivamente sobre la
mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La oportunidad de aplicacion que ofrezca el entorno de trabajo incide positivamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

Asimismo, la percepcion por parte del formado de que en su entorno de trabajo estan disponibles los
medios materiales, humanos y financieros necesarios para poder aplicar lo aprendido condiciona
favorablemente sus esfuerzos de aprendizaje y de transferencia (Huczynski y Lewis, 1980; Awoniyi et

al., 2002; Clarke, 2002). Ello lleva a establecer las siguientes hipdtesis:

La disponibilidad de recursos que ofrezca el entorno de trabajo incide positivamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La disponibilidad de recursos que ofrezca el entorno de trabajo incide positivamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.
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Por otra parte, son multiples los trabajos en los que se ha puesto de manifiesto que el apoyo que
directivos y supervisores presten al formado en la transferencia es otro de los factores a considerar en
el éxito de la formacion y de la transferencia (Huczynski y Lewis, 1980; McSherry y Taylor, 1994;
Brinkerhoff y Montesino, 1995; Xiao, 1996; Bates et al., 2000; Smith-Jentsch et al., 2001; Clarke,
2002; Gumuseli y Ergin, 2002; Lim y Johnson, 2002; Cromwell y Kolb, 2004; Hawley y Barnard,

2005). Estas evidencias permiten proponer las hipotesis siguientes:

El apoyo de los superiores incide positivamente sobre la mejora de los conocimientos y

habilidades del formado.

El apoyo de los superiores incide positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de

los conocimientos y habilidades aprendidos.

Ademas, el apoyo que los compaiieros puedan prestar a los esfuerzos de formacion y de transferencia
del formado condiciona también sus resultados (Huczynski y Lewis, 1980; Facteau et al., 1995; Seyler
et al., 1998; Bates et al., 2000; Peng y Akutsu, 2001; Chiaburu y Marinova, 2005; Hawley y Barnard,

2005). Asi pues, se establecen las siguientes hipotesis:

El apoyo de los comparieros incide positivamente sobre la mejora de los conocimientos y

habilidades del formado.

El apoyo de los comparieros incide positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de
los conocimientos y habilidades aprendidos.

Por otra parte, con respecto a los factores a nivel organizativo identificados en la revision tedrica, en la
presente investigacion solamente se abordard la influencia de la cultura organizativa®. Asi, la
consideracion de que la existencia de una cultura organizativa de apoyo a la creatividad, la innovacion,
la asuncion de riesgos y la calidad tiene una gran influencia sobre la formacion y su transferencia de
ha sido ampliamente fundamentada en la literatura de transferencia de formacion y de transferencia de
conocimiento (e.g., Noe y Wilk, 1993; Tracey et al. 1995; Davenport y Prusak, 1998; Von Krogh,
1998; Zack, 1999b; Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Awoniyi et al., 2002; Goh, 2002; Lim y
Johnson, 2002; Gardiner, 2003; Kontoghiorghes, 2004). Asi pues, sobre la base a las aportaciones de
Noe y Wilk (1993) y de Tracey et al. (1995) se estudiara el efecto que la cultura de continuo

37 Si bien dentro de la revision realizada se puso de manifiesto la existencia de otros factores como el sistema de recursos
humanos, la infraestructura tecnoldgica, etc., en esta investigacion se ha optado por analizar solamente la cultura
organizativa, ya que es el factor mas comun en las literaturas de formacion y de conocimiento.
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aprendizaje tiene sobre el aprendizaje y la transferencia de formacién, a través de las siguientes

hipétesis:

La existencia de una cultura organizativa de continuo aprendizaje incide positivamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La existencia de una cultura organizativa de continuo aprendizaje incide positivamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

1.3.5. Caracteristicas del formador

El formador es uno de los elementos del modelo planteado que ha recibido mayor atencion por parte
de la literatura de transferencia de conocimiento que por parte de la literatura sobre transferencia de
formacion. En este sentido, se destacan tres cuestiones que pueden afectar al proceso de transferencia:
la motivacién del formador, su capacidad para articular el conocimiento a transferir y la habilidad para
crear una buena relacion con el formado. Con relacion a la primera, se puede afirmar que la
motivacion del formador puede influir sobre la abundancia de ejemplos, informaciones y ayuda que
suministre al receptor, incidiendo asi sobre el éxito del procesote aprendizaje y de transferencia

(Szulanski et al., 2004). Lo que lleva a formular las siguientes hipdtesis:

La motivacion del formador incide positivamente sobre la mejora de los conocimientos y

habilidades del formado.

La motivacion del formador incide positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de

los conocimientos y habilidades aprendidos.

Ademas, la capacitacion del formador para articular el conocimiento que pretende transmitir, asi como
para adaptarlo a la base de conocimientos de partida del formado y a las circunstancias contextuales
propias de su entorno, es un factor relevante por cuanto puede ser una posible barrera en el proceso de
formacion y de transferencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 2000; Boisot, 2002; Albino et al.,

2004; Szulanski et al., 2004)**. Por ello se pretende testar las siguientes hipotesis:

¥ Un elemento no considerado en nuestro modelo propuesto por la literatura sobre transferencia de conocimiento es el
desconocimiento que el emisor pudiera tener del valor del conocimiento a transferir (Szulanski, 1994, en O’Dell y Grayson
[1998]; Davenport et al., 2001). En el caso de la formacion, es 16gico pensar que el formador conoce la importancia de su
tarea y de la necesidad de tener éxito la transmision de los conocimientos que posee.
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La capacidad del formador para articular el conocimiento a transferir incide positivamente

sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La capacidad del formador para articular el conocimiento a transferir incide positivamente

sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

Por ultimo, Szulanski (1996) indica que uno de los motivos por los cuales la transferencia de
conocimiento puede fracasar es porque no exista una buena relacion entre emisor y receptor, en la
medida en que esa relacion sirve de conducto para lograr su éxito. En el marco de la formacion, esta
responsabilidad no esta tan dividida entre las partes que intervienen en el proceso de transferencia y es
normal que se sitlie sobre el formador la responsabilidad de crear un entorno que facilite el
intercambio de informacion y que sea apropiado en términos de las relaciones interpersonales (Forrest,
1990). El formador, sobre todo en las cursos de asistencia obligatoria, puede proyectarse a si mismo
como un guia o un facilitador, en lugar de como un profesor o cualquier otra figura con autoridad,
generando un clima que reduzca la tension, la hostilidad e incluso el miedo al mostrarse abierto y
amistoso con los formados (Murk et al., 2000). Teniendo en cuenta estas consideraciones se plantean

las siguientes hipdtesis.

La habilidad del formador para crear una relacion fluida con el formado incide positivamente

sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La habilidad del formador para crear una relacion fluida con el formado incide positivamente
sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

1.3.6. Caracteristicas del conocimiento

La importancia del conocimiento es un aspecto ampliamente abordado dentro de la literatura de
gestion del conocimiento y, en particular, como sus caracteristicas influyen en el éxito de la
transferencia de conocimiento (Von Hippel, 1994; Grant, 1997; Teece, 1998; Hansen, 1999; Zack
1999b; Dixon, 2000; Gupta y Govindarajan, 2000; Peng y Akutsu, 2001; Takeuchi, 2001; McEvily y
Chakravarthy, 2002; Carlile, 2004; MacNeil, 2004; Ordonez, 2004; Ju et al., 2006). No obstante, este

aspecto ha recibido escasa atencion en las investigaciones sobre la transferencia de formacion.
La influencia que el tipo de conocimiento tiene sobre la transferencia de conocimiento, tanto dentro
como entre organizaciones, ha sido establecida empiricamente por diversos trabajos (€.9., Szulanski,

1996; Simonin, 1999). Mas concretamente, las caracteristicas del conocimiento que han sido tratadas
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mas frecuentemente se corresponden con su caracter tacito, complejo, novedoso y especifico. De este
modo, el caracter tacito del conocimiento y las habilidades que pretendan transferirse va a afectar
negativamente a la facilidad para ser ensefiado por el formador y comprendido por el formado, lo que,
a su vez, puede afectar negativamente a su transferencia al puesto de trabajo (Zander y Kogut, 1995;
Szulanski, 1996, 2000; Teece, 1998; Simonin, 1999; Szulanski et al., 2004). Asi pues, se plantean las

siguientes hipdtesis:

El caracter tacito de los conocimientos y habilidades a transferir incide negativamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

El caracter tacito de los conocimientos y habilidades a transferir incide negativamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

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 esta
transmitiendo, con lo cual dificulta el aprendizaje y también la aplicacion al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades (Dixon, 2000; McEvily y Chakravarthy, 2002; Nieto y Pérez, 2004; Ju et

al., 2006). Es por ello que en esta investigacion se plantean las siguientes hipétesis:

La complejidad de los conocimientos y habilidades a transferir incide negativamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

La complejidad de los conocimientos y habilidades a transferir incide negativamente sobre la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

En cuanto al caracter novedoso del conocimiento, el hecho de que el conocimiento a transmitir esté
actualizado y aporte al receptor nuevas soluciones a los problemas que se encuentra en su puesto de
trabajo, predispone positivamente al formado tanto a recibir formacion como a transferir los
conocimientos y habilidades aprendidos al puesto de trabajo (Brown y Duguid, 2000; Gupta y

Govindarajan, 2000). De esta forma se establecen como hipoétesis las siguientes:

El caracter novedoso de los conocimientos y habilidades a transferir incide positivamente sobre

la mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

El caracter novedoso de los conocimientos y habilidades a transferir incide positivamente sobre

la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.
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Por tultimo, con relacidn al caracter especifico del conocimiento se considera que cuando la formacion
se centre en conocimientos y habilidades especificos, propios de la organizacion, ello hard que el
formado los considere utiles para su rendimiento y desarrollo dentro de la misma, lo cual afectara a su
nivel de aprendizaje y a su transferencia al puesto de trabajo (Davenport et al., 1998; Zack 1999b; Von

Krogh et al., 2001). Ello lleva a intentar testar las siguientes hipdtesis:

El carécter especifico de los conocimientos y habilidades a transferir incide positivamente

sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

El caréacter especifico de los conocimientos y habilidades a transferir incide positivamente

sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.
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CAPITULO 11
DISENO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA

2.1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

En este primer apartado se realizar4 una aproximacion al sector de la restauraciéon moderna como
marco contextual en el que se lleva a cabo el estudio empirico de esta investigacion. Para ello se
comenzard analizando cuél ha sido la evolucion de la restauracién como actividad clave dentro de la
economia espafiola en general y del sector turistico en particular. Posteriormente, debido a la amplitud
de subsectores y actividades de negocio que se enmarcan dentro de la restauracién en general, se
analizaran algunos de ellos con el fin contextualizar mas detalladamente la restauracion moderna. Por
ultimo, debido a que la prestacion de servicios de restauracion es una actividad en la que el elemento
humano es fundamental para lograr la satisfaccion del cliente se hara una aproximacion al papel de la

formacion dentro de la restauracion.

2.1.1. El papel de la restauracion en la economia

La restauracion como actividad econémica puede ser conceptualizada como un servicio de provision
de comidas y bebidas fuera del hogar (Davis y Stone, 1991) y comprende, segin la Federacion
Espafiola de Hosteleria (FEHR), aquellas empresas dedicadas a la venta de comidas para el consumo,
normalmente en un local de la empresa (restaurantes, restaurantes autoservicio, cafeterias,
establecimientos de comida répida, heladerias, restaurantes en medios de transporte, etc.). La
restauracion puede ser entendida como una actividad tradicional que se desarrolla en todas las
localidades del Estado como parte de la oferta de alimentacion y de ocio de sus residentes, pero
también es uno de los subsectores de actividad mas importantes dentro de la oferta turistica (Kasavana
y Brooks, 1995; Casanueva, Garcia y Caro, 2000; Uriel y Monfort, 2001). No obstante, debe tenerse
en cuenta que la oferta de servicios de restauracion de las zonas turisticas puede tener un mayor grado
de orientacion hacia el cliente foraneo que en las zonas no turisticas, que se traduce en una adaptacion

de los mends, horarios, tipos de servicio, etc.

Dentro del sector servicios, cuya relevancia en la economia espafiola queda patente por su
contribucién al PIB nacional (55,96% en el afio 2005) y al empleo asalariado (65,14% en 2005), el
turismo es una de los subsectores de actividad mas importantes como se pone de manifiesto en los

datos recogidos en la Encuesta Anual de Servicios del Instituto Nacional de Estadistica (INE). La
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importancia del turismo queda patente al comparar sus cifras con las del sector servicios. De este
modo, el valor afiadido a precios de mercado (VA) supone el 13,66%; su volumen de negocios
representa el 16,20% del total; genera un 24,09% del empleo asalariado en los servicios y el nimero

de empresas dedicadas a esta actividad representan el 23,27% (véase tabla 2.1).

Tabla 2.1. La actividad turistica dentro del sector servicios (2005)
Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

VA? Vol. Negocios® Empleo Empresas

Total % Total % Total % Total %

Turismo 25.196.916 | 13,66 | 70.184.505 | 16,20 | 1.056.543 | 24,09 | 290.813 | 23,27
Sector servicios 184.524.312 433.247.236 4.386.603 1.249.852

 Datos en miles de euros

Si se compara la restauracion con las operaciones de alojamiento y las agencias de viaje, que son las
otras dos importantes actividades de negocio que forman parte de la actividad turistica, segun el INE,
se evidencia su relevancia en la economia espafiola. Como puede observarse en la tabla 2.2, la
restauracion representa el 60,10% del valor afiadido a precios de mercado del sector turistico y un
54,41% del volumen de negocios. En cuanto al empleo, la restauracion genera el 68,32% del empleo
asalariado. Ademas, la importancia en cuanto a empleo es mayor si se considera que en 2005 a los
721.862 empleos asalariados habia que sumarle un total de 277.146 auténomos, hasta totalizar
999.008 personas ocupadas en el sector. Finalmente, cabe resaltar que el nimero de empresas
dedicadas a la restauracidn alcanza el porcentaje del 90,09% del total existente en el sector turistico. A
modo de conclusidn, se puede afirmar que la restauracién ocupa una posicién relevante dentro del

sector turistico ya que en todas las magnitudes analizadas supera el 50% del total.

Tabla 2.2. La restauracién dentro de la actividad turistica (2005)
Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

VAB? Vol.Negocios® Empleo Empresas
Total % Total % Total % Total %
Restauracion 15.143.662 | 60,10 | 38.186.797 | 54,41 721.862 68,32 | 261.997 | 90,09
Hoteles y est.alojativos 8.378.537 33,25 | 15.649.852 | 22,30 285.789 27,05 20.443 7,03
Agencias de viaje 1.674.717 6,65 16.347.856 | 23,29 48.892 4,63 8.373 2,88
Turismo 25.196.916 | 100,00 | 70.184.505 | 100,00 | 1.056.543 | 100,00 | 290.813 | 100,00

2 Datos en miles de euros

Por otra parte, la actividad de la restauracion se caracteriza tanto por el elevado grado de atomizacién
del sector como por el reducido tamafio de muchas de sus empresas. Los propios datos de la tabla 2.2
ya ponen de manifiesto el enorme nimero de empresas (261.997) dedicadas a la restauracion en
comparacion con los otros dos subsectores de la industria del turismo. En cuanto al tamafio, tal y como

se observa en la tabla 2.3, casi un 83% de las empresas de restauracion tienen menos de 5 empleados;
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mientras que las empresas con mas de 99 empleados suponen tan sélo un 0,1% del total de las
empresas del sector. No obstante, se observa que existe una muy ligera tendencia al aumento del
tamafio empresarial dentro de este sector, pues entre 2001 y 2005 el nimero de empresas que tienen
menos de dos empleados se ha ido reduciendo, pasando de 114.089 empresas en 2001 a 107.001 en
2005. Esto ha originado que la representacion de este tipo de empresas haya pasado de un 46,68% a un
40,84%, lo que supone un descenso de mas de 5 puntos porcentuales. Por el contrario, en el periodo
observado, el resto de las categorias han aumentado su nimero, lo que ha ocasionado gque tengan una
mayor representacion en el sector. No obstante, el aumento entre 2001 y 2005 de 54 empresas con mas
de 99 empleados practicamente no origina variacion en su peso relativo dentro del sector (pasa de

0,09% al 0,1%) debido al enorme nimero de empresas de menos de 5 trabajadores (217.386).

Tabla 2.3. Empresas de restauracion en Espafia segin el nimero de empleados (2001-2005)
Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

N° de empleados 2001 2002 2003 2004 2005
Total % Total % Total % Total % Total %
Menos de 2 114.089 | 46,68 | 110.319 | 44,91 | 106.539 | 42,49 | 108.800 | 41,97 | 107.001 | 40,84
De2a4 96.229 | 39,37 | 100.701 | 40,99 | 105.797 | 42,19 | 110.095 | 42,47 | 110.385 | 42,13
De5al9 31.285 | 12,80 | 31.725 | 12,92 | 35.247 | 14,06 | 37.006 | 14,27 | 40.931 | 15,62
De 20 a 99 2.591 1,06 2.703 1,1 2.942 1,17 3.084 1,19 3.420 1,31
Mas de 99 206 0,09 202 0,08 229 0,09 257 0,10 260 0,10
Total 244400 | 100 | 245.650 | 100 | 250.754 | 100 | 259.242 | 100 | 261.997 | 100

Dentro del sector de la restauracion es de destacar el crecimiento que viene experimentando el
subsector de los restaurantes®. Tal y como se muestra en la tabla 2.4, durante el periodo 2001-2005 en
este subsector ha aumentado el nimero de empresas, de 56.228 a 65.605, y el nimero de locales, de
62.504 a 74.002. Asi mismo, se han producido importantes incrementos porcentuales en 2002, 2003 y
2004, si bien en 2005 se ha experimentado una reduccion significativa en ambas magnitudes, pues se
experimentd un descenso de méas del 3%. Sin embargo, la tendencia del personal asalariado y del
volumen de negocio no ha experimentado ningln retroceso durante el periodo observado,
manteniendo crecimientos interanuales positivos. En el caso del empleo asalariado estos crecimientos

interanuales positivos durante el periodo observado han aumentado la cifra de empleados en méas de un

® Dentro del sector de actividad denominado Restauracién, el INE incluye 3 subsectores: 553 Restaurantes, 554
Establecimientos de bebidas, 555 Comedores colectivos y provisién de comidas. (1) El subsector 553, Restaurantes,
comprende la venta de comidas para su consumo, normalmente en el local, incluida la venta de bebidas para acompafar a las
comidas en establecimientos como: restaurantes, restaurantes autoservicio y cafeterias, establecimientos de comidas rapidas,
restaurantes de comidas para llevar, chiringuitos de playa y similares, heladerias y los coches restaurante de las compafiias de
ferrocarril y de otros medios de transporte de pasajeros. (2) El subsector 554, Establecimientos de bebidas, incluye las
actividades de venta de bebidas para consumo, normalmente en el local, efectuadas en establecimientos como: bares,
cervecerias, terrazas, clubes nocturnos, etc. (3) El subsector 555, Comedores colectivos y provisién de comidas, abarca la
venta de comidas y bebidas, normalmente a precio reducido, para grupos de personas con vinculo profesional (cantinas
deportivas, de fabricas u oficinas, comedores escolares, universitarios o militares) y la provision de comidas preparadas a
empresas (lineas aéreas) o particulares (banquetes, bodas, fiestas y otras celebraciones).
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23% entre 2001 y 2005, si bien hay que apuntar que en 2004 y 2005, los porcentajes de incremento
interanual sufren una cierta ralentizacion. Asi, por ejemplo, la creacion de empleo asalariado tiene su
méaximo incremento en 2003, con un 10,3%, pero en 2004 y 2005 el porcentaje de incremento se
reduce al 7,65% vy al 4,88%, respectivamente. Por su parte, las cifras de volumen de negocio han
experimentado variaciones interanuales positivas superiores a las variaciones del indice de Precios de
Consumo para la restauracion en 2002, 2003 y 2004 (4,0%, 5,2% y 4,1%, respectivamente). Sin
embargo, en 2005 el porcentaje de variacion interanual del 3,69% fue inferior a la variacion del IPC
del sector (4,0%).

Tabla 2.4. Evolucién del subsector de restaurantes en Espafia (2001-2005)
Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

2001 2002 2003 2004 2005

Total Total % *® Total % *® Total % ? Total % ?
NGUmero de empresas 56.228 60.985 | 846 | 64443 | 567 | 67.868 | 531 | 65605 |-3,33
Namero de locales 62.504 68.616 | 9,78 | 72868 | 620 | 76611 | 514 | 74002 |-341
Personal asalariado 309.762 323.705 | 897 | 344.051 |10,30| 369.483 | 7,65 | 383.131 | 4,88
m‘lgsrg“ negocio 13.861.646 | 15.105.058 | 4,50 | 16.660.206 | 6,29 | 17.934.358 | 7,39 | 18.809.531 | 3,69

2 9% de variacion con respecto al afio anterior

Si se compara la Comunidad Auténoma de Canarias, que es el marco geografico en el que se
desarrolla la presente investigacién, con el resto del Estado y se analiza, por ejemplo, el nUmero de
empresas y de locales de restauracion, se puede observar que Canarias es la quinta comunidad, detras
de Catalufia, Comunidad Valenciana, Andalucia y Madrid, con un 10,09% de las empresas y un
10,33% de los locales (véase tabla 2.5). En los datos expuestos en la tabla 2.5 se evidencia la
importante oferta de restaurantes en las provincias del litoral, que han generado una importante oferta

complementaria debido al fuerte desarrollo de la actividad turistica (FEHT, 2006).

Tabla 2.5. Ranking de la restauracion por comunidades auténomas (2006)?
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la FEHT

CCAA N° Empresas (%) N° Locales (%)
Catalufia 10.971 17,58 11.845 17,09
C.Valenciana 8.901 14,27 9.741 14,06
Andalucia 8.290 13,29 9.500 13,71
Madrid 6.405 10,26 7.250 10,46
Canarias 6.295 10,09 7.162 10,33
Baleares 4,588 7,35 5.051 7,29
Galicia 3.697 5,93 4,104 5,92
Pais Vasco 3.502 5,61 3.619 5,22
Castilla Ledn 2.098 3,36 2.402 3,47
Castilla La Mancha 1.455 2,33 1.716 2,48
Murcia 1.307 2,09 1.474 2,13
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Tabla 2.5. Ranking de la restauracion por comunidades autonomas (2006)?
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la FEHT

CCAA N° Empresas (%) N° Locales (%)
Aragon 1.301 2,09 1.455 2,10
Asturias 1.251 2,00 1.405 2,03
Cantabria 742 1,19 808 1,17
Navarra 619 0,99 686 0,99
Extremadura 553 0,89 633 0,91
La Rioja 311 0,50 334 0,48
Ceuta 'y Melilla 111 0,18 113 0,16
Totales 62.286 100 69.298 100

% Los datos de la tabla no recogen aquellas empresas dedicadas a la gestién de establecimientos en
terminales de medios de transporte, ni cadenas de heladerias.

Por otra parte, al igual que se observaba a nivel nacional, Canarias se caracteriza por el reducido
tamafio de las empresas dedicadas a la restauracion (véase tabla 2.6). Asi, en 2006 un 69,44% de las
empresas dedicadas a gestionar restaurantes y/o establecimientos de bebidas (subsectores 553 y 554,
respectivamente, del INE) no sobrepasaban los 5 asalariados. Mientras que la presencia de empresas

de mas de 200 empleados era tan solo de un 0,03% del total.

Tabla 2.6. Empresas de restauracion en Canarias segun el nimero de empleados (2002-2006)
Fuente: Elaboracién propia a partir de INE

2002 2003 2004 2005 2006
Total % Total % Total % Total % Total %
Sin asalariados 4.766 38,62 4.753 |37,59| 4.470 |3557| 5.001 |37,62| 5.007 |37,33
De 1 a 2 asalariados 4.034 32,69 4.224 |33,41| 4.281 |34,06| 4.460 |3355| 4.306 |32,11
De 3 a 5 asalariados 1.976 16,01 2.077 |16,43| 2.153 |17,13| 2.195 |16,51| 2.321 |17,31
De 6 a 9 asalariados 1.132 9,17 1.145 | 9,06 | 1.181 | 940 | 1.172 | 8,82 | 1.285 | 9,58
De 10 a 19 asalariados 292 2,37 304 2,40 317 2,52 309 2,32 324 2,42
De 20 a 49 asalariados 114 0,92 114 0,90 132 1,05 125 0,94 139 1,04
De 50 a 99 asalariados 17 0,14 14 0,11 21 0,17 20 0,15 19 0,14
De 100 a 199 asalariados 6 0,05 8 0,06 9 0,07 7 0,05 7 0,05
De 200 a 499 asalariados 3 0,02 4 0,03 4 0,03 3 0,02 3 0,02
De més de 500 asalariados 0 0,00 0 0,00 0 0,00 1 0,01 1 0,01

En el afio 2006 Canarias contaba con un total de 18.052 establecimientos de restauracion, entre bares,
cafeterias y restaurantes, de los cuales el 36,86% eran restaurantes propiamente dichos (véase tabla
2.7). Durante el periodo 2002-2006 se observa que los tres tipos de establecimientos han
experimentado un crecimiento considerable, destacando el aumento de las cafeterias en un 22,66%.
Por su parte, en este periodo el nimero de restaurantes creci6 un 11,88% y el de bares s6lo un 5,6%, si
bien hay que resaltar que estos Gltimos han experimentado un decremento notable a partir del afio
2005.
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Tabla 2.7. Evolucidon del nimero de bares, cafeterias y restaurantes en Canarias (2002-2006)
Fuente: Elaboracion propia a partir de ISTAC

2002 2003 2004 2005 2006

Total Total % ? Total %? Total %? Total %?
Bares 9.368 9.564 2,09 9.994 4,50 10.204 2,10 9.898 -3,00
Cafeterias 1.222 1.279 4,66 1.409 10,16 1.454 3,19 1.499 3,09
Restaurantes 5.948 6.134 3,13 6.456 5,25 6.553 1,50 6.655 1,56
Total 16.538 16.977 2,65 17.859 5,20 18.211 1,97 18.052 -0,87

® 9% de variacion con respecto al afio anterior

A modo de resumen, se puede concluir que la economia canaria esta fuertemente fundamentada en el
sector servicios, que representd en el afio 2005 un 71,04% de su PIB y un 76,60% del empleo
asalariado en la comunidad auténoma, segun datos del INE. A su vez, la actividad turistica contribuyd
a generar el 14,20% del PIB y el 13,95% del empleo asalariado total segln los datos obtenidos del
Instituto Canario de Estadistica (ISTAC) para el 2005. Por su parte, segin el informe “Empleo en el
sector turistico. 2006” del Servicio Canario de Empleo, en el afio 2006 existia un total de 161.100
asalariados en el sector turistico de Canarias, que representaban el 28,5% de los asalariados en el
sector servicios. Dentro del d&mbito concreto de la restauracion, el nimero de asalariados era de
44.900, lo que representaba un 27,8% de los asalariados de la industria turistica en Canarias. Asi pues,
sobre la base de estos indicadores se puede concluir que la restauracion ocupa un lugar destacado

dentro de la actividad econémica de Canarias.

2.1.2. La restauracién moderna espafiola: aproximacion conceptual, caracteristicas e

importancia

Para la determinacion del contexto de la presente investigacion no se ha considerado apropiado
abordar en su totalidad los subsectores de Restaurantes y Establecimientos de bebidas (553 y 554
segun la clasificacién del INE), que han fundamentado la revision realizada en el apartado anterior.
Entre las razones que explican esta decision estd el hecho de que ambas categorias engloban
establecimientos muy dispares, ya que, por ejemplo, en la categoria de Restaurantes se encuentran
tanto restaurantes de lujo, como heladerias o “chiringuitos” de playa. Ademas, la mayoria de los
establecimientos recogidos en este subsector son restaurantes de caracter familiar, que tienen una
plantilla externa minima, en la que abundan los autonomos y donde se ofertan productos y servicios
basicos (Felipe, 2002). Este tipo de empresas presentan estructuras organizativas muy simples,
proporcionan menos formacion que las empresas grandes y no suelen desarrollar programas
formativos formales propios (Pratten y Curtis, 2003), por lo que no son apropiados para ser objeto de

esta investigacion.
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Por todo ello, el presente trabajo de investigacion se ha centrado en los establecimientos que se
encuadran dentro de lo que se denomina restauracion moderna. En este sentido, cabe mencionar que la
propia Federacién Espafiola de Hosteleria (FEHR) integré en su estructura a la Asociacién
Empresarial de Cadenas de Restauracién Moderna (ASCAREM), dando lugar a la Federacién
Espafiola de Cadenas de Restauracién Moderna (FEHRCAREM) que engloba aquellas organizaciones
del sector de la restauracion caracterizadas por su vocacion de expansién, mediante la formacion de
cadenas y el uso de franquicias. Son empresas que hacen uso de formas de gestion y comercializacion
modernas y que tienen una estructura organizativa funcional desarrollada, en las que existen
departamentos de recursos humanos, de calidad y de marketing, entre otros. Seguin la “Guia de la
restauracion moderna” editada por la propia FEHRCAREM, en 2004 el subsector de la restauracion
moderna suponia un 1,2 por ciento del PIB nacional, daba empleo a més de 75.000 trabajadores y
poseia en torno a los 4.200 locales.

Dentro de las organizaciones que pueden considerarse de restauracion moderna, a su vez, existen
importantes diferencias en cuanto a la amplitud de su menu, la sofisticacion de la decoracion del
establecimiento o el nivel de servicio, entre otras caracteristicas. De este modo, seguin FEHRCAREM,
pueden catalogarse como restauracion moderna a los establecimientos de comida rapida, los
restaurantes informales, la restauracion en ruta y las cafeterias. A continuacion se describiran

brevemente cada uno de ellos™.

1. Restaurantes de comida rapida. Esta categoria hace referencia a aquellos establecimientos que se
caracterizan por ofrecer a sus clientes ofertas limitadas de bebidas y productos, que elaboran de
manera rapida, para que los clientes los consuman dentro o fuera del establecimiento o se los lleven a
sus hogares. Estos establecimientos presentan rasgos comunes como: (1) la asociacion a determinados
productos como bocadillos, pizzas o hamburguesas; (2) mends de precios ajustados; (3) la utilizacién
de productos semielaborados en un proceso de produccion que incorpora un importante grado de
automatizacion y (4) un nivel de servicio basico que, en muchos casos, llega al autoservicio (Chon y
Sparrowe, 2001; Felipe, 2002). El ejemplo mas caracteristico de este tipo de establecimiento serian las
empresas McDonald’s o Burger King.

2. Restaurantes informales. Esta categoria, también conocida como casual dinning, recoge una gran
diversidad de restaurantes que presentan distintas orientaciones en su negocio. Asi, dentro de este
grupo pueden encontrarse restaurantes tematicos, econdmicos y étnicos. Son establecimientos que

buscan atraer a personas de ingresos medios, con una atmésfera confortable y un ambiente relajado y

0 En el presente trabajo no se analizaran los establecimientos de las cadenas de heladerfas, aunque algunas de las mas
importantes de Espafia sean asociadas de FEHRCAREM, debido a que son establecimientos cuya operativa de produccion y
servicio es mucho mas simple que la de los restaurantes y cafeterias.
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gue se alejan de la sofisticacion de los restaurantes de lujo, pero también del ambiente de los
restaurantes mas tradicionales. Estos negocios prestan un servicio en mesa a sus clientes, aunque con
grandes diferencias en el nivel ofertado y en la amplitud y elaboracion de sus cartas (Chon y

Sparrowe, 2001). Ejemplos de este tipo de restaurantes serian Tony Roma’s o Cantina Mariachi.

3. Restauracion en ruta. Esta categoria estd representada por grandes empresas que compiten por
lograr la concesién de los establecimientos de restauracion que existen en las terminales de
aeropuertos, en las estaciones de ferrocarril y de autobus y en las areas de descanso que estan por toda
la red de carreteras. En estas terminales, estaciones y areas de descanso se explotan negocios de
distinta orientacion como bares, buffets, restaurantes de comida réapida, etc. (Felipe, 2002). Un ejemplo
de este tipo de establecimiento serian empresas como Areas 0 Select Service Partner.

4. Cafeterias. Son negocios que tienen una mayor orientacion a la venta de bebidas, sobre todo de
café, que los restaurantes. La mayoria de los establecimientos complementan la venta de bebidas con
la venta de articulos de alimentacidn que suelen presentar formas de elaboracién muy sencillas como
sandwiches, bocadillos, bolleria, etc. (Chon y Sparrowe, 2001). Dentro de ellas hay algunas con
conceptos de producto y servicio muy desarrollados como es el caso de Starbucks o Plantaciones de
Origen, que las diferencian de las cafeterias de barrio tradicionales que son una mezcla de bar, café y

restaurante familiar (Felipe, 2002).

Dentro de los diferentes tipos de negocios de restauracion moderna mencionados anteriormente,
destacan por su importancia los restaurantes de comida rapida. De este modo, en 2006, un 38,4% del
total de la cifra de negocios generada por la restauraciébn moderna correspondié a este tipo de
establecimientos (Hostelmarket, 2007). No obstante, este tipo de restaurantes suele suscitar ciertos
reparos entre algunos profesionales del sector. Asi, por ejemplo, Felipe (2002:16) lo cataloga como
una “invasion culinaria con caracteristicas de hosteleria fabril impoluta”. Pero, por otra parte, la
restauracion moderna espafiola ha sabido adaptar este tipo de negocio a las idiosincrasias de nuestro
pais y, de este modo, han aparecido una serie de establecimientos de restauracion moderna que se
desarrollado alrededor del tema de las tapas, los bocadillos o los arroces tipicos de la gastronomia
espafiola (Felipe, 2002). En la actualidad, ciertas ensefias como Lizarran, Tapas y Cafias o0 Tapelia,
parecen ser la adaptacion de negocios muy arraigados en la cultura espafiola, como la tasca o la
taberna, a formas de gestion mucho més actuales. Ademas, si bien en ciertas areas de la restauracion
moderna, como es el caso de las hamburgueserias, el dominio es de ensefias provenientes del exterior,
como McDonald’s o Burger King, la aparicion de empresas espafiolas como Telepizza ha dificultado
la implantacion en nuestro mercado de ensefias extranjeras como la estadounidense Domino’s Por

Gltimo, cabe destacar el importante esfuerzo que las empresas de restauracion moderna de origen
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espafol estan realizando para expandirse a otros mercados internacionales y que les permitié en 2006

contar con mas de 780 locales fuera de Espafia (Hostelmarket, 2007).

Como se comentd anteriormente, la restauracion moderna se caracteriza por su vocacion de cadena. En
este sentido, las organizaciones de restauracion moderna estan creando ‘ensefias’ concebidas como un
concepto determinado de negocio de restauracion, que es extendido hasta crear una cadena de
establecimientos. Las cadenas de restaurantes construidas alrededor de estas ensefias se extienden a
nivel geogréfico, sirviendo a los clientes una misma oferta de producto y servicio, dirigiéndose al
mismo tipo de clientes y presentando un disefio exterior e interior que guarda muchas similitudes
(Olsen, Tse y West 1992; Chon y Sparrowe, 2001). Todo ello debe conducir a que la atmdésfera
percibida por el cliente sea la misma en cualquiera de los restaurantes. En la esencia de una cadena
esta la idea de eliminar la incertidumbre que le supone al cliente entrar en un nuevo restaurante en el
gue no sabe si la carta, el tipo de servicio y, en definitiva, la experiencia que va a vivir va a ser de su
agrado (Chon y Sparrowe, 2001). De esto modo, la cadena tratara de replicar el mismo concepto de
negocio en distintas localizaciones geograficas, 1o que ademas le permitird lograr economias de escala
con respecto a las funciones de aprovisionamiento de materias primas, marketing y publicidad (Olsen
etal., 1992).

Para la formacién y expansién de las cadenas, las organizaciones de restauraciébn moderna
fundamentalmente hacen uso tanto de los establecimientos en propiedad como de los franquiciados;
aunque el grado de utilizacion de la franquicia varia de unas cadenas a otras (Krueger, 1991). En este
sentido, los acuerdos de franquicia obligan a los franquiciados a respetar, entre otra serie de cosas, la
definicion de producto y servicio y un nivel de calidad fijado por el franquiciador. Ademas, en muchos
casos, también obliga a comprar los inputs y equipamientos directamente del franquiciador o de un
suministrador autorizado (Davis y Stone, 1991; Krueger, 1991). La franquicia suele ser una forma
organizativa que utilizan las empresas para superar sus propias limitaciones financieras y a medida que
van siendo mas maduras y se consolidan financieramente suelen orientarse mas por la propiedad de las
unidades que por el uso de la franquicia (Krueger, 1991). Aunque existe uniformidad en cuanto al
producto y los servicios ofrecidos por los establecimientos propios de la cadena y los franquiciados,
existen algunas diferencias en cuanto a la organizacion interna. Asi, los establecimientos propios de la
cadena suelen tener niveles salariales mas altos y la supervision de los gerentes y encargados suele ser

menor que en los establecimientos franquiciados (Krueger, 1991).

Un rasgo fundamental de la restauracion moderna, y sobre todo de la restauracién rapida, es que las
tareas de produccion y servicios son altamente rutinarias, requiriendo una minima discrecionalidad por
parte del personal operativo, lo que obliga a los mandos de las unidades a no desviarse de esa “Unica

mejor manera” de hacer las cosas que ha definido la empresa (Lashley, 2002). De este modo, los
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franquiciados, normalmente, copian el modelo ofrecido por la cadena y no quieren emplear esfuerzos
en justificarse ante ella por estar aplicando sistemas de gestidn distintos; en definitiva, prefieren seguir

el camino marcado por la cadena (Bradach, 1997).

Otro rasgo importante de la restauracion moderna es el importante peso que los centros comerciales
tienen a la hora de elegir las ubicaciones de sus nuevas aperturas (véase tabla 2.8). Este hecho esta
motivado porque a las cadenas cada vez les es mas dificil conseguir buenos locales a pie de calle, pero
también porque en las zonas céntricas de las grandes ciudades las rentas de alquiler se han visto
incrementadas de manera importante. Ademas, la oferta comercial y de ocio de los centros comerciales
les aseguran una afluencia de publico que les ofrece mayores probabilidades de éxito, aunque a un
coste de inversion o de alquiler también mayor (Hostelmarket, 2007).

Tabla 2.8. Distribucion de la ubicacion de los locales de las cadenas de

restauracion moderna por comunidades autonomas (2006)?
Fuente: Adaptado de HOSTELMARKET (2007)

CCAA Centro Comercial Pie de calle Total
N° Locales (%) N° Locales (%) locales
Madrid 331 26,30 928 73,70 1.259
Catalufia 151 15,90 796 84,10 947
Andalucia 233 26,80 637 73,20 870
C.Valenciana 195 28,00 501 72,00 696
Castilla-Ledn 44 22,70 150 77,30 194
Pais Vasco 50 28,20 127 71,80 177
Galicia 50 28,70 124 71,30 174
Baleares 19 12,30 136 87,70 155
Canarias 54 36,00 96 64,00 150
Extremadura 9 7,20 116 92,80 125
Castilla-La Mancha 27 23,30 89 76,70 116
Murcia 26 26,80 71 73,20 97
Aragon 9 10,80 74 89,20 83
Asturias 30 37,50 50 62,50 80
Navarra 13 31,70 28 68,30 41
Cantabria 6 15,00 34 85,00 40
La Rioja 5 16,70 25 83,30 30
Totales 1.252 3.982 5.234

2 Los datos de la tabla no recogen a aquellas empresas dedicadas a la gestion de establecimientos en
terminales de medios de transporte, ni cadenas de heladerias.

Por ultimo, si se contrastan los datos de la tabla 2.8 con los de la 2.5 se observa como Canarias, que
ocupaba la quinta plaza en comunidades auténomas con mayor ndmero de empresas Yy
establecimientos de restauracién pasa a ocupar la novena posicion dentro del subsector de la
restauracién moderna, con 150 locales. Quiza este menor peso en la presencia de restauracion moderna
se deba a que para muchas de las cadenas de restauracion su expansién en Canarias les supone unos

costes adicionales debido a que la distancia geografica les impide aprovechar mucha de la
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infraestructura (de aprovisionamientos, formacién, control, etc.) que si pueden utilizar en otras

comunidades autdbnomas situadas en la Peninsula.

2.1.3. La formacion en la restauracién moderna

El hecho de que la restauracion moderna se enmarque dentro del sector servicios confiere a la
formacion un papel fundamental. Segin Kotler (2000), los servicios se caracterizan por su caracter
intangible, heterogéneo, perecedero e indivisible, ya que no se puede separar el momento de la
produccién del de consumo, por su heterogeneidad y su caracter perecedero. Por todo ello, debe
tenerse en cuenta que en las empresas de servicio es muy dificil separar la calidad del servicio que se
ofrece del empleado que lo presta. Ademas, en los restaurantes de comida rapida el precio, la
comodidad y el servicio limitado son caracteristicas basicas, lo que ha motivado que la calidad sea uno
de los principales conceptos de la estrategia de marketing (Baek, Ham y Yang, 2006). Dentro de este
marco es especialmente importante que la formacion contribuya a dotar a la empresa de empleados
cualificados, responsables, con iniciativa y preocupados por la mejora continua de su trabajo (Siguaw
y Enz, 1999; Valle, 2004). De este modo, la oferta formativa juega un papel fundamental para las
organizaciones de restauracién moderna que pretendan lograr la ventaja competitiva a través de la
calidad de servicio y la actuacion de sus empleados, lo que ha hecho que algunas empresas como
McDonald’s consideren la formacién como un medio vital de alcanzar sus objetivos estratégicos
(Eaglen, Lashley y Thomas, 2000).

Por otra parte, la restauracion, en general, se caracteriza por ser un sector intensivo en mano de obra de
baja cualificacion que sufre ademés de un problema de alta rotacion de sus empleados (Davis y Stone,
1991; Pizam y Ellis, 1999; Timo y Davidson, 1999; Rubio, 2001; Acosta, Fernandez y Moll6n, 2002).
De este modo, los costes de personal suponen un alto porcentaje de los costes totales de un restaurante
y, por lo tanto, lograr mayores niveles de rentabilidad, en muchas ocasiones, puede lograrse a través de
acciones formativas que aumente el nivel de eficiencia del personal (Valle, 2004). Ademas, el sector
de la restauracion se enfrenta al problema de la escasez de mano de obra (situacion que se esta
produciendo en casi todos los paises avanzados), pero también a la creciente diversidad en la fuerza de
trabajo (Pratten, 2003). Este nivel de rotacién introduce complicaciones para formar adecuadamente a
las plantillas de los establecimientos, que estdn en permanente cambio debido a las continuas
incorporaciones y abandonos de trabajadores, lo que induce a la pérdida continua de habilidades y
experiencia (Gultek, Dodd y Guydosh, 2006). Este alto nivel de rotacién, que es muy acusado en la
restauracién moderna y, sobre todo, en los restaurantes de comida rapida, esta relacionado con
cuestiones diversas como los bajos niveles salariales ofrecidos, el uso de mano de obra a tiempo

parcial y la estacionalidad, sobre todo en determinadas zonas turisticas (Martin y Lundberg, 1991;
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Rubio, 2001; Deery, 2002; Pratten, 2003; Chaudhry y Crick, 2004). Asi, muchos de los empleados de
la restauracion moderna son estudiantes y personas jévenes que logran su primer trabajo en este sector,
pero que no quieren desarrollar su carrera profesional en el mismo y que estdn en él de manera
transitoria hasta que finalicen los estudios o encuentren el trabajo que realmente desean (Emerson,
1990; Pratten y Curtis, 2003). Esta situacion hace que, en ocasiones, los trabajadores se incorporen a
sus actividades con un nivel de formacion que puede catalogarse de improvisacion (Acosta, Fernandez
y Mollén, 2002), entre otras razones, porque sus empleadores los consideran un recurso a corto plazo
(Pratten y Curtis, 2003).

Con relacién a estos problemas, Lashley (2002) considera que, en la restauracion moderna, la
formacion puede ser tanto una herramienta atractiva para disminuir los niveles de rotacién del personal
y aumentar la satisfaccion de los empleados, como una via para implantar procesos de estandarizacion
del comportamiento, que estdn muy presentes en esta actividad econdmica. Sobre esta base, la
formacion del personal del restaurante pasa a ser considerada como una pieza clave para conseguir
satisfacer a los clientes ofreciéndoles unos productos y servicios elaborados de acuerdo a una “Unica
mejor manera” de hacerlos (Lashley, 2002). Esta importancia de la formacion es mas acusada aun si se
tiene en cuenta que en la restauracion es habitual que el personal directivo sea frecuentemente
transferido o rapidamente promocionado, ya que para mantener la consistencia y la continuidad es
muy importante que los estandares de gestion no varien cada vez que cambia un directivo (Forrest,
1990).

De hecho, en el contexto de las franquicias, la formacién, tanto previa a la apertura como la formacién
continua suministrada por el franquiciador, es una de las ventajas que el franquiciado considera que
tiene esta forma de negocio y una de las principales prioridades que los franquiciadores consideran en
la lista de servicios a suministrar al franquiciado (Khan, 1992). Es mas, la calidad de esta formacién es
una caracteristica del franquiciador de restauracion que hace aumentar el grado de satisfaccion del
franquiciado con su decision de comprar la franquicia (Hing, 1996; Parsa, 1996). De esta manera, en la
actualidad, para lograr los niveles de rentabilidad deseados muchas cadenas de restauracion moderna
estan apostando, entre otras cuestiones, por invertir en los programas de formacion de los miembros de
las unidades (Enz, 2005). Asi pues, la formacién puede considerarse como una de las estrategias mas
importantes de la empresa para ayudar a los empleados a lograr los conocimientos y habilidades

necesarios para responder a los retos a los que se enfrenta la restauracion moderna.
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2.2. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Con el capitulo primero se ha intentado cumplir con el objetivo tedrico de la presente investigacion
consistente en construir un modelo explicativo de los factores que inciden en la transferencia al puesto
de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacion. Asi, partiendo del
modelo de transferencia de formacion de Baldwin y Ford (1988), que ha sido abundantemente
utilizado como fundamentacion tedrica de la investigacion sobre formacion (e.g., Tesluk et al., 1995;
Ford y Weissbein, 1997; May y Kahnweiler, 2000; Lim y Morris, 2006; Velada y Caetano, 2007) se
han introducido aportaciones recientes sobre la transferencia de formacién (e.g., Huczynski y Lewis,
1980; Facteau et al., 1995; Xiao, 1996; Elangovan y Karakowsky, 1999; Lim y Johnson, 2002;
Kontoghiorghes, 2004) y sobre transferencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 1996, 2000; Simonin,
1999, Argote et al., 2000; Albino et al., 2004; Williams, 2007). Como consecuencia de todo el anélisis
anterior, se ha propuesto un nuevo modelo explicativo de transferencia de formacion, que integra las

aportaciones de ambas literaturas.

En el modelo propuesto (véase figura 1.8) la transferencia de formacién esta influida tanto por los
resultados de la formacién como por los propios inputs de la formacion. Asi, con relacion a los
primeros, la transferencia de formacion tiene lugar porque previamente el programa formativo ha
generado un estado de mejora de los conocimientos y habilidades del formado que influye
directamente sobre la disposicion y habilidad del individuo para trasladar el contenido de la formacion
al contexto laboral. Por otra parte, los inputs de la formacién influyen no s6lo sobre los resultados de
la formacidén sino también sobre la transferencia de formacion. Asi pues, en aras de contrastar la
aplicabilidad del modelo planteado al sector de la restauracion moderna se establece como objetivo

empirico de esta investigacion el siguiente.

Objetivo: Identificar los factores que inciden en la transferencia de formacion dentro del contexto de la

restauracién moderna.
En el cuadro 2.1 se recogen las hipotesis derivadas del modelo tedrico generado en el capitulo anterior,

mediante el cual se pretende lograr el objetivo empirico planteado.

Cuadro 2.1. Hipotesis de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

Inputs de la Factores que inciden en el resultado de la Factores que inciden en la transferencia de
formacion formacion formacion

Resultado de la

- del formado incide positivamente sobre
formacion

transferencia de formacion.

H1: La mejora de los conocimientos y habilidades

la
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Cuadro 2.1. Hipotesis de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

H2b: La capacidad de absorcion del formado incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos
y habilidades del formado.

Inputs de la Factores que inciden en el resultado de la Factores que inciden en la transferencia de
formacion formacion formacion
H2a: La motivacion del formado incide | H3a: La motivacion del formado incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos | positivamente sobre la transferencia al puesto de
y habilidades del formado. trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.
Formado

H3b: La capacidad de absorcion del formado incide
positivamente sobre la transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.

Disefio de la
formacion

H4a: La orientacion practica de la formacion incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos
y habilidades del formado.

H4b: La relevancia de los contenidos de la
formacion incide positivamente sobre la mejora de
los conocimientos y habilidades del formado.

H4c: La existencia en la formacion de contenidos
sobre fijacion de objetivos incide positivamente
sobre la mejora de los conocimientos y habilidades
del formado.

H4d: La existencia en la formacion de contenidos
sobre autodireccion incide positivamente sobre la
mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H5a: La orientacion practica de la formacion incide
positivamente sobre la transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.

HS5b: La relevancia de los contenidos de la
formacion  incide  positivamente  sobre la
transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

HS5c: La existencia en la formacion de contenidos
sobre fijacion de objetivos incide positivamente
sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H5d: La existencia en la formacion de contenidos
sobre autodireccion incide positivamente sobre la
transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

Entorno

Hé6a: La oportunidad de aplicacion que ofrezca el
entorno de trabajo incide positivamente sobre la
mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H6b: La disponibilidad de recursos que ofrezca el
entorno de trabajo incide positivamente sobre la
mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

Hé6c: El apoyo de los superiores incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos
y habilidades del formado.

H6d: El apoyo de los subordinados*' incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos
y habilidades del formado.

Hé6e: La existencia de una cultura organizativa de
continuo aprendizaje incide positivamente sobre la
mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H7a: La oportunidad de aplicacion que ofrezca el
entorno de trabajo incide positivamente sobre la
transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H7b: La disponibilidad de recursos que ofrezca el
entorno de trabajo incide positivamente sobre la
transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H7c: El apoyo de los superiores incide
positivamente sobre la transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.

H7d: El apoyo de los subordinados incide
positivamente sobre la transferencia al puesto de
trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.

H7e: La existencia de una cultura organizativa de
continuo aprendizaje incide positivamente sobre la
transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

! La influencia del apoyo de compafieros sobre la transferencia de formacion ha sido tratada por diversos autores (€.g.,
Seyler et al., 1998; Bates et al., 2000; Chiaburu y Marinova, 2005) sin embargo, en el entorno de la restauracion moderna,
por la dispersion geografica, el gerente o encargado de unidad no tiene un contacto habitual con sus compafieros a nivel de
categoria y resulta mas adecuado analizar la influencia de los subordinados de los gerentes y encargados.
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Cuadro 2.1. Hipotesis de investigacion
Fuente: Elaboracion propia

Inputs de la Factores que inciden en el resultado de la Factores que inciden en la transferencia de
formacion formacion formacion
HB8a: La motivacion del formador incide | H9a: La motivacion del formador incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos | positivamente sobre la transferencia al puesto de
y habilidades del formado. trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos.
H8b: La capacidad del formador para articular el | H9b: La capacidad del formador para articular el
Formador conocimiento a transferir incide positivamente sobre | conocimiento a transferir incide positivamente

la mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H8c: La habilidad del formador para crear una
relacion fluida con el formado incide positivamente
sobre la mejora de los conocimientos y habilidades
del formado.

sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H9c: La habilidad del formador para crear una
relacion fluida con el formado incide positivamente
sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

Conocimiento

H10a: El caracter tacito de los conocimientos y
habilidades a transferir incide negativamente sobre
la mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H10b: La complejidad de los conocimientos y
habilidades a transferir incide negativamente sobre
la mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H10c: El carécter novedoso de los conocimientos y
habilidades a transferir incide positivamente sobre
la mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H10d: El caracter especifico de los conocimientos y
habilidades a transferir incide positivamente sobre
la mejora de los conocimientos y habilidades del
formado.

H1la: El caracter tacito de los conocimientos y
habilidades a transferir incide negativamente sobre
la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H11lb: La complejidad de los conocimientos y
habilidades a transferir incide negativamente sobre
la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H11c: El caréacter novedoso de los conocimientos y
habilidades a transferir incide positivamente sobre
la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

H11d: El carécter especifico de los conocimientos
y habilidades a transferir incide positivamente
sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos.

2.3. POBLACION Y UNIDAD DE ANALISIS

En el presente apartado se exponen las consideraciones realizadas a la hora de delimitar la poblacién

objeto de estudio y de identificar la unidad de analisis. En este sentido, la unidad de anélisis de la

presente investigacion es el individuo que ha recibido formacion en el seno de la empresa. En

concreto, el interés se centra en la formacion recibida por gerentes y encargados de los

establecimientos de restauracion moderna. La eleccion de los gerentes y encargados como individuos a

encuestar se deriva de la importancia de estas figuras dentro de sus unidades ya que, como afirma

Krueger (1991), las consecuencias méas costosas de un trabajo mal hecho se observan en los puestos de

los restaurantes que requieren relativamente més cualificacion, tales como directivos de turno o

subgerentes y no en los puestos mas operativos. También Martin y Lundberg (1991) destacan el papel

de liderazgo que los gerentes y supervisores deben ejercer para marcar el tipo de tratamiento que se ha

de proporcionar a los clientes. Asi, estos autores afirman que es vital que los directivos y supervisores
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aprendan cémo tratar justamente a sus empleados, con respeto y animandoles a participar en la
prestacion de un servicio de calidad y en la preocupacion por el cliente. De hecho, debido a los altos
indices de rotacion, son los gerentes y supervisores los que tienen que dar la consistencia y
homogeneidad a las actividades realizadas por el personal de base, de tal manera que se mantengan los
estandares fijados para la unidad (Davis y Stone, 1991). En esta misma linea, Maxwell y Quail (2002)
consideran que debido a que los empleados son fundamentales para aumentar la calidad de servicio

gue prestan, también lo es su gestién, que es responsabilidad de los gerentes y encargados.

De los diferentes tipos de formacion que puede proporcionarse en la organizacion (véase cuadro 1.2
del epigrafe 1.1.1), se ha descartado aquella formacion que se produce de manera informal. Ademas,
dentro de la formacion formal se considerd oportuno limitar la investigacion a aquella formacion en la
que existieran formadores, ya fuera presencial o a distancia, para analizar la influencia de las
relaciones interpersonales que se establecen entre las partes implicadas. También se opté por la
formacion fuera del puesto de trabajo, ya que permite analizar mejor cuestiones como el disefio de la
formacion o el contenido de la misma. Ademas, la investigacion se ha concretado en aquellos cursos
que tuvieran una duracion minima de 15 horas* que permitiera establecer una cierta interaccion entre
los participantes. De este modo, el enfoque central de la investigacion recae en el estudio de aquellas
intervenciones formativas de la organizacion basadas en el aprendizaje que estan formalmente

disefiadas para aumentar ciertos factores de la conducta del individuo.

Ademas, las caracteristicas del presente estudio requerian fijar un marco geografico y uno temporal.
Con relacion al primero se opt6 por analizar la transferencia de formacion para aquellos gerentes o
encargados de establecimientos de restauracion moderna de la Comunidad Auténoma Canaria, debido
a razones de facilidad de acceso a la informacion. En cuanto al marco temporal, se precisaba fijar un
periodo de tiempo en el que los gerentes y encargados hubieran recibido la formacion. De este modo,
no podia evaluarse la transferencia de formacion si ésta se habia producido muy recientemente, ya que
el formado podria no haber tenido tiempo ni de aplicar los contenidos de la formacion ni de formarse
una opinién sobre el nivel de uso de los conocimientos y habilidades aprendidos. Por el contrario, si la
realizacion del curso de formacion se situaba muy atras en el tiempo, los recuerdos de los formados
sobre las condiciones del mismo podrian haberse diluido de manera importante. Por estas razones, se
fijo como horizonte temporal mas cercano un mes desde la finalizacion de la formacion, que es un
limite utilizado por diversos autores (e.g., Brinkerhhoff y Montesino, 1995; Axtell et al., 1997; May y
Kahnweiler, 2000; Gumuseli y Ergim, 2002; Hawley y Barnard, 2005). Para buscar referencias del

42 Esta duracion minima se establecié con el fin de filtrar la formacion sobre cuestiones muy puntuales, como por ejemplo, la
presentacion de nuevos productos o los breves esfuerzos de formacion que los supervisores de zona dan a los gerentes y
encargados cuando observan errores en la produccion y el servicio, ya que debido a su corta duracion no permite demasiada
interaccion entre las partes intervinientes.

124

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2008



Capitulo 2. Disefio de la investigacion y metodologia

horizonte lejano se consultaron diversos estudios, que mostraron importantes diferencias. Asi, existen
estudios que comprueban el éxito de la formacién a los 2 meses de que estd haya finalizado (e.g.,
Wexley y Baldwin, 1986), a los 3 meses (e.g., Foxon, 1997; Gumuseli y Ergim, 2002; Lim y Morris,
2006), a los 4 meses (e.g., Huczynski y Lewis, 1980), a los 6 meses (e.g., Tan et al., 2003; Hawley y
Barnard, 2005), a los 9 meses (e.g., Velada y Caetano, 2007), a los 12 meses (e.g., Axtell et al., 1997),
incluso a los 20 meses (e.g., Yarnall, 1998). Debido a que la formacién que se queria analizar era la
recibida por gerentes y encargados, y no se esperaba que en todos los casos dicha formacion fuera

inmediatamente aplicada, se opt6 por fijar el horizonte temporal mas alejado en los 12 meses.

La obtencion de los datos de las cadenas de restauracion moderna con establecimientos en Canarias
presentd ciertas dificultades. En principio se consider6 oportuno obtener dicha informacion a través de
FEHRCAREM; sin embargo, los datos disponibles de esta asociacion no concretaban el numero de
establecimientos de sus asociados en Canarias. Por otra parte, existian numerosas cadenas que sin estar
asociados a FEHRCAREM respondian al perfil de lo que se entiende por restauracion moderna. En
definitiva, los datos aportados necesitaron ser complementados con otras fuentes. Por estas razones se
acudio a la revista Hostelmarket, que edita la empresa Publicaciones Alimarket, y se utilizé tanto el
Informe Anual Hostelmarket 2005, como el de 2006. El Informe Anual Hostelmarket 2006 relne
informacién econémica y comercial actualizada de 1.413 empresas y grupos de los sectores de la
hosteleria y el turismo. Dentro de este informe existen dos secciones relativas a la restauracion:
restauracion comercial y restauracion colectiva. La restauracién colectiva no responde a las
caracteristicas de la restauraciéon moderna, por lo que se realiz6 una revision de las empresas que
Hostelmarket incluia dentro de la seccién de restauracién comercial, que si engloba a las empresas
asociadas a FEHRCAREM. A partir de la informacion que el informe contenia sobre las distintas
empresas y las paginas web de las mismas se hizo un primer filtrado, eliminando aquellas cuyo
negocio no respondia a las claves de la restauracion moderna®. También se eliminaron todas aquellas

organizaciones que no tenian establecimientos en Canarias.

En definitiva, puede decirse que la determinacion de la poblacion del presente trabajo se hizo en base
al numero de establecimientos de restauracion moderna que operan en Canarias. Esta cifra pudo
determinarse a partir de la informacion recogida en Hostelmarket que fue completada y corregida con
informaciones proporcionadas directamente por las propias empresas participantes, con las recogidas
en las paginas amarillas y con las extraidas de las paginas web. El resultado de este proceso se recoge
en la tabla 2.9 donde se muestra que la poblacion de la presente investigacion quedd constituida

finalmente por un total de 163 establecimientos de restauracion moderna.

%3 Se eliminaron, por ejemplo, empresas que explotaban tiendas donde se comercializan articulos delicatessen, las dedicadas a
gestionar panaderias y pastelerias 0 aquellas cuyo negocio consiste en la comercializacién de vales de comida.
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Tabla 2.9. Establecimientos de restauracién moderna en Canarias (2006)
Fuente: Elaboracion propia

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2008

Ensefa N° establecimientos ':Zf:é?:’:gﬁi ';L%T;%S()?:f

Abbasid Doner Kebap 12 12
Meda’s (Areas) 3 3
Bill Bentley 1 1
Bocatta 7 7
Burger King 18 18
Café Ritazza 3 3
Cafeteria-Bar SSP 5 5
Café Select 4 4
Cantina Mariachi 4 3
Cafas y Tapas 3 3
Cerveceria 100 montaditos 1 1
Dehesa Santa Maria 2 2
Doner Kebap Istanbul 1 1
Gambrinus 8 8
Gino’s 2 0
Grill and More 2 2
Hard Rock Caffe 1 1
Il Café di Roma 2 0
Jamaica Coffe Shop 2 2
Kentucky Fried Chicken 2 1
Lizarran 4 4
Mama Leone’s 1 1
McDonald’s 28 28
Meson 5 jotas 1 1
Pepe Chiringo 11 11
Pizza Hut 1 1
Pizza Royer’s 4 4
Plantaciones 3 0
Sharro 1 1
Tapasbar 1 1
Telepizza 16 0
Tapelia 1
Tony Roma's 4 4
Upper Crust 3 3
Vips 1 0
Totales 163 137
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2.4. LAENCUESTA'Y EL PROCESO DE DESARROLLO DEL CUESTIONARIO

La encuesta ha sido el método por el que se ha optado en la presente investigacion para obtener la
informacion basica que permitiera cumplir con los objetivos fijados y contrastar las hip6tesis que han
sido propuestas. Este procedimiento consiste en la obtencion de datos de interés mediante la
interrogacion a los individuos de la poblacion o de la muestra sobre diversos hechos y aspectos
relevantes de cara a una investigacion. En concreto, el método utilizado ha sido la realizacion in situ
de encuestas personales a los gerentes y encargados de los establecimientos de restauracion moderna.
El instrumento basico de este método es el cuestionario, entendido como un conjunto de preguntas que
persigue recoger de modo sistemético y ordenado los datos que interesan en una investigacion y que

permite la estandarizacion de la medicion y, por lo tanto, su comparacion (Fowler, 2002).

El logro de los beneficios que puede aportar el uso del cuestionario requiere su concienzuda
preparacion y elaboracion, lo cual se convierte en un aspecto fundamental en la validez de esta
herramienta de investigacién. En este sentido, la elaboracion del cuestionario requirié de las siguientes

actividades:

1. Revision de la literatura académica. De esta revision, especialmente de la realizada en cuanto a
trabajos empiricos sobre transferencia de conocimiento y transferencia de formacion, se extrajeron
instrumentos de medida para las distintas variables de interés en esta investigacion. En general, se
evidencié la escasa predisposicion de los autores a publicar las escalas completas utilizadas en sus
investigaciones sobre transferencia de formacién, ya que en la mayoria de los trabajos consultados
Unicamente se encontraron ejemplos de itemes de escalas mas amplias, que no eran facilitadas.
Ademas, las solicitudes que se realizaron a distintos investigadores con el fin de obtener sus
cuestionarios resultaron infructuosas, en algunos casos por estar pendientes de publicacion y, en otros,
por implicar, en caso de ser utilizadas, importantes contraprestaciones sobre los resultados de la

investigacion.

2. Entrevistas exploratorias con gerentes de establecimientos de restauracion moderna. Estos
contactos tuvieron tres fines principales: situar la problematica en el contexto de la investigacion,
profundizar en la formacion impartida por las cadenas de restauracion moderna y adaptar la
terminologia académica al vocabulario empleado en el sector. Asi, entre septiembre y octubre de 2006,
se mantuvieron entrevistas con cuatro personas del sector de la restauracion moderna, dos de ellas eran
directores de recursos humanos, una era franquiciado de dos establecimientos de una misma cadena y,
la ultima era un gerente de establecimiento. Dos de las entrevistas tuvieron lugar en Madrid y dos en

Gran Canaria, oscilando su duracién entre 20 y 90 minutos.
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3. Revision académica del cuestionario. Como consecuencia de las dos etapas anteriores se elabord un
primer cuestionario que fue revisado por varios profesores del Departamento de Economia y Direccién
de Empresas de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria y por un profesional con experiencia
en el sector, todo ello al objeto de verificar académicamente la calidad metodolégica y la adecuacion

sectorial del mismo.

4. Pretest del cuestionario. En esta etapa, que se realiz6 durante el mes de octubre de 2006, se realiz6
el pretest con cuatro gerentes de unidades de restauracion moderna de Gran Canaria. Una de las
principales conclusiones del pretest fue que, debido a que la encuesta iba a ser personal y dentro del
horario laboral, su tiempo de cumplimentacion debia reducirse sustancialmente, lo que obligé a limitar
el numero de itemes para que la realizaciéon del cuestionario tomara al encuestado entre 15 y 20
minutos. Ademas, el pretest sugiri6 cambios encaminados a mejorar la comprension de las escalas
utilizadas, adaptando aun maés la terminologia a las précticas del sector y eliminando vocabulario de
corte académico que pudiera resultar extrafio a los encuestados. Asi pues, la version definitiva del

cuestionario se obtuvo tras incorporar estas modificaciones sugeridas en el pretest.

En el proceso de disefio y redaccion del cuestionario se tuvo en cuenta las recomendaciones de
Gendall (1998), Fowler (2002) y Gillham (2002). De este modo, en el inicio del cuestionario (que
figura en el anexo ) se realizd una breve presentacion del instrumento que traté de eliminar los
posibles sesgos de conveniencia social en las respuestas de los encuestados y ademas pedia al
encuestado que se centrara en el Gltimo curso que hubiera recibido dentro del marco temporal fijado (1
mes - 12 meses) y cuya duracion fuera al menos de 15 horas. Dicho curso, denominado como el “curso

de referencia”, era el que el encuestado debia tener presente en todo momento a la hora de responder.

El cuestionario finalmente se estructurd en catorce bloques. Los tres primeros pretendian recoger
informacion sobre el curso de formacion al que habia asistido el encuestado. En concreto, el primero
de estos tres bloques tenia el objetivo de concentrar al encuestado sobre el curso de referencia,
preguntandole sobre las fechas en las que se produjo, su duracion, la persona que lo impartio, etc. Con
ello se esperaba lograr que el encuestado se centrara sobre dicha formacion en particular. En los
siguientes dos bloques se preguntaba al encuestado por las materias abordadas en el curso y los
métodos de formacion empleados en el mismo, con objeto conocer del contenido y tipo de curso.
Después de estos tres primeros blogues, el cuestionario se centraba en las cuestiones propias de las
variables identificadas en el modelo tedrico, medidas a través de itemes con escala Likert de cinco
posiciones. De este modo, desde el cuarto bloque hasta el décimo se incluyeron cuestiones sobre los
inputs del proceso de formacion, mientras que el undécimo bloque se centraba en los resultados de la
formacién y el duodécimo en la transferencia de formacién. Finalmente, los dos ultimos bloques del

cuestionario recogian, respectivamente, los datos para clasificar al encuestado y al establecimiento al
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que pertenecia. A continuacion, se comentard de forma mas pormenorizada cdmo se operativizo la

medida de estas variables incluidas en el modelo tedérico propuesto.

Caracteristicas del formado

Con respecto a las caracteristicas del formado, se debia operativizar la medicion de su motivacion
hacia la formacion y de su capacidad de absorcion a partir de los trabajos de investigacion,
fundamentalmente empiricos, existentes en la literatura (véase cuadro 2.2). En este sentido, la
motivacion hacia la formacion ha sido medida por muchos autores que han investigado tanto sobre
transferencia de formacién como sobre transferencia de conocimiento. Finalmente, se incluyeron en el
cuestionario dos itemes adaptados de los encontrados en la revision de la literatura (e.g., Seyler et al.,
1998; Carlson et al., 2000). Por su parte, para seleccionar los itemes que habian de medir la capacidad
de absorcidon del formado, se recurrié al trabajo de Szulanski (1996) que contiene una escala de nueve
itemes que mide la capacidad de la unidad receptora para identificar, valorar y aplicar nuevo
conocimiento y al de Garcia (2004), y se adaptaron cuatro itemes para medir este concepto en el marco

de una transferencia de formacion.

Cuadro 2.2. Escalas de medicidn de las caracteristicas del formado
Fuente: Elaboracion propia

DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

Fui al curso de referencia con el deseo de mejorar las | Noe y Schmitt (1986); Hicks y Klimoski
habilidades y competencias relacionadas con mi trabajo | (1987); Noe y Wilk (1993); Facteau et

Motivacion hacia la | Asisti al curso de referencia porque tenia un fuerte | al- (1995); Szulanski (1996); Seyler et

formacion deseo de aprender nuevas cosas al. (1998); Orpen (1999); Carlson et al.
(2000); Tracey et al. (2001); Machin y
Fogarty (2004); Chiaburu y Marinova
(2005)
Me desenvolvi bien durante el desarrollo del curso de
referencia
En el curso de formacion de referencia se manej6 un
. lenguaje con el que ya estaba familiarizado
Capacidad de - - - lanski . .
absorcion Antes del curso de referencia ya disponia de | Szulanski (1996); Garcia (2004)

informacion actualizada sobre los contenidos que luego
fueron abordados

Tenia las habilidades y conocimientos necesarios para
aprovechar el curso de formacion de referencia

Caracteristicas del disefio de la formacion

Dentro del disefio de la formacion, las hipdtesis del presente trabajo requerian la medicion de cuatro
aspectos: la orientacion préactica, la relevancia del contenido y la existencia en la formacién de
contenidos sobre fijacién de objetivos y sobre autodireccién (véase cuadro 2.3). Con relacion a las
condiciones del adiestramiento practico y la variabilidad de estimulos como principio de aprendizaje a

tener en cuenta en un programa formativo, se utilizaron seis itemes adaptados de distintos trabajos que
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habian incidido sobre la orientacion practica de la formacion (e.g., Holton et al., 2000; Russ-Eft, 2002;
Machin y Fogarty, 2003). La relevancia del contenido de la formacion fue medida a través de cuatro
itemes (e.g., Seyler et al., 1998; Holton et al., 2000; Machin y Fogarty, 2003; Chen, Holton y Bates,
2005). Por su parte, la medicion de la existencia en el curso de referencia de contenidos que guiaran al
formado para su posterior aplicacion de los conocimientos y habilidades al puesto de trabajo se hizo
siguiendo a Richman-Hirsch (2001) y Machin y Fogarty (2003), de los cuales se adaptaron cuatro

itemes, dos para los contenidos sobre objetivos y dos para los contenidos sobre autodireccion.

Cuadro 2.3. Escalas de medicion del disefio de la formacion
Fuente: Elaboracion propia

DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

Se compararon diversos casos de aplicacion de los

conocimientos y habilidades al entorno de trabajo

Se realizaron actividades y ejercicios para saber como

aplicar los conocimientos y habilidades al entorno de

trabajo

Las practicas sobre los conocimientos y habilidades

transmitidos se realizaron el tiempo suficiente para | Mathieu et al. (1992); Xiao (1996);

Orientacion practica | dominarlos Seyler et al. (1998); Burke y Baldwin
de la formacion Durante  las  practicas, las  correcciones o | (1999); Holton et al. (2000); Russ-Eft

recomendaciones de los formadores fueron inmediatas | (2002); Machin y Fogarty (2003)

y frecuentes

Las condiciones en las que se realizaron las practicas

eran diversas y cambiantes

El contenido del curso dejaba claro donde y cémo

debian ser aplicados dichos contenidos en el contexto

del trabajo

Los procedimientos, técnicas y herramientas descritos

Relevancia del
contenido

en el curso eran similares a los que utilizo en mi trabajo

Los ejemplos, las practicas y los casos expuestos en el
curso eran similares a lo que ocurre en mi trabajo

El contenido del curso se ajustaba a los requerimientos
de mi trabajo

Las técnicas, habilidades y conocimientos ensefiados
estaban actualizados

Mathieu et al. (1992); Xiao (1996);
Seyler et al. (1998); Burke y Baldwin
(1999); Holton et al. (2000); Bates et al.
(2000); Machin y Fogarty (2003); Chen
et al. (2005)

Contenidos sobre
objetivos

En el curso se indicaron posibles objetivos relacionados
con la aplicacion de lo aprendido al puesto de trabajo

En el curso se analizo como controlar el logro de dichos
objetivos

Richman-Hirsch (2001); Machin y
Fogarty (2003)

Contenidos sobre
autodireccion

En el curso se comentaron posibles obstaculos que
podrian impedir el éxito en la aplicacion de lo
aprendido

En el curso se reflexion6 sobre estrategias para superar
los posibles obstaculos en la aplicacion de lo aprendido

Richman-Hirsch  (2001); Machin y
Fogarty (2003)

Caracteristicas del entorno

Para analizar la influencia del entorno sobre la transferencia de formacion se mediran la oportunidad
de aplicacion, la disponibilidad de medios, el apoyo de superiores y de subordinados (véase cuadro
2.4). Con respecto a la oportunidad de aplicacion, la cuestion fundamental que se pretende medir es si
el trabajo del formado reune las condiciones en cuanto a nimero de tareas, diversidad de las mismas,

de poder de toma de decisiones, etc. que le permitan aplicar los conocimientos y habilidades
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aprendidos durante la formacidn, para lo cual se utilizaron tres itemes. Los dos primeros itemes se
extrajeron de las escalas utilizadas en diferentes trabajos de investigacion que han abordado este
topico (e.g., Xiao, 1996; Awoniyi et al., 2002); el tercer item se elabor6 a partir del trabajo de Lim y
Johnson (2002). La disponibilidad de medios, por su parte, pretende dilucidar si el formado considera
gue su puesto reune los medios (tiempo, dinero, equipos, etc.) que son necesarios para aplicar lo que
ha aprendido y fue medida mediante dos itemes adaptados de diversos autores (e.g., Facteau et al.,
1995; Bates et al., 2000; Xiao, 1996; Holton et al., 2000). El apoyo de los supervisores a la
transferencia de formacion era otra de las cuestiones a medir que habia sido puesta de manifiesto por
numerosos autores (e.g., Rouiller y Goldstein, 1993; Burke y Baldwin, 1999). En el presente trabajo se
han utilizado tres itemes para medir estos aspectos. Por su parte, el apoyo de los subordinados a la
transferencia de formacion se midi6 a través de dos itemes (e.g., Facteau et al., 1995; Burke y

Baldwin, 1999).

Cuadro 2.4. Escalas de medicidn del entorno del puesto de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

DIMENSIONES

ITEMES DEL CUESTIONARIO

REFERENCIAS

Oportunidad de
aplicacion

En mi puesto de trabajo tenia libertad para decidir como
ejecutar mis tareas usando lo aprendido en el curso

Tras el curso, pude escoger los conocimientos y
habilidades aprendidos idoneos para realizar las tareas
de mi trabajo

Mi puesto tenia distintas areas (control del servicio,
gestion del personal, etc.) que permitian el uso de lo
aprendido

Xiao (1996); Tracey et al. (2001);
Awoniyi et al. (2002); Lim y Johnson
(2002)

Disponibilidad de
medios

Después de finalizar el curso, disponia de tiempo para
intentar usar lo aprendido

Después del curso, disponia de los recursos financieros
y materiales necesarios para aplicar las habilidades
adquiridas

Noe y Wilk (1993); Rouiller y
Goldstein  (1993); Facteau et al.
(1995); Xiao (1996); Tannenbaum
(1997); Seyler et al. (1998); Burke y
Baldwin (1999); Bates et al. (2000);
Holton et al. (2000); Awoniyi et al.
(2002); Chen et al. (2005)

Apoyo de superiores

Mi superior mostraba comportamientos consistentes
con la formaciéon que recibi (es decir, utilizaba la
misma terminologia ensefiada, practicaba las mismas
habilidades, etc.)

Mi superior comentd conmigo como aplicar los nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes a situaciones de
trabajo

Mi superior me daba informacion de como resultaban
las tareas al aplicar lo aprendido en el curso de
referencia

Noe y Wilk (1993); Rouiller y
Goldstein  (1993); Facteau et al.
(1995); Xiao (1996); Tannenbaum
(1997); Seyler et al. (1998); Yarnall
(1998); Burke y Baldwin (1999);
Bates et al. (2000); Holton et al.
(2000); Tracey et al. (2001); Awoniyi
et al. (2002); Clarke (2002); Chen et
al. (2005); Chiaburu y Marinova
(2005); Hawley y Barnard (2005);
Tracey y Tews (2005)

Apoyo subordinados

Mis subordinados mostraron interés en lo que habia
aprendido en el curso de formacién de referencia

Mis subordinados colaboraron en la aplicacion de lo
aprendido en el curso de referencia

Noe y Schmitt (1986); Facteau et al.
(1995); Xiao (1996); Seyler et al.
(1998); Burke y Baldwin (1999);
Bates et al. (2000); Holton et al.
(2000); Chen et al. (2005); Chiaburu y
Marinova (2005)

Por ultimo, para analizar la cultura organizativa la presente investigacion ha centrado el interés en

analizar la influencia sobre la transferencia de formacion de la existencia de una cultura organizativa
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de continuo aprendizaje. Para ello se utilizaron los cinco itemes propuestos por Tracey et al. (1995)

(veéase cuadro 2.5).

Cuadro 2.5. Escala de medicién del entorno organizativo
Fuente: Elaboracion propia
DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS
Mi empresa es altamente innovadora
Mi empresa espera una continua excelencia y
Cultura organizativa | competencia técnica de todos sus empleados

de continuo En mi empresa existe un clima de progreso continuo Tracey et al. (1995)
aprendizaje Mi empresa intenta hacerlo mejor que sus competidores

Mi empresa espera altos niveles de rendimiento en el

trabajo

Caracteristicas del formador

En lo que respecta a las caracteristicas del formador, la investigacion pretende medir la percepcion que
el formado tiene de tres aspectos importantes de éste: su motivacion, su capacidad para articular el
conocimiento a transmitir y la habilidad para crear una relacion fluida con el formado (vease cuadro
2.6). Estos aspectos se abordan principalmente en la literatura sobre transferencia de conocimiento por
lo que fue necesario adaptarlos al marco concreto de un curso de formacion. Asi, con respecto a la
motivacion del formador, se utilizaron dos itemes de la escala de Szulanski (1996), adaptados también
por Garcia (2004). Para la capacidad de articular el conocimiento, se recurrio a los trabajos de Hansen
(1999) y Lim y Johnson (2002). Por altimo, la habilidad del formador para crear una relacion fluida se
midi6 con dos itemes adaptados de varios autores (e.g., Szulanski, 1996; Hansen, 1999; Bolivar, 2003;
Garcia, 2004).

Cuadro 2.6. Escalas de medicion de las caracteristicas del formador
Fuente: Elaboracion propia

DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

Los formadores se mostraron muy dispuestos a ensefiar

Los formadores estaban muy dispuestos a ayudar
cuando surgian dificultades en la comprension y uso del
contenido

Motivacion Szulanski (1996); Garcia (2004)

Los formadores conocian las caracteristicas de nuestro
entorno de trabajo y adaptaron a ello sus ensefianzas
Los formadores adaptaron sus ensefianzas a nuestro
nivel previo de conocimientos y habilidades

Capacidad para
articular el
conocimiento

Hansen (1999); Lim y Johnson (2002)

Los formadores fomentaron una relacion calida y

una relacion fluida | Los formadores propiciaron una comunicacion fluida y | (2003); Garcia (2004)
sin problemas

Habilidad para crear | amistosa Szulanski (1996); Hansen (1999); Bolivar
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Caracteristicas del conocimiento

La medicion de las caracteristicas del conocimiento, es decir, su caracter tacito, complejo, novedoso y
especifico, presentd desigual grado de dificultad. En este sentido, gran parte de los trabajos de
investigacion sobre transferencia de conocimiento se abordan desde la perspectiva interorganizativa,
que es un marco muy distinto al que ofrece un curso de formacion. Esto ha obligado a adaptar los
itemes de las escalas para usarlos en el contexto de la presente investigacion (véase cuadro 2.7). Asi, el
conocimiento t4cito ha sido operativizado en una escala de cuatro itemes adaptados de diversos
autores (e.g., Zander y Kogut, 1995; Hansen, 1999, Simonin, 1999; Segarra, 2006). A su vez, el
caracter complejo se midié mediante dos itemes adaptados de diversos autores (e.g., Zander y Kogut,
1995; Bolivar, 2003; Segarra, 2006). Por su parte, para medir el caracter novedoso del conocimiento
se generaron cuatro itemes a partir de los trabajos de Peng y Akutsu (2001) y Carlile (2004). Por
ultimo, la especificidad del conocimiento fue medida mediante dos itemes adaptados de Simonin
(1999) y Segarra (2006).

Cuadro 2.7. Escalas de medicidn de las caracteristicas del conocimiento
Fuente: Elaboracion propia
DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS
El contenido del curso estaba bien documentado en
manuales, informes, software auto-explicado, etc.

B e boves o ol (% | Zongr y g (1999 Harsn
- —— — - (1999); Simonin (1999); Segarra

El contenido del curso permitia identificar facilmente la | (2006)

asociacion entre las causas y efectos de lo aprendido

La documentacidn escrita proporcionada facilitd el

aprendizaje de los contenidos del curso

El contenido del curso era dificil de comprender y

Conocimiento utilizar

complejo El contenido del curso requeria de formacion previa en

materias relacionadas

El curso hacia referencia a aspectos novedosos para mi

unidad

El curso hacia referencia a aspectos que implicaban

importantes cambios en mi forma de trabajar o en la de

mi unidad Peng y Akutsu (2001); Carlile (2004)

El contenido del curso creaba confusion porque no se

ajustaba a la forma tradicional de hacer las cosas

Los contenidos del curso no se ajustaban a mis ideas y

conocimientos previos

El curso era sélo de utilidad en la empresa en la que

estoy actualmente

El curso trataba sobre equipos, sistemas, productos, etc. | Simonin (1999); Segarra (2006)

propios de mi empresa, distintos de los de la

competencia

Conocimiento tacito

Zander y Kogut (1995); Hansen
(1999); Simonin (1999); Bolivar
(2003); Segarra (2006)

Conocimiento
novedoso

Conocimiento
especifico
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Resultado de la formacion y transferencia de formacion

La revision de la literatura evidencio la existencia de numerosos trabajos que fueron utiles como guias
para la medicion del aprendizaje del formado y de la aplicacion del contenido del curso al puesto de
trabajo (véase cuadro 2.8)*. De este modo, para medir el aprendizaje se utilizaron tres itemes
adaptados de diversos autores (e.g., Tannenbaum, 1997; Seyler et al., 1998; Bolivar, 2003). Por su
parte, para medir la aplicacion de los conocimientos y habilidades aprendidos al puesto de trabajo se

utilizaron tres itemes de caracter general (Gist et al., 1991; Tesluk et al., 1995; Xiao, 1996).

Por otra parte, en la presente investigacion y con relacion a la transferencia de formacion, se ha
considerado conveniente no analizar el concepto de adaptabilidad. Ello se debe a las caracteristicas
particulares del contexto de la misma, que no promueve que los formados generen soluciones propias
a partir de la formacion recibida, sino que se cifian a ella y apliquen estrictamente las formas de

trabajar que les han sido transmitidas (véase apartado 2.1.3).

Cuadro 2.8. Escalas de medicidn de resultado de la formacidon y de transferencia de formacion
Fuente: Elaboracion propia
DIMENSIONES ITEMES DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

Aprendi mucho a partir de la asistencia al curso de

formacion de referencia

Resultado de la Asimilé gran parte de los conocimientos y habilidades

formacion que contenia el curso de formacion de referencia

Tenia confianza en mi capacidad para usar en el trabajo

las habilidades aprendidas en el curso de referencia

He incorporado gran parte de las habilidades aprendidas

en el curso en mis actividades cotidianas de trabajo

Frecuentemente he utilizado en el trabajo los ’ . ]
. e . (1996); Awoniyi et al. (2002);

conocimientos y hal?llldades.aprendldas — Cromwell y Kolb (2004); Brown

He ‘pensado en como mejorar la aplicacion de las (2005); Chiaburu y Marinova (2005);

hgbl}ldades y conocimientos en los que tenia menor Hawley y Barnard (2005)

nive

Noe y Wilk (1993); Tannenbaum
(1997); Seyler et al. (1998); Bolivar
(2003)

Gist et al. (1991); Facteau et al.
(1995); Tesluk et al. (1995); Xiao

Transferencia de
formacion

Datos demograficos

Por tltimo, el cuestionario incluia dos bloques finales con datos de clasificacion. El primero pretendia
recoger los datos de clasificacion del encuestado, es decir, informacion basica sobre su edad, sexo,
nivel de estudios y posicion en la unidad. Ademas, se incluyeron itemes para medir la antigliedad en la
empresa y en el puesto, y para conocer su experiencia previa en el sector de la hosteleria y de la

restauracion moderna. El segundo bloque recogia informacion sobre el establecimiento en el que

* En otras investigaciones no recogidas en el cuadro 2.8. los encuestados habian asistido todos al mismo curso y, por lo
tanto, las mediciones del aprendizaje y de la aplicacion al puesto de trabajo se remitian al contenido concreto del curso en
cuestion, lo que las descartaba como referencias para el presente estudio (e.9., Wexley y Baldwin, 1986; Rouiller y Goldstein,
1993; Tracey et al., 1995; Burke y Baldwin, 1999; Richman-Hirsch, 2001; Tracey et al., 2001).
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estaba asignado el encuestado cuando hizo el curso y en donde se llevo a cabo la transferencia de los

conocimientos y habilidades aprendidas.

2.5. ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

Algunos de las tareas realizadas para la organizacion del trabajo de campo ya han sido abordados en el
epigrafe 2.3 en el que se definia la poblacion y la unidad de anélisis y en el epigrafe 2.4 en el que se
explicaba el procedimiento seguido en el disefio de la encuesta. Asi pues, en este apartado se abordara

el proceso de realizacion de las encuestas y sus particularidades.

El periodo de realizacion de la encuesta se extendio desde noviembre de 2006 a febrero de 2007,
durante el cual se realizaron 131 encuestas personales a los gerentes y encargados de establecimientos
de restauracion moderna. Esto implico la participacion de 19 empresas (vease anexo Il) y 75

establecimientos de restauracion moderna localizados por toda la geografia canaria (véase tabla 2.10).

Tabla 2.10. Distribucién de la muestra entre las ensefias de restauracién moderna

Fuente: Elaboracion propia
crieta | garnentos o it | N gerents SRR |y Envestados
Ensefia n® 1 0 0 0
Ensefia n® 2 3 12 11
Ensefia n° 3 1 1 1
Ensefia n° 4 2 2 2
Ensefia n° 5 13 24 17
Ensefia n° 6 2 2 2
Ensefia n® 7 5 11 7
Ensefia n® 8 4 4 4
Ensefia n° 9 0 0 0
Ensefia n° 10 0 0 0
Ensefia n® 11 1 2 2
Ensefia n° 12 1 1 1
Ensefia n® 13 1 1 1
Ensefia n° 14 0 0 0
Ensefia n° 15 2 2 2
Ensefia n° 16 1 2 2
Ensefia n® 17 0 0 0
Ensefia n° 18 0 0 0
Ensefia n° 19 2 3 3
Ensefia n° 20 1 1 1
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Tabla 2.10. Distribucién de la muestra entre las ensefias de restauracién moderna

Fuente: Elaboracion propia
it | et con ormatan | N erete S | e Encustads
Ensefia n° 21 27 73 66
Ensefia n° 22 0 0 0
Ensefia n° 23 1 2 2
Ensefia n° 24 0 0 0
Ensefia n° 25 0 0 0
Ensefia n° 26 1 2 1
Ensefia n° 27 1 1 1
Ensefia n° 28 0 0 0
Ensefia n° 29 3 5 3
Ensefia n° 30 3 3 2
Totales 75 154 131

Como se ha comentado anteriormente, la principal dificultad del trabajo de campo consistia en conocer
aquellos gerentes y encargados de restauracion que hubieran recibido una formacion de cierta duracion
y de la cual no hubieran transcurrido mas de doce meses ni menos de uno. Asi pues, una vez que se
contactaba con la empresa se les solicitaba informacién sobre los cursos impartidos al personal
gerencial de sus establecimientos. Esta actividad resultd sencilla y fructifera, sobre todo para las de
mayor tamafo, que aportaron listados detallados de las personas, fechas, cursos realizados, lugar y
duracion de los mismos. Sin embargo, para muchas de las empresas de menor tamafio se tuvo que
realizar un trabajo previo sobre la base de la informacién suministrada por los distintos
establecimientos. En este sentido, se preguntaba directamente a los propietarios de las empresas, a los
franquiciados e, incluso, a los gerentes de establecimiento sobre la formacion recibida por ellos y sus
encargados. En general, las empresas se mostraron dispuestas a difundir entre sus gerentes y
encargados el estudio llevado a cabo desde la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria y a alentar

su participacion, aunque siempre de manera voluntaria.

Una vez determinada la relaciéon de personas que cumplian con los requisitos para formar parte de la
presente investigacion (vedse tabla 2.10) se contactaba por teléfono con su gerente, al objeto de
explicarles brevemente los objetivos de la investigacién que se estaba realizando y la necesidad de
hacer una encuesta en el propio lugar de trabajo. Esto facilitd la obtencién de mas de un cuestionario
en una misma visita a un establecimiento. En general, la colaboracion de los gerentes fue excelente, si

bien alguno exigid que las encuestas se realizaran fuera del horario laboral.
Debido a que las encuestas eran realizadas por el propio doctorando y requerian el desplazamiento a

otras islas (Tenerife, La Palma, Fuerteventura y Lanzarote) se tuvo que realizar una programacién

previa de las citas para que coincidiera con los horarios de trabajo de los encuestados. A pesar del
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coste personal que supuso la realizacion del trabajo de campo al ser llevado directamente por el
doctorando, la decision fue tomada en aras de garantizar una mayor fiabilidad y rigurosidad de la
informacion recabada. Ademas, el hecho de que el doctorando estuviera presente en la realizacion de
todas y cada una de las encuestas realizadas permitié tener un contacto méas directo con la realidad
estudiada al tiempo que solucionar en el acto los posibles problemas de interpretacion que le pudieran
surgir al encuestado, asi como anotar aquellas observaciones que a la postre fueron de gran utilidad en

la depuracion de los datos finalmente utilizados para realizar los analisis.

En el cuadro 2.9 se muestran de manera esquematizada las principales caracteristicas del trabajo de

campo.
Cuadro 2.9. Ficha técnica de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia

Procedimiento metodoldgico Encuesta

Gerentes y encargados de restauracion moderna que hubieran recibido
Delimitacion del universo formacion formal de 15 horas de duracién minima en el periodo fijado (1-

12 meses)
Ambito geogréfico Islas Canarias
Poblacion 163 establecimientos de restauracion moderna
Método de recogida de la informacién  Cuestionario con presencia de encuestador
Procedimiento de muestreo Autoseleccidn, tras abarcar toda la poblacion
Tamano de la muestra 137 establecimientos de restauracion moderna
Tasa de respuesta 84,05%
Nivel de confianza 95% Z=1,96 p=0=50%
Error muestral 3,35%
Fecha de la realizacion del pretest Octubre 2006
Fecha del trabajo de campo Noviembre 2006 — Febrero 2007

2.6. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez finalizada la fase de recogida de informacion, se procedié a la tabulacién de los datos
iniciales contenidos en los cuestionarios. Seguidamente, dado que en algunos casos se habian
introducido itemes en sentido inverso, se procedié a su recodificacion. Asimismo, se procedié a la

codificacién de las preguntas abiertas.

Tras la codificacion y verificacion de la informacion, se opt6 por descartar 17 de los 131 cuestionarios
por presentar evidentes incongruencias en la informacién presentada®™. Posteriormente, se procedié a
realizar los analisis estadisticos pertinentes que permitieran cumplir los objetivos empiricos propuestos
y contrastar las hipotesis formuladas. En concreto, se han llevado a cabo los siguientes analisis: (1)

técnicas descriptivas univariantes, para analizar las caracteristicas de los encuestados, de los cursos a

5 Asi, por ejemplo, 11 de los cuestionarios mostraron un claro sesgo de respuesta en las preguntas relativas al formador pues
eran gerentes que habian recibido formacion a distancia con apoyo de formadores con los que nunca habian contactado.
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los que éstos habian asistido y de los establecimientos en los que han realizado las actividades propias
de la transferencia de formacion; (2) analisis exploratorios de componentes principales con rotacion
varimax, para determinar la dimensionalidad de los diferentes constructos que conforman el modelo
propuesto y, por ultimo, (3) modelos de ecuaciones estructurales para confirmar los modelos de
medida y verificar la relacion existente entre los diferentes constructos; para esto ultimo también se
han utilizado modelos de trayectorias o path. Para la estimacion y evaluacion de los modelos de
ecuaciones estructurales y modelos de trayectorias se ha utilizado el paquete estadistico AMOS 6 y

para el resto de los analisis se ha utilizado el SPSS 14.0.

Los modelos de ecuaciones estructurales

Las caracteristicas de la presente investigacion aconsejaban la utilizacion de modelos de ecuaciones
estructurales para la contrastacion de las hipotesis. Estos modelos son una técnica multivariante que
permite analizar simultdneamente diversas relaciones de dependencia entre diferentes variables no
observables (denominadas variables latentes), ademds permite que ciertas variables sean variables
dependientes en unas ecuaciones ¢ independientes en otras, es decir, la utilizaciéon de forma simultanea
de diversas ecuaciones de regresion multiple interdependientes y, por ultimo, permite tener en cuenta
el error de medida (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999). De este modo, los modelos de ecuaciones
estructurales se centran en la minimizacion de las diferencias entre las covarianzas de la muestra y las

covarianzas predichas a través de los parametros estimados por el modelo (Del Barrio y Luque, 2000).

Un aspecto importante de los modelos de ecuaciones estructurales es la presencia de dos tipos de
submodelos: el de medida y el estructural. El primero representa la relacion existente entre las
variables latentes y los indicadores o variables observables que las miden; mientras que el segundo
representa las relaciones entre las variables latentes (Hair et al., 1999; Del Barrio y Luque, 2000). De
esta manera, normalmente se sugiere que primero se evalue la bondad del modelo de medida para
posteriormente incorporarlo al modelo estructural y contrastar las hipotesis (Anderson y Gerbing,
1988, 1992). Sin embargo, ello requiere la existencia de un numero de indicadores por cada variable
latente que en el caso de esta investigacién no se ha podido cumplir, por este motivo el andlisis se
realizard en un solo paso, en el cual se evaluaran el modelo estructural y el modelo de medida (Fornell

v Yi, 1992).

Por otra parte, debe tenerse en cuenta que el uso de los modelos estructurales para la contrastacion de
las hipotesis precisa de un desarrollo que cumpla una serie de etapas, que se recogen a continuacion, y
que se fundamentan en la revision de la literatura especifica sobre ecuaciones estructurales (Hair et al.,
1999; Del Barrio y Luque, 2000; Lévy y Gonzalez, 2006). Asi pues, cada uno de los modelos

estructurales que se van a presentar en los siguientes apartados ha requerido el cumplimiento de los
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siguientes pasos: a) especificar un modelo estructural que refleje el efecto de las variables latentes
exogenas sobre las enddgenas; b) verificar la identificacion del modelo que permita obtener valores
para los parametros a estimar; ¢) estimar el modelo partiendo de la matriz de varianza-covarianza y
utilizando como método de estimacion el de Méaxima Verosimilitud*® y d) evaluar el modelo, lo cual
requiere realizar una evaluacion de la bondad del ajuste del modelo, la evaluacién de los indicadores
de medida y, por Gltimo, la evaluacion de las relaciones estructurales del modelo. Los fundamentos

tedricos de esta Ultima fase de evaluacion del modelo serdn detallados a continuacion.

En primer lugar, la evaluacion del ajuste del modelo global implica analizar tres tipos de medidas, para

las cuales se ha de tener en cuenta un nivel o intervalo de aceptacion:

a) Medidas absolutas de ajuste: determinan el grado en el que el modelo predice la matriz de datos
original. A continuacion se detallan las medidas de este tipo que se observardn en este estudio, y

cuya nomenclatura en las salidas de AMOS 6.0 se ofrecen entre paréntesis.

o EIl estadistico Chi-cuadrado (CMIN) contrasta la hip6tesis nula de que la matriz de
observaciones y la matriz estimada son iguales. Con este test se persigue gue no existan
diferencias significativas entre ambas matrices, por lo que para no rechazar la hipétesis
nula el nivel de significacion (p) debe ser superior a 0,05 6 0,01 dependiendo de la

exigencia del investigador.

e El indicador Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) es una medida de los
residuos que existen entre la matriz de observaciones inicial y la matriz estimada por el
modelo. La discrepancia entre ambas matrices esta medida en términos de poblacion.

Valores inferiores a 0,08 se consideran indicativos de un buen ajuste.

b) Medidas incrementales de ajuste: comparan el modelo propuesto con un modelo que se toma de

referencia y que suele estipular una falta de asociacion entre las variables del modelo.

e Normed Fit Index (NFI), es una medida que compara el estadistico Chi-cuadrado del
modelo propuesto y del modelo nulo. Es un indice que debe tomarse con reservas, ya que

puede aumentar al afiadir mas parametros al modelo propuesto. Ademas el NFI varia en

46 A pesar de que en muchos modelos no se cumplia con el requisito de distribucién normal multivariante, se opté por aplicar
la estimacién por Maxima Verosimilitud al estar el tamafio de la muestra dentro del rango apropiado para su aplicacién (entre
100 y 200 observaciones), pero no ser suficiente para aplicar otros métodos que no son sensibles a la no normalidad de los
datos (Hair et al., 1999). Ademas, tal y como afirman Lévy, Martin y Roman (2006) la no normalidad de los datos era una
condicion mas problematica en el pasado debido a las limitaciones de los programas informaticos. Segln estos autores, hoy
en dia, los programas informaticos son mas robustos y permiten ejecutar la estimacion aun cuando los datos no son normales.
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funcion del tamafio muestral, su valor se incrementa a medida que la muestra aumenta
(Hair et al., 1999). Valores superiores a 0,90 son recomendables, aunque algunos autores

toman un nivel de corte un poco menos restrictivo de 0,80 (Garson, 2007).

e Comparative Fit Index (CFI), es un buen indice para un tamafo muestral menor a 200
observaciones (Hair et al., 1999) y se consideran indicativos de un buen ajuste valores
proximos a 1, aunque como referencia se suele tomar como adecuados indices superiores a

0,90.

¢) Medidas de ajuste de parsimonia: son medidas que pretenden determinar la cantidad de ajuste
conseguido por cada coeficiente estimado. Si el investigador los considera evitara buscar el ajuste

del modelo anadiendo coeficientes innecesarios.

e Indice de la Chi-cuadrado normada: este indice se obtiene al dividir el valor del estadistico
Chi-cuadrado entre los grados de libertad del modelo (CMIN/DF). Segun Hair et al.
(1999), son adecuados valores inferiores a 2, aunque se puede permitir el 5 como limite

superior.

En segundo lugar, siguiendo a Levy y Gonzalez (2006) la evaluacion del modelo de medida precisara
del examen de la significacion estadistica de cada carga obtenida entre el indicador y la variable
latente. Seran problematicos aquellos indicadores con carga no significativa, es decir, que tengan un
valor de la t de Student inferior en valor absoluto a 1,96 para un nivel de significatividad del 95%.
También se analizaré el valor de la carga estandarizada de cada indicador en su respectivo constructo.
Por ultimo, se ha de comprobar la Fiabilidad Compuesta de cada constructo, cuyo limite inferior

sugerido vuelve a ser 0,7 y la Varianza Extraida, cuyo limite inferior es 0,5.

En tercer y ultimo lugar, se ha de evaluar el modelo estructural. Esta ultima evaluacion requiere

observar la significacion de los estimadores de los parametros, es decir, obtener un valor de la t de

Student superior en valor absoluto a 1,96 y con un nivel de significacion (p) inferior a 0,05. También
. , . . ., 2 . , . .

se analizara el coeficiente de determinacion (R”) y se revisaran las correlaciones existentes entre las

variables latentes con objeto de identificar si “las variables estan explicando informacion redundante y

que no representan constructos diferentes” (Del Barrio y Luque, 2000:524).
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CAPITULO I
ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1.CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Antes de proceder a contrastar las diferentes hipétesis que dan cumplimiento al objetivo empirico que
se persigue con la presente investigacion, se ha considerado oportuno identificar previamente las
caracteristicas de los establecimientos de restauracion moderna que forman parte de la muestra
definitiva, el perfil demogréafico de los gerentes y encargados que han participado en la investigacion y
la descripcion de los cursos de formacion recibidos. A tal objeto, se han realizado diversos anélisis de
naturaleza descriptiva y univariante utilizando parte de la informacion que se ha recabado a partir de

los cuestionarios.

3.1.1. Caracteristicas de los establecimientos de restauracién moderna

Partiendo de la informacién obtenida de las variables recogidas en la seccién del cuestionario
denominada “Datos de clasificacion del establecimiento”, se ha podido observar que el 80,7% de los
establecimientos participantes en el estudio son propiedad de un franquiciado; mientras que el 19,3%
restante son establecimientos propiedad de la cadena (véase tabla 3.1). Con respecto al namero de
empleados, se observa que el 41,2% de las unidades analizadas tiene menos de 20 empleados, que mas
del 50% de los establecimientos tiene una plantilla que oscila entre los 21 y 50 trabajadores y, por
altimo, que sélo el 5,3% de los establecimientos emplea a mas de 50 trabajadores. En lo que a la
antiguedad de los establecimientos se refiere, tal y como se aprecia en la tabla 3.1, un 78,9% de los
mismos tiene una antiguiedad superior a los cuatro afios, destacando un 29,8% que supera los nueve

afios de vida. Esto muestra la existencia de un considerable grado de consolidacion de estos negocios.

Finalmente, los datos de la tabla 3.1 también aportan informacion con relacion al nivel de rotacion y
absentismo laboral que los encuestados perciben en sus unidades de trabajo. Asi, con respecto a la
rotacion queda patente su alto nivel, ya que un 38,6% de los encuestados considera que es alta 0 muy
alta. Por su parte, el 52,6% de los entrevistados considera que el nivel de absentismo en sus

establecimientos es bajo o muy bajo.
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Tabla 3.1. Caracteristicas de los establecimientos de restauracion moderna
NUMERO DE PORCENTAJE DE

CARACTERISTICAS DIMENSIONES ENCUESTADOS ENCUESTADOS
Propiedad de la unidad De un franquiciado 92 80,7
De la empresa duefia 22 19,3
de la ensefia
NUmero de empleados De 1 a 20 empleados 47 41,2
De 21 a 50 empleados 61 53,5
Mas de 50 empleados 6 53
Antigliedad del establecimiento Menos de 1 afio 5 44
Entre 1y 3 afios 19 16,7
Entre 4 y 6 afios 40 35,1
Entre 7 y 9 afios 16 14,0
Mas de 9 afios 34 29,8
Rotacién del personal de la unidad Muy alta 15 13,2
Alta 29 25,4
Media 39 34,2
Baja 20 17,5
Muy baja 11 9,6
Grado de absentismo del personal de la Muy alta 6 5,3
unidad Alta 18 15,8
Media 30 26,3
Baja 27 23,7
Muy baja 33 28,9
Total 114 100

3.1.2. Caracteristicas de los encuestados

En aras de determinar el perfil de los gerentes y encargados que contestaron el cuestionario y
partiendo de las variables demograficas y profesionales incluidas en la seccién denominada “Datos de
clasificacion del encuestado”, se ha analizado su edad, sexo, nivel de estudios, antigliedad en la

empresa y en su puesto actual y experiencia en el sector (véase tabla 3.2).

Los datos de la tabla 3.2 evidencian que los encuestados se caracterizan por ser jovenes (80,7% menor
de 35 afios), con una ligera preponderancia de mujeres (52,6%) y una formacién académica basica (el
31,6% tiene estudios primarios y el 52,6% secundarios). Con respecto a la posicion jerarquica que
ocupan dentro de la unidad, el 70,2% son encargados y el 29,8% restante ocupa el puesto de gerente de
establecimiento. Por su parte, con relacion a la antigliedad en la empresa y en la posicién jerarquica
actual, se observa que el 55,2% de los encuestados ha permanecido en la organizacion mas de 5 afios,
si bien el 89,5% lleva menos de 6 afios desempefiando su funcién actual, lo cual pone de manifiesto la

importancia que la promocion interna tiene dentro de estas organizaciones. Finalmente, en cuanto a la
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experiencia profesional de los encuestados hay que sefialar que si bien el 41,2% de los entrevistados
manifiesta tener experiencia previa en el sector de la restauracion, sélo el 7,9% afirma haber trabajado

anteriormente en franquicias de restauracion.

Tabla 3.2. Caracteristicas de los encuestados
NUMERO DE PORCENTAJE DE

CARACTERISTICAS DIMENSIONES ENCUESTADOS ENCUESTADOS
Edad Menos de 25 afios 29 25,4
De 25a 29 32 28,1
De 30 a 34 31 27,2
De 35a 39 9 7,9
De40a 44 4 3,5
45 afios 0 mas 9 7,9
Sexo Hombre 54 47,4
Mujer 60 52,6
Nivel de estudios Sin estudios 2 1,8
Primarios 36 31,6
Secundarios 60 52,6
Universitarios medios 11 9,6
Universitarios superiores 5 4.4
Posicion jerarquica actual Gerente 34 29,8
Encargado 80 70,2
Antigiiedad en la empresa Menos de 1 afio 4 3,5
Entrely 2 18 15,8
Entre3y 5 29 254
Entre 6y 10 42 36,8
Mas de 10 afios 21 18,4
Antigtiedad en la posicién actual Menos de 1 afio 26 22,8
Entrely 2 37 32,5
Entre3y5 39 34,2
Entre 6y 10 10 8,8
Mas de 10 afios 2 1,8
Experiencia previa en restauracion Si 47 41,2
No 67 58,8
Experiencia previa en franquicias de Si 9 7,9
restauracion No 105 921
Total 114 100
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3.1.3. Descripcion de los cursos de formacion de referencia

A partir de la informacion recabada en las tres primeras secciones del cuestionario se ha extraido una
descripcion del curso de formacion de referencia. En primer lugar, con respecto a su duracion, se
observa que la mayoria de los cursos de referencia (59,6%) tienen una duracion que oscila entre 36 y
45 horas. También destaca el 21,9% de los cursos cuya duracion es de 15 a 25 horas. Segln los
entrevistados, la mayoria de los cursos (94,7%) fueron teérico-practicos, impartidos con formadores
internos (92,1%), en las instalaciones de la empresa (91,2%), pero fuera del puesto de trabajo (92,1%).
Por otra parte, con respecto al tiempo transcurrido desde la finalizacion del curso, el 30,7% de los
encuestados habia finalizado el curso hacia menos de 6 meses, mientras que para el 69,3% restante, el

tiempo transcurrido era de mas de 7 meses y menos de 12.

Tabla 3.3. Caracteristicas del curso de referencia

CARACTERISTICAS DIMENSIONES E“g”gg&ggs PSI\TC(::LIJEI'E\ISTI'%]DEODSE
Duracion Entre 15y 25 horas 25 21,9
Entre 26 y 35 horas 15 13,2
Entre 36 y 45 horas 68 59,6
Mas de 45 horas 6 53
Orientacion tedrico-practica  Teorico 2 1,8
Practico 4 35
Teodrico-Préactico 108 94,7
Procedencia de formadores Internos 105 92,1
Externos 9 79
Lugar de imparticion En la empresa 104 91,2
Fuera de la empresa 10 8,8
En el puesto versus fuera En el puesto de trabajo 9 7,9
Fuera del puesto de 105 92,1
trabajo
Tiempo transcurrido desde Entre 1y 3 meses 11 9,6
la finalizacién del curso Entre 4y 6 meses 24 211
Entre 7 y 9 meses 37 32,5
Entre 10 y 12 meses 42 36,8
Total 114 100

Ademas, tomando como punto de partida la informacion recabada cuando se preguntaba a los
encuestados sobre el titulo del curso de referencia, se ha hecho una clasificacion de los distintos tipos
de cursos recibidos (veéase tabla 3.4). De este modo, tras recodificar las respuestas en trece categorias,
se observa que la formacion gerencial basica, gerencial intermedia y gerencial superior se

corresponden con los tres tipos de cursos més recibidos. Asi, el 34,2% de los encuestados participo en
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cursos cuyo objetivo era dar la formacion basica para pasar a ser encargados. El 28,9% de los
entrevistados recibié formacion gerencial intermedia, es decir, cursos de profundizacién en su
formacidén como encargados. Finalmente, el 17,5% de los encuestados asistio a cursos que constituian

el ultimo escalon formativo antes de ser nombrados gerentes de unidad.

Tabla 3.4. Tipos de cursos de referencia

NUMERO DE PORCENTAJE DE
ENCUESTADOS ENCUESTADOS

TIPO DE CURSO SEGUN SU CONTENIDO

Gerencial basica 39 34,2
Gerencial intermedia 33 28,9
Gerencial superior 20 17,5
Prevencion de riesgos laborales 4 3,5
Formacién de empresa/ensefia 4 3,5
Satisfaccion y atencién al cliente 3 2,6
Calidad 3 2,6
Sanidad e higiene 2 1,8
Programas informaticos 2 1,8
Formacién para formadores 1 0,9
Formacién de apertura 1 0,9
Habilidades interpersonales 1 0,9
Marketing y ventas 1 0,9
Total 114 100

Por otra parte, de la informacion recogida en la tabla 3.5, también se desprende que los contenidos de
los cursos abordaban diversas materias. Asi, en el 78,9% de los cursos se abordaron cuestiones
relacionadas con las habilidades interpersonales; en el 69,3% se tratd aspectos relativos a la gestion de
las relaciones con los clientes; el 65,8% de los cursos analizados incluia materias sobre gestién de la

calidad y en un 64,0% los contenidos estaban relacionados con las politicas de recursos humanos.

Tabla 3.5. Materias abordadas en el curso de referencia

NUMERO DE PORCENTAJE DE
ENCUESTADOS  ENCUESTADOS

MATERIAS ABORDADAS

Habilidades interpersonales 90 78,9
Gestidn de las relaciones con clientes 79 69,3
Gestidn de la calidad 75 65,8
Politicas de recursos humanos 73 64,0
Andlisis de la rentabilidad de las ventas 63 55,3
Técnicas de venta y marketing 49 43,0
Procedimientos de aprovisionamiento y almacenamiento 46 40,4
Procesos de produccion en cocina 46 40,4
Sanidad e higiene en la produccién y el servicio 46 40,4
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Tabla 3.5. Materias abordadas en el curso de referencia

NUMERO DE PORCENTAJE DE
ENCUESTADOS ENCUESTADOS

MATERIAS ABORDADAS

Prevencidn de riesgos laborales 43 37,7
Operaciones de servicio 42 36,8
Procedimientos de emergencia 40 35,1
Procedimientos administrativos y de control de caja 34 29,8
Utilizacion de equipos de cocina y servicio 34 29,8
Normativa laboral aplicable a la restauracion 25 21,9
Programas informaticos de especificos de restauracion 16 14,0
Programas informaticos de uso general 2 1,8
Idiomas 1 0,9

Por Gltimo, también se pidi6 a los encuestados que valoraran en una escala de 1 a 5, la utilizacion de
distintos métodos de formacién en el curso de referencia. En términos porcentuales, tal y como se
desprende de la tabla 3.6, se observa la preponderancia de la presentacion oral como método mas
utilizado (84,2% de los cursos). Pero también se evidencié un frecuente uso de los ejercicios practicos
supervisados por el formador (78,1%), de la discusién en grupo (77,2%) y de los ejercicios de roles
(64,9%).

Tabla 3.6. Métodos de formacion utilizados en el curso de referencia
NADA /POCO REGULAR BASTANTE/MUCHO

METODO DE FORMACION

% % %
Presentacion oral del formador 11,4 4.4 84,2
Ejercicios practicos supervisados por el formador 79 14,0 78,1
Discusion en grupo 114 11,4 77,2
Ejercicios de roles 24,6 10,5 64,9
Estudio de casos 20,2 29,8 50,0
Ensefianza por parte de compafieros 43,0 19,3 37,7
Practica en restaurante o cocina escuela 53,5 16,7 29,8
Ensefianza mediante software, videos o DVDs 98,2 0,0 1,8
Presentacion de las mejores préacticas 90,4 7.9 1,8
Ensefianza mediante Internet, web corporativa, etc. 99,1 0,0 0,9
Ensefianza mediante manuales 99,1 0,0 0,9
Outdoortraining 100 0,0 0,0
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3.2. ANALISIS DE LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS Y DE LAS ESCALAS DE
MEDIDA

Con el fin de demostrar la solidez de las escalas utilizadas como instrumento de medicién, se debe
proceder a evaluar sus propiedades psicométricas, es decir, la validez, la fiabilidad y la

dimensionalidad (Bou y Camison, 2000).

Desde un punto de vista general, la validez de una escala hace referencia a la medida en que los
indicadores estan midiendo lo que deberian medir. A este respecto, son multiples las variantes de
validez que pueden contrastarse. En concreto, en este trabajo se analizara para cada una de las escalas
tanto su validez de contenido como su validez discriminante. Con la primera de ellas se intenta evaluar
la capacidad del instrumento para recoger el contenido y alcance del constructo. En esta investigacion,
la validez de contenido se apoya en la fundamentacion teérica. Mas concretamente, en este trabajo la
validez de contenido de las escalas se sustenta en el riguroso procedimiento que se ha seguido en el
desarrollo de las escalas recogidas en el cuestionario, que se expuso de forma detallada en el capitulo
anterior. Asi, la revisién de la literatura realizada, considerando tanto aspectos teéricos y conceptuales
como empiricos, las entrevistas en profundidad mantenidas con profesionales del d&mbito de la
restauracién moderna y el pretest del cuestionario sirven de garantia para la validez de contenido. La
validez discriminante es una caracteristica necesaria para evitar la confusion y facilitar la
interpretacion de las relaciones entre los constructos. Esta validez hace referencia a la propiedad de
que la medida utilizada no se correlaciona demasiado con las medidas de otros constructos con los que
se supone que tedricamente difiere. En esta investigacion, la validez discriminante se ha evaluado
comprobando que, a un intervalo de confianza del 95%, la correlacién entre cada par de constructos no
contiene el valor 1, lo que permitiria deducir que, al no estar perfectamente correlacionados los
constructos, cada uno de ellos representa un concepto distinto. Como se puede apreciar en los datos

recogidos en el anexo I11, se puede decir que las medidas utilizadas muestran validez discriminante.

Por otra parte, y partiendo de la base de que una condicidén necesaria, aunque no suficiente, para
validar una medida es su fiabilidad, se ha procedido a su determinacion para cada uno de los
constructos y sus dimensiones. De acuerdo con George y Mallery (1995), la fiabilidad se relaciona con
el hecho de que el instrumento de medicién produzca los mismos resultados cada vez que sea
administrado a la misma persona y en las mismas circunstancias. Asi, normalmente los instrumentos
empleados en las ciencias sociales se pueden considerar fiables si, con independencia de quién los

administre y del modo en que se haga, se obtienen resultados similares.

En este trabajo, de cara a la valoracion de la fiabilidad de las medidas se ha empleado el Alfa de

Cronbach, que es el indicador mas ampliamente utilizado para este tipo de analisis. Este coeficiente
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determina la consistencia interna de una escala analizando la correlacion media de una variable con
todas las demas que integran la escala. Toma valores entre 0 y 1, aunque también puede mostrar
valores negativos (lo que indicaria que en la escala hay items que miden lo opuesto al resto). Cuanto
mas se acerque el coeficiente a la unidad, mayor sera la consistencia interna de los indicadores en la
escala evaluada, aunque no existe una acuerdo generalizado sobre cudl es el limite que demarca
cuando una escala puede ser considerada como fiable o no. Segun George y Mallery (1995), por
debajo de 0,5 el Alfa de Cronbach muestra un nivel de fiabilidad no aceptable; si tomara un valor entre
0,5y 0,6 se podria considerar como un nivel pobre; si se situara entre 0,6 y 0,7 se estaria ante un nivel
cuestionable; entre 0,7 y 0,8 haria referencia a un nivel aceptable; en el intervalo 0,8-0,9 se podria
calificar como de un nivel bueno, y si tomara un valor superior a 0,9 seria excelente.
Complementariamente al analisis de la consistencia interna mediante el Alfa de Cronbach se examin6
la fiabilidad compuesta y la varianza extraida. La fiabilidad compuesta de cada constructo representa
el grado en que los indicadores “indican” el constructo latente comdn (no observado). Las medidas
mas fiables ofrecen una mayor confianza de que todos los indicadores individuales son consistentes
con sus medidas, aceptandose cominmente que la hipotesis de fiabilidad es 0,70 (Hair et al., 1999).
Mientras que la varianza extraida refleja la cantidad total de la varianza de los indicadores tenida en

cuenta por el constructo latente y se recomienda que sea superior a 0,5 (Hair et al., 1999).

Con la finalidad de evaluar las dimensiones de las escalas, en esta investigacion se ha partido de la
realizacion de un analisis factorial exploratorio (componentes principales con rotacion varimax).
Seguidamente, y dado que no se pudo aplicar el analisis factorial para confirmar la dimensionalidad de
las escalas propuestas de forma individual, puesto que muchas de ellas no tenian el suficiente nimero
de itemes, se ha partido de la informacién proporcionada por el analisis factorial exploratorio a la hora
de plantear los modelos con estructuras de covarianzas. Asi pues, en esta investigacion se considerara
gue las escalas vienen definidas por las variables de los modelos de medida que resulten de realizar el
analisis causal con los modelos de estructuras de covarianzas. Para la evaluacion de los distintos
modelos se ha seguido una estrategia de modelizacion de desarrollo de modelo (Segarra, 2006). Es
decir, se propone un modelo inicial que sera reespecificado a través de las oportunas modificaciones,
siempre teniendo en consideracion que dichas reespecificaciones deben hacerse sobre una base tetrica
(Hair et al., 1999).

3.2.1. Dimensionalidad de las escalas

Como se acaba de comentar, para analizar la dimensionalidad de los diferentes constructos que

integran el modelo de transferencia de formacidn propuesto se ha utilizado como herramienta

estadistica el analisis de componentes principales con rotacién varimax. Este procedimiento estadistico
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permite reducir las dimensiones de las escalas con la menor pérdida posible de informacién y facilita
el analisis e interpretacion de los datos. Con esta técnica, y a través de la estructura jerarquica de los
factores, se examinaron las medidas hipotéticamente de multiples dimensiones para facilitar el proceso
de identificacion y purificacion de los itemes peor ajustados. Para Gonzalez (1991), el andlisis de
componentes principales es un método “blando” ya que no requiere partir de hip6tesis previas sobre la
estructura de los datos y sus interrelaciones, ni sobre la distribucion de probabilidad multivariante a la
gue responden. Sin embargo, es un método que permite averiguar de forma exploratoria si las

dimensiones obtenidas coinciden con las tedricas.

Como paso previo a la aplicacion del método de componentes principales con rotaciéon varimax a los
diferentes constructos, es necesario analizar la idoneidad estadistica utilizando para ello la prueba de
esfericidad de Bartlett y la medida de Kaiser-Meyer-Olkin. Concretamente, el test de esfericidad de
Bartlett permite contrastar la hipotesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad,
cuya aceptacion implicaria el replanteamiento de la utilizacion del analisis de componentes
principales. Por su parte, la medida de adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (o indice KMO) es util para
comparar los valores de los coeficientes de correlacion observados con los coeficientes de correlacion
parcial, de tal forma que valores pequefios indican que el analisis de componentes principales no es
aconsejable. George y Mallery (1995) recomiendan como limite de aceptacién de este indice KMO

valores superiores al 0,5.

A continuacion y de acuerdo con el esquema expositivo que se ha seguido en la presente

investigacion, se procede a determinar la dimensionalidad de cada uno de los constructos utilizados.

Caracteristicas del formado

En el modelo propuesto de transferencia de formacion se identificaron dos dimensiones que podrian
considerarse como caracteristicas del formado que favorecen los comportamientos de transferencia de
formacion: la motivacion para asistir al curso de formacién y la capacidad de absorcién. En la tabla 3.7
se presentan los resultados obtenidos del anélisis de componentes principales con rotacién varimax

sobre la escala que media dichas caracteristicas.
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Tabla 3.7. Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del formado que favorecen la transferencia de formacion®

Variables Com. Factor Factor Alfa Cronbach

1 2 de factores

6.04. Tenia las habllldade_s’ y conocimientos necesarios para 0,645 0,795 0,109
aprovechar el curso de formacion de referencia
6.01. Me desenvolvi bien durante el desarrollo del curso de referencia 0,556 0,740 0,088
6.03. Antes del curso de referencia ya disponia de informacion 0479 0.689 -0.067 0,679
actualizada sobre los contenidos que luego fueron abordados ' ' '
6.02. En el curso de for_mac_mn de referencia se manej6 un lenguaje 0,473 0,669 0,159
con el que ya estaba familiarizado
6.05. Fui al curso de _referenua con_el deSt_ao de mejorar las habilidades 0,818 0,115 0,897
y competencias relacionadas con mi trabajo 0.737
6.06. Asisti al curso de referencia porque tenia un fuerte deseo de 0,788 0,049 0,886
aprender nuevas cosas
Autovalor del factor 2,311 1,448
Porcentaje parcial de varianza explicada 38,513 24,129
Porcentaje total de varianza explicada 62,643
Pruebas de idoneidad:

indice KMO: 0,609

Esfericidad de Bartlett: 147,081

Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,653

Factor 1: Capacidad de absorcion “CAPACIDAD DEL FORMADO”
Factor 2: Motivacion previa a la formacion “MOTIVACION DEL FORMADO”

®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 X” se corresponden con las cargas factoriales.

Los indices KMO vy el de esfericidad de Bartlett, recogidos en la tabla 3.7 aconsejan la utilizacion de
este tipo de analisis para reducir la dimensionalidad de la escala. Los resultados de este analisis
muestran la existencia de las dos dimensiones propuestas tedricamente, que se han etiquetado como
Capacidad del Formado y Motivacion del Formado. En este sentido, los resultados del andlisis
factorial pueden considerarse aceptables ya que explican casi el 63% de la varianza total. Ademas, las
correlaciones existentes entre los factores y los diferentes itemes expresadas a través de las cargas
factoriales son significativas, en cuanto que todas presentan niveles superiores al 0,5 (Hair et al.,
1999). Por ultimo, las comunalidades de cada item, que reflejan su proporcion de varianza explicada

por el factor, son adecuadas, aunque dos estan préximas al 0,5.

En cuanto a la fiabilidad de las escalas, se observa que tanto el Alfa de Cronbach de la escala global
(0,653) como la de la escala que mide el factor 1 (0,679) y la que mide el factor 2 (0,737) presentan

valores satisfactorios.

Caracteristicas del disefio de la formacién

Al igual que en el apartado anterior, se procedio a realizar un andlisis de componentes principales con
rotacion varimax sobre la escala que media las caracteristicas del disefio de la formacion. Los

resultados de este analisis factorial, recogidos en la tabla 3.8, aconsejan la utilizacion de este tipo de
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analisis para reducir la dimensionalidad de la escala, tal y como se desprende del indice KMO y el de

esfericidad de Bartlett.

Tabla 3.8. Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del disefio de formacion gque favorecen la transferencia de formacion®

Factor Factor Factor Factor Alfa Cronbach
1 2 3 4 de factores

Variables Com.

4.03. Las préacticas sobre los conocimientos y
habilidades transmitidos se realizaron el tiempo 0,562 0,748 0,024 0,018 0,027
suficiente para dominarlos

4.04. Durante las practicas, las correcciones 0
recomendaciones de los formadores fueron 0,626 0,709 0,290 0,030 0,195
inmediatas y frecuentes

4.01. Se compararon diversos casos de aplicacion
de los conocimientos y habilidades al entorno de 0,525 0,650 0,006 0,320 0,015
trabajo 0,756

4.06. El contenido del curso dejaba claro donde y
como debian ser aplicados dichos contenidos enel 0,554 0,587 0,440 0,115 -0,045
contexto de trabajo

4.05. Las condiciones en las que se realizaron las

o ; - 0,416 0,556 0,250 -0,009 0,210
préacticas eran diversas y cambiantes

4.02. Se realizaron actividades y ejercicios para
saber como aplicar los conocimientos y 0,457 0,527 0,319 -0,098 0,259
habilidades al entorno de trabajo

4.07. Los procedimientos, técnicas y herramientas
descritos en el curso eran similares a los que 0,768 -0,053 0,869 -0,086 0,043
utilizo en mi trabajo

4.09. El contenido del curso se ajustaba a los

requerimientos de mi trabajo 0,573 0,323 0,681 0,053 -0,046

0,635

4.08. Los ejemplos, las practicas y los casos
expuestos en el curso eran similares a lo que 0,470 0,275 0,596 0,160 -0,115
ocurre en mi trabajo
4.10. Las técnicas, habilidades y conocimientos
ensefiados estaban actualizados 0,300 0,213 0,428 0,262 0,062
5.01. En el curso se comentaron posibles
obstaculos que podrian impedir el éxito en la 0,898 0,041 0,086 0,940 0,072
aplicacién de lo aprendido 0.936
5.02. En el curso se reflexiond sobre estrategias
para superar los posibles obstaculos en la 0,912 0,078 0,089 0,937 0,143
aplicacion de lo aprendido
5.04. En el curso se analiz6 cémo controlar el
logro de dichos objetivos 0,940 0128 -0,031 0133 0,951
5.03. En el curso se indicaron posibles objetivos 0,959
relacionados con la aplicacion de lo aprendido al 0,938 0,167 -0,040 0,101 0,948
puesto de trabajo
Autovalor del factor 4,121 2,082 1,673 1,063
Porcentaje parcial de varianza explicada 29,438 14,871 11,951 7,591
Porcentaje total de varianza explicada 63,851
Pruebas de idoneidad:

indice KMO: 0,705

Esfericidad de Bartlett: 708,304

Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,791

Factor 1: Orientacion practica “ORIENTACION PRACTICA”
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Tabla 3.8. Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del disefio de formacion que favorecen la transferencia de formacion®
Factor ~ Factor  Factor  Factor Alfa Cronbach
1 2 3 4 de factores
Factor 2: Relevancia del contenido “RELEVANCIA DEL CONTENIDO”
Factor 3: Contenido sobre estrategias para superar obstaculos “CONTENIDO SOBRE AUTOD'IRECCION”
Factor 4: Contenido sobre objetivos a lograr con la aplicacién “CONTENIDO SOBRE FIJACION DE OBJETIVOS”

®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 X se corresponden con las cargas factoriales.

Variables Com.

Los resultados de este analisis muestran la existencia de cuatro dimensiones que han sido
denominadas: Orientacion Practica, Relevancia del Contenido, Contenidos sobre Autodireccion y
Contenidos sobre fijacion de Objetivos. Estas dimensiones coinciden con las dimensiones tedricas
planteadas. Dichos resultados pueden considerarse aceptables, ya que explican practicamente el 64%
de la varianza total. Ademas, las cargas factoriales son significativas para la mayoria de los itemes, en
cuanto que todas presentan niveles superiores al 0,5, a excepcién del item 4.10. Por ultimo, el analisis
de las comunalidades indica que éstas son altas para los dos Gltimos factores, si bien para los dos
primeros existen algunos casos en los que la comunalidad es inferior a 0,5. Asi pues, aunque varios
itemes no cumplen algunos minimos, se optdé por mantenerlos a fin de garantizar la validez de

contenido de las escalas.

En cuanto a la fiabilidad de las escalas, se observa que el Alfa de Cronbach de la escala global es
satisfactorio (0,791), mientras que el resto de las escalas también presentan niveles que oscilan entre el

0,635 del factor Relevancia del Contenido y 0,959 del factor Contenido de Obijetivos.

Caracteristicas del entorno

En el modelo tedrico se identificaron cuatro elementos del entorno de trabajo que podrian afectar tanto
a los resultados de formacion, como a las condiciones de la transferencia de formacion: la oportunidad
de aplicacién, la disponibilidad de recursos, el apoyo de los superiores y el apoyo de los subordinados.
Por otra parte, a nivel del entorno organizativo, se identificé la cultura organizativa de continuo
aprendizaje como otro aspecto a considerar. A continuacion, se presentan los analisis factoriales
exploratorios para las diferentes escalas que miden las caracteristicas del entorno, diferenciando el

entorno a nivel del puesto de trabajo y el entorno organizativo.

En primer lugar, los resultados del analisis de componentes principales y del grado de fiabilidad de la
escala que media las caracteristicas del entorno a nivel del puesto de trabajo del formado se exponen
en la tabla 3.9. Los resultados de los primeros andlisis mostraban tres dimensiones, aunque los datos
parecian revelar la existencia de una cuarta dimensién. De este modo, después de forzar la existencia
de cuatro factores, el analisis muestra la existencia de cuatro dimensiones que se han denominado:

Oportunidad de Aplicacion, Disponibilidad de Medios, Apoyo de Superiores y Apoyo de
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Subordinados, y que coinciden con las dimensiones teoricas identificadas. Tal y como se desprende

del indice KMO y el de esfericidad de Bartlett, es adecuada la utilizacién de este tipo de andlisis.

Tabla 3.9.Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del entorno del puesto que favorecen la transferencia de formacion®

Factor Factor Factor Factor Alfa Cronbach
1 2 3 4 de factores

Variables Com.

9.3. Mi superior me daba informacién de como
resultaban las tareas al aplicar lo aprendido en el 0,854 0,906 0,124 0,123 0,059
curso de referencia

9.2. Mi superior comenté conmigo cémo aplicar
los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes 0,845 0,898 0,184 0,053 0,043 0,861
a situaciones de trabajo

9.1. Mi superior mostraba comportamientos
consistentes con la formacioén que recibi (es decir,
utilizaba la misma terminologia ensefiada,
practicaba las mismas habilidades, etc.

0,733 0,738 0,179 0,110 0,380

8.2. Tras el curso, pude escoger los conocimientos
y habilidades aprendidos idéneos para realizar las 0,742 0,186 0,836 0,067 0,061
tareas de mi trabajo

8.1. En mi puesto de trabajo tenia libertad para
decidir como ejecutar mis tareas usando lo 0,709 0,094 0,790 0,177 0,213 0,719
aprendido en el curso

8.3. Mi puesto tenia distintas areas (control del
servicio, gestion del personal, etc.) que permitian 0,520 0,156 0,663 0,030 0,236
el uso de lo aprendido

9.4. Mis subordinados mostraron interés en lo que
habia aprendido en el curso de formacion de 0,838 0,124 0,006 0,905 0,062
referencia 0,783

9.5. Mis subordinados colaboraron en la aplicacion

de lo aprendido en el curso de referencia 0,833 0,082 0,223 0,880 -0,055

8.4. Después de finalizar el curso, disponia de

tiempo para intentar usar lo aprendido 0,726 0,037 0,247 0,025 0.814

8.5. Después del curso, disponia de los recursos 0,632
financieros y materiales necesarios para aplicar las 0,721 0,228 0,156 0,028 0,803
habilidades adquiridas
Autovalor del factor 3,687 1,546 1,383 0,904
Porcentaje parcial de varianza explicada 36,874 15,461 13,833 9,040
Porcentaje total de varianza explicada 75,207
Pruebas de idoneidad:
indice KMO: 0,740
Esfericidad de Bartlett: 412,039
Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,790

Factor 1: Apoyo de los superiores “APOYO DE SUPERIORES”

Factor 2: Oportunidad de aplicar el contenido “OPORTUNIDAD DE APLICACION”

Factor 3: Apoyo de los subordinados “APOYO DE SUBORDINADOS”

Factor 4: Disponibilidad de medios necesarios para la aplicacién “DISPONIBILIDAD DE MEDIOS”

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 X se corresponden con las cargas factoriales.

Los resultados del andlisis factorial pueden considerarse aceptables, ya que explican el 75% de la

varianza total. Por otra parte, las cargas factoriales presentan niveles superiores al 0,5, en concreto el
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minimo es 0,663. Por Gltimo, las comunalidades son altas para casi todos los itemes, siendo el menor
valor 0,520.

En cuanto a la fiabilidad de las escalas, tanto la escala global con un Alfa de Cronbach de 0,790, como
las escalas correspondientes a los distintos factores presentaron niveles gque pueden considerarse
aceptables: Disponibilidad de Medios (0,632), Apoyo de Superiores (0,861), Oportunidad de
Aplicacion (0,719) y Apoyo de Subordinados (0,783).

En segundo lugar, con respecto al entorno a nivel organizativo, el resultado del andlisis de
componentes principales y del grado de fiabilidad de la escala que mide la cultura organizativa de
continuo aprendizaje se expone en la tabla 3.10. El indice KMO vy el de esfericidad de Bartlett
aconsejan la utilizacion de este tipo de andlisis.

Tabla 3.10. Anélisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide la
cultura organizativa de continuo aprendizaje que favorece la transferencia de formacion®

vVariables Com. Factor Alfa Cronbach de
1 factores

10.04. Mi empresa intenta hacerlo mejor que sus competidores 0,671 0,819
10.03. En mi empresa existe un clima de progreso continuo 0,642 0,801
10.01. Mi empresa es altamente innovadora 0,610 0,781 0,760
19.0_2. Mi empresa espera una continua excelencia y competencia 0,396 0,630
técnica de todos sus empleados
10.05. Mi empresa espera altos niveles de rendimiento en el trabajo 0,314 0,561
Autovalor del factor 2,633
Porcentaje total de varianza explicada 52,654
Pruebas de idoneidad:

indice KMO: 0,748

Esfericidad de Bartlett: 158,6945

Nivel de significacion: 0,000

Factor 1: “CULTURA DE APRENDIZAJE”
®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 X” se corresponden con las cargas factoriales.

Los resultados de este analisis muestran la existencia de una Unica dimension que se ha etiquetado
como Cultura de Aprendizaje. En este sentido, los resultados del analisis factorial pueden considerarse
aceptables, aunque el porcentaje de varianza total explicada es inferior al 60% (Hair et al., 1999). Por
otra parte, las cargas factoriales presentan niveles superiores a 0,5. Por ultimo, las comunalidades de
cada item son superiores a 0,5 en tres casos e inferiores en 2. Sin embargo, por ser ésta una escala ya
testada en su totalidad (Tracey et al., 1995) se ha decidido mantener su integridad y no eliminar

ningun item. La escala presenta ademas un Alfa de Cronbach de 0,760.
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Caracteristicas del formador

En el modelo tedrico planteado, se identificaron tres dimensiones del formador que favorecen la
transferencia de formacion: su motivacién, su capacidad para articular el conocimiento y su habilidad
para crear una buena relacion con el formado. Asi pues, se procedid a realizar un analisis de
componentes principales con rotacion varimax sobre la escala que media dichas caracteristicas. Los
resultados de este analisis factorial, recogidos en la tabla 3.11, aconsejan la utilizacion de este tipo de
analisis para reducir la dimensionalidad de la escala, tal y como se desprende del indice KMO y el de
esfericidad de Bartlett.

Tabla 3.11. Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del formador que favorecen la transferencia de formacion®

Factor  Factor Alfa
Variables Com. 1 5 Cronbach de
factores
7.03._ Los formadores conocian |ZiIS caracteristicas de nuestro entorno de 0554 0,741 0,065
trabajo y adaptaron a ello sus ensefianzas
7.02. Los formadores estaban muy dispuestos a ayudar cuando surgian
dificultades en la comprension y uso del contenido 0538 0,724 0122 0,633
7.01. Los formadores se mostraron muy dispuestos a ensefiar 0,500 0,701 0,060
7.04. !_o_s formadore_s_adaptaron sus ensefianzas a nuestro nivel previo de 0495 0,694 0,137
conocimientos y habilidades
7.06. Los formadores propiciaron una comunicacion fluida y sin problemas 0,736 0,053 0,856 0.587
7.05. Los formadores fomentaron una relacion calida y amistosa 0,695 0,172 0,816 l
Autovalor del factor 2,318 1,200
Porcentaje parcial de varianza explicada 38,635 19,999
Porcentaje total de varianza explicada 58,634
Pruebas de idoneidad:
indice KMO: 0,693
Esfericidad de Bartlett: 105,445
Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,631

Factor 1: Motivacion del formador para ensefiar “MOTIVACION-CAPACITACION DEL FORMADOR”
Factor 2: Habilidad para crear una buena relacion con el formado “HABILIDAD DEL FORMADOR PARA LA
RELACION”

®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 X” se corresponden con las cargas factoriales.

Los resultados de este analisis, no obstante, reflejan la existencia de dos dimensiones que se han
denominado Motivacion-Capacitacion del Formador y Habilidad del Formador para la Relacion. La
primera hace referencia a la motivacion y capacidad del formador para articular el conocimiento. Por
su parte, el factor Habilidad del Formador para la Relacién refleja su habilidad para crear una buena
relacion con el formado a través de la comunicacion. Estos resultados pueden considerarse aceptables,
aunque el porcentaje de varianza total explicada (58,6%) es ligeramente inferior al 60%. Las cargas
factoriales, por su parte, presentan niveles superiores a 0,5, en concreto el minimo es 0,694. Por
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Gltimo, las comunalidades de cada item son superiores a 0,5, salvo para el item 7.4, aunque también en

este caso se estd muy cerca del limite (0,495).

En cuanto a la fiabilidad tanto de la escala global (0,631) como la de los dos factores evidenciados, se
observa que el Alfa de Cronbach es algo bajo aunque aceptable: Motivacién-Capacitacion del
Formador (0,633) y Habilidad del Formador para la Relacion (0,587).

Caracteristicas del conocimiento

En el modelo tedrico se identificaron cuatro aspectos relacionados con el tipo de conocimiento que se
quiere transferir que podrian afectar tanto a los resultados de formacién como a las condiciones de la
transferencia de formacion: su caracter tacito, complejo, novedoso y especifico. De un primer analisis
de la fiabilidad de los itemes utilizados para medir estos aspectos, se observéd la existencia de
incongruencias en relacion a dos itemes en concreto (5.7 y 5.14). En el trabajo de campo se evidencio
gue 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. Tras comprobar que en gran
namero de los cuestionarios se daban puntuaciones incongruentes con otros itemes, se decidié
eliminarlas de los andlisis. Esto afectd principalmente al constructo que pretendia recoger la dimension
de conocimiento tacito, ya que s6lo se mantuvieron aquellos itemes relativos a la documentacion de la
informacion, por lo que a partir de ahora se ha decidido denominar a este constructo Caracter Explicito

del Conocimiento (véase tabla 3.12).

Los resultados finales del analisis de componentes principales, asi como de fiabilidad de la escala
resultante se muestran en la tabla 3.12. El indice KMO vy el de esfericidad de Bartlett aconsejan la
utilizacion de este tipo de analisis.

Tabla 3.12. Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del conocimiento que influyen en la transferencia de formacion®

Factor Factor Factor Factor  Alfa Cronbach

Variables Com. 1 2 3 4 de factores

5.12. Los contenidos del curso no se ajustaban a

- S . 0,752 0,870 -0,020 0,012 -0,003
mis ideas y conocimientos previos

5.11. El contenido del curso creaba confusion
porgue no se ajustaba a la forma tradicional de 0,718 0,842 0,066 0,066 0,005 0,659
hacer las cosas

5.13. El contenido del curso era dificil de

comprender y utilizar 0,303 0,532 0,100 -0,024 0,096
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Tabla 3.12. Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide las
caracteristicas del conocimiento que influyen en la transferencia de formaciéon®

Factor Factor Factor Factor  Alfa Cronbach

Variables Com. 1 2 3 4 de factores

5.16. El curso trataba sobre equipos, sistemas,
productos, etc. propios de mi empresa, distintos 0,870 0,047 0,929 0,061 0,004
de los de la competencia 0,870

5.15. El curso era sélo de utilidad en la empresa

en la que estoy actualmente 0,881 0,129 0,925 0,066 -0,065

5.10. El curso hacia referencia a aspectos que
implicaban importantes cambios en mi forma de 0,748 0,109 0,010 0,846 -0,142
trabajar o en la de mi unidad

5.09. El curso hacia referencia a aspectos

0,620
novedosos para mi unidad 0,688 0,069 0,019 0,817 0,124

5.06. El contenido del curso se apoyaba en
anécdotas, trucos y experiencias de los 0,448 -0,203 0,155 0,550 0,283
formadores

5.05. El contenido del curso estaba bien
documentado en manuales, informes, software 0,808 0,021 0,100 0,120 0,885
auto-explicado, etc.

0,710
5.08. La documentacién escrita proporcionada
facilitd el aprendizaje de los contenidos 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 Bartlett: 286,436
Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0,603

Factor 1: Dificultad de comprension del conocimiento a transferir “CARACTER COMPLEJO DEL CONOCIMIENTO”
Factor 2: Especificidad del conocimiento a transferir “CARACTER ESPECIFICO DEL CONOCIMIENTO”

Factor 3: Novedad del conocimiento a transferir “CARACTER NOVEDOSO DEL CONOCIMIENTO”

Factor 4: Grado de documentacion del conocimiento a transferir “CARACTER EXPLICITO DEL CONOCIMIENTO”

®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 X” se corresponden con las cargas factoriales.

Los resultados del analisis factorial reflejan la existencia de cuatro factores que han sido denominados
Caracter Complejo del Conocimiento, Caracter Especifico del Conocimiento, Caracter Novedoso del
Conocimiento y Caracter Explicito del Conocimiento, que coinciden con los expuestos en el modelo
tedrico, si bien, por las razones expuestas anteriormente, para el ultimo factor se ha cambiado su
denominacion. Estos resultados pueden 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 Gltimo, las
comunalidades de los itemes son superiores a 0,5, salvo para el item 5.13 y el 5.06, aunque se decide

mantenerlos en el modelo para garantizar la validez 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).
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Resultados de la formacién

En relacién a la escala que mide los resultados de la formacion, los indices KMO vy esfericidad de
Bartlett, recogidos en la tabla 3.13, aconsejan la utilizacién del analisis factorial para reducir su
dimensionalidad. Como se muestra en dicha tabla, el andlisis de componentes principales mostrd la

presencia de un unico factor.

Tabla 3.13. Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide los
resultados de la formacién®

Factor Alfa Cronbach de

Variables Com. 1 factores
11.02. Asimilé gran parte de los conocimientos y habilidades que contenia
- : 0,723 0,850
el curso de formacion de referencia
11.01. Aprendl mucho a partir de la asistencia al curso de formacion de 0,580 0,762 0,668
referencia
11.03. Tenia confianza en mi capacidad para usar en el trabajo las
o - - 0,515 0,717
habilidades aprendidas en el curso de referencia
Autovalor del factor 1,818
Porcentaje total de varianza explicada 60,601
Pruebas de idoneidad:
indice KMO: 0,614
Esfericidad de Bartlett: 56,333
Nivel de significacion: 0,000

Factor 1: “RESULTADO DE LA FORMACION”
®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 X se corresponden con las cargas factoriales.

El factor resultante de este anlisis se ha etiquetado como Resultado de la Formacion. Ademas, los
resultados del andlisis factorial se consideran aceptables al explicar el 60% de la varianza total.
Ademas, las cargas factoriales presentan todos niveles altos, superiores al 0,7. Por ultimo, 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.

Transferencia de formacién

En la tabla 3.14 se muestran los resultados del analisis de componentes principales y de fiabilidad de

la escala utilizada para medir la transferencia de formacion. En este sentido, los indices KMO y

esfericidad de Bartlett aconsejan la utilizacion del analisis factorial para reducir la dimensionalidad de

esta escala, que finalmente ha dado como resultado un unico factor.
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Tabla 3.14. Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad de la escala que mide la
transferencia de la formacion®

Factor Alfa Cronbach de

Variables Com. 1 factores
12.(_)2_. Frecuentem_ente he utilizado en el trabajo los conocimientos y 0,755 0,869
habilidades aprendidas
12.01. He incorporado gran parte de las habilidades aprendidas en el 0,701
. S . . 0,676 0,822
curso en mis actividades cotidianas de trabajo
12.03. He pensado en como mejorar la aplicacion de las habilidades y
L p - 0,456 0,675
conocimientos en los que tenia menor nivel
Autovalor del factor 1,888
Porcentaje total de varianza explicada 62,922
Pruebas de idoneidad:
indice KMO: 0,609
Esfericidad de Bartlett: 71,381
Nivel de significacion: 0,000

Factor 1: “TRANSFERENCIA DE FORMACION”
®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 X” se corresponden con las cargas factoriales.

El factor resultante de este analisis se ha etiquetado como Transferencia de Formacion. Los resultados
del andlisis factorial se consideran aceptables al explicar el 60% de la varianza total. Ademas, las
cargas factoriales presentan todos niveles altos, superiores al 0,67. Por Gltimo, las comunalidades de
los dos primeros itemes superna el umbral del 0,5, mientras que el tercero se queda cerca del mismo
(0,456), por lo que se decidié6 mantenerlo en la escala. Respecto de la fiabilidad de la escala, se

observa un Alfa de Cronbach aceptable (0,701).

3.3. ANALISIS DE LOS MODELOS ESTRUCTURALES

Una vez analizadas las caracteristicas psicométricas de las escalas de medida, se procede a
continuacion a contrastar las hipdtesis formuladas en la presente investigacion. Para ello, y tomando
como referencia los resultados obtenidos en el epigrafe 3.2, en la figura 3.1 se presenta el modelo
global de las dimensiones explicativas de la transferencia de formacion, que se toma como base para la

contrastacion de las hipétesis.

Como se puede observar, la mayoria de las dimensiones tedricas se han podido verificar, aunque
algunas de las dimensiones del modelo teérico no se ajustan a las dimensiones obtenidas del analisis
exploratorio de componentes principales. Asi, dentro de las caracteristicas del formador, se
propusieron dos dimensiones denominadas Motivacion y Capacidad del formado para articular el
conocimiento, que en el andlisis factorial exploratorio se unieron dando lugar a un solo factor que se

ha denominado Motivacion-Capacitacion del Formador. Finalmente, y tal como se comentd
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anteriormente, se opté por denominar Caracter Explicito del Conocimiento al factor resultante del

analisis exploratorio, puesto que los itemes incluidos hacian mas referencia al caracter documentado

del conocimiento que a su caracter técito.

Figura 3.1. Modelo global de las dimensiones explicativas de la transferencia de formacién

Caracteristicas del formado
MOTIVACION FORMADO

CAPACIDAD FORMADO

Disefio de la formacion

e ORIENTACION PRACTICA

e RELEVANCIA CONTENIDO | RESULTADO TRANSFERENCIA
o CONTENIDO OBJETIVOS FORMACION FORMACION
o CONTENIDO AUTODIRECCION A A

Entorno del puesto de trabajo
OPORTUNIDAD APLICACION
DISPONIBILIDAD RECURSOS

APOYO SUPERVISORES
APOYO SUBORDINADOS

Entorno organizativo

e CULTURA APRENDIZAJE

Caracteristicas del formador
MOTIVACION-CAPACITACION

FORMADOR
RELACION FORMADOR

Caracteristicas del conocimiento
CONOCIMIENTO EXPLICITO
CONOCIMIENTO COMPLEJO

CONOCIMIENTO NOVEDOSO
CONOCIMIENTO ESPECIFICO

Por otra parte, dada la complejidad del modelo global anteriormente expuesto y el tamafio muestral
finalmente conseguido, no ha sido posible estimar dicho modelo de forma conjunta utilizando modelos
de ecuaciones estructurales. Estas razones han justificado la especificacién de modelos parciales en
orden a contrastar las hipétesis planteadas. Para el analisis de cada uno de estos modelos parciales de
ecuaciones estructurales, se ha seguido el procedimiento ya comentado en el capitulo anterior, por el
que, en primer lugar, se estudia la bondad del ajuste del modelo, después se evaltan los indicadores de

medida empleados y, finalmente, se analizan los resultados de las relaciones estructurales (Levy y

Gonzélez, 2006).
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3.3.1. Modelo estructural: Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

En la presente investigacion, la relacion entre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacion resulta de especial interés dado que la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos no podria darse sin que previamente existiera el aprendizaje
como un resultado intermedio de la formacion, por lo que, tal y como se observa en la figura 3.2, esta
sera la primera hipdtesis que va a ser testada. Asi pues, el andlisis de ecuaciones estructurales se inicia
con la especificacion de un modelo estructural que recoge Unicamente la relacion causal existente

entre las variables latentes Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion.

Figura 3.2. Hipotesis de la relacion entre Resultado de la Formacion y Transferencia de
Formacion

Este primer modelo estructural especificado para analizar la relacion entre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion partio de los factores identificados en el punto 3.2, segiun
los cuales cada una de las dimensiones era medida a través de tres itemes (véase modelo A en la figura
3.3). Sin embargo, al evaluar los indicadores de medida de este primer modelo estructural se observo

que la varianza extraida no superaba el limite de 0,5 (Hair et al., 1999). Por ello se opto por especificar
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un nuevo modelo (véase modelo B en la figura 3.3) en el que se elimind el item 12.03 que habia
presentado, una carga estandarizada baja y una fiabilidad individual alejada del nivel de 0,5
normalmente aceptado (Levy, Martin y Roman, 2006). Tal y como se muestra en la figura 3.3, este
segundo modelo presenta un mejor ajuste y se consigue que la varianza extraida de la variable latente

fundamental del modelo sea de 0,652, por tanto sera el que se utilizara en adelante.

Figura 3.3. Comparacion de modelos causales para la relacion Resultado de la Formacion -

Transferencia de Formacion
- MODELO A

MODELO B
V11.01 | 0.610 0.946) /12 01
0,690
0,795
V11.02 RESULTADO TRANSFERENCIA
FORMACION —» ' FORMACION

0,668
V11.02 0.791 RESULTADO
0,548 FORMACION >

TRANSFERENCIA
FORMACION

0,702
—»| V12.02

0,389

CMIN DF P RMSEA  NFI CFlI CMIN/DF | CMIN DF P RMSEA NFI  CFI CMIN/DF

12,013 8 0,151 0,067 0,931 0,975 1,502 2,766 4 0,598 0,000 0,982 1,000 0,692

Fiabilidad Compuesta escala  Varianza Extraida escala | Fiabilidad Compuesta escala Varianza Extraida escala
Transferencia Formacion Transferencia Formacion Transferencia Formacion Transferencia Formacion

0,706 0,466 0,783 0,652

Bondad del ajuste

En aras de analizar la bondad del ajuste de este primer modelo parcial, se procedid a analizar una serie
de indicadores. A este respecto, y como se puede observar en la figura 3.3, se obtuvieron varios
indicadores con niveles aceptables para los distintos indices de ajuste considerados. Asi pues, dado
que todas las medidas de ajuste absoluto (el estadistico Chi-cuadrado presenta un valor de 2,766, que
puede considerarse bajo y tiene una alta significacion p=0,598 y el indicador RMSEA cumple con el
criterio de ser menor de 0,07), incremental (el indice CFI llega a la unidad, mientras que el NFI se
encuentra muy cerca) y de parsimonia (el indice CMIN/DF se encuentra por debajo del limite de 2)
estan dentro de los limites recomendados por la literatura, se puede afirmar que ajuste del modelo es

satisfactorio.
Evaluacion de los indicadores de medida
En lo que respecta a los indicadores de medida de las variables latentes Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion, los resultados que aparecen en la tabla 3.15 indican que los estimadores

estandarizados tienen valores superiores a 0,5. Ademas, la alta significacion estadistica de los
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indicadores*’ considerados para cada una de las variables latentes del modelo revela su validez
convergente. Por su parte, en lo relativo al andlisis de fiabilidad de las escalas utilizadas, se observa
que la fiabilidad compuesta presenta valores aceptables, en torno al 0,7 (Hair et al., 1999). De manera
similar, la varianza extraida de Transferencia de Formacion esta por encima del nivel recomendado de

. ., ., . 48
0,5, mientras que la de Resultado de la Formacion se sitia en torno al mismo ™.

Tabla 3.15. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Resultado de la Formacion -
Transferencia de formacién

Estimador Razén Niveles de Fiabilidad Varianza
VARIABLE estandarizado critica  significacion =~ Compuesta Extraida
V11.01 < RDO. FORMACION 0,610 5,184 0,000
V11.02 < RDO. FORMACION 0,791 -—- — 0,691 0,433
V11.03 < RDO. FORMACION 0,548 4,787 0,000
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,946 4,857 0,000
, 0,783 0,652
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,640 - -

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar la hipdtesis H1, relativa a la relacion causal existente entre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion, los resultados recogidos en la tabla 3.16 muestran los
valores de los parametros del modelo estructural, su nivel de significacion y el coeficiente conjunto de
determinacion R” Dichos datos revelan que la Transferencia de Formacién esta explicada en gran
medida por el Resultado de la Formacion del individuo. Asi pues, se puede concluir que la relacion
entre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion es positiva, significativa y

considerable, lo cual permite aceptar la hipotesis H1.

Tabla 3.16. Resultados de la relacion estructural entre Resultado de la Formacion y
Transferencia de Formacion

Estimador Razén Niveles de Coeficiente conjunto
estandarizado  critica significacion de determinacion (R?)

VARIABLE

TRANSF. FORMACION « RDO. FORMACION 0,668 3,733 0,000 0,446

47 Los indicadores para los que no se aporta su nivel de significacion son los “itemes de referencia”, en los que la carga
factorial se ha fijado a uno para definir la unidad de medida de la variable latente igual a la de una de las variables observadas
(Hair et al., 1999).

“8 También se calculd el Alfa de Cronbach de la nueva escala que mide la Transferencia de Formacion, que se situo en 0,746,
por encima del valor de 0,701 de la escala inicial de tres itemes.
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3.3.2. Modelo estructural: Caracteristicas del Formado, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

Una vez establecida la significatividad de la relacion entre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion, a continuacion se procede a analizar el efecto de las caracteristicas del
formado sobre ambas dimensiones. Para ello se disefiaron dos modelos estructurales en los que se
analiza el efecto de la motivacion y de la capacidad del formado sobre los constructos Resultado de la

Formacion y Transferencia de Formacion a fin de testar las cuatro hipdtesis mostradas en la figura 3.4.

Figura 3.4. Hipdtesis de la relacién entre Caracteristicas del Formado, Resultado de la
Formacién y Transferencia de Formacion
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a) Modelo estructural: Motivacion del Formado, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

Con el fin de analizar la influencia de la Motivacion del Formado sobre el Resultado de la Formacion
y la Transferencia de Formacion se especifico un modelo estructural a fin de contrastar las hipotesis

H2ay H3a.
Bondad del ajuste
Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.17, muestran niveles aceptables para los

indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. De este modo, se puede afirmar que el modelo

propuesto es satisfactorio.

Tabla 3.17. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacién Motivacion del
Formado - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI1 CFI CMIN/DF

MOTIVACION FORMADO -
RESULTADO FORMACION - 10,460 11 0,490 0,000 0,954 1,000 0,951
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Con relacion a los indicadores de medida de las variables latentes, Motivacion del Formado, Resultado
de la Formacion y Transferencia de Formacion, los resultados recogidos en la tabla 3.18 muestran que
para estas dos ultimas variables los indicadores son muy similares a los obtenidos en el modelo parcial
(que ha sido especificado y contrastado en el epigrafe 3.3.1)*. Por otra parte, los indicadores de la
variable latente Motivacion del Formado tiene unas cargas estandarizadas proximas a 0,8;
presentando, ademas, una alta significacion estadistica, lo que confirma de forma muy satisfactoria su
validez convergente. Por su parte, en lo relativo al analisis de fiabilidad de la escala de Motivacion del
Formado, se observa que la fiabilidad compuesta presenta un valor satisfactorio (0,763), al igual que la
varianza extraida (0,616), lo que indica que mas de la mitad de la varianza de los indicadores

especificados es tenida en cuenta para el constructo.

4 Dado que los valores de los indicadores de medida de las variables latentes Resultado de la Formacion y Transferencia de
Formacioén soélo sufren ligeras variaciones en los distintos analisis, en adelante, s6lo se comentaran los indicadores de los
inputs de la formacion que van siendo introducidos para testar las hipdtesis de investigacion, al objeto de evitar reiteraciones
innecesarias.
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Tabla 3.18. Resultados de los indicadores de medida de la relacién Motivacion del Formado -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estlmaf:ior Re}z_on .Nl\(e.les c_ig Fiabilidad Varlapza
estandarizado critica  significacion Compuesta Extraida
V6.05 «— MOTIV. FORMADO 0,795 -—-- ——
0,763 0,616
V6.06 — MOTIV. FORMADO 0,775 3,822 0,000
V11.01 « RDO. FORMACION 0,612 5,440 0,000
V11.02 — RDO. FORMACION 0,787 -—— —— 0,690 0,432
V11.03 « RDO. FORMACION 0,550 4,975 0,000
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,948 4,848 0,000
, 0,784 0,654
V12.02 «+— TRANSF.FORMACION 0,639 -—- -—-

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar las hipotesis H2a y H3a relativas a la relacion existente entre la Motivacion del
Formado y el Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacion, respectivamente, los
resultados recogidos en la tabla 3.19 muestran los valores de los parametros del modelo estructural, su
nivel de significacion y el valor de R® (véase figura 3.5). Dichos resultados muestran que la
Motivacion del Formado influye positiva y significativamente sobre el Resultado de la Formacion, lo
cual permite aceptar la hipotesis H2a. Sin embargo, no se evidencia una influencia significativa de la
Motivacion del Formado sobre la Transferencia de Formacion, por lo que no se puede contrastar la

hipotesis H3a.

No obstante, a efectos de analizar un poco mas el efecto directo de la Motivacion del Formado sobre la
Transferencia de Formacion, se especifico un nuevo modelo en el que se elimino la relacion causal
directa entre la Motivacion del Formado y la Transferencia de Formacién. El valor de R? para la
Transferencia de Formacion fue de 0,428 inferior al 0,454 alcanzado cuando la relacion era
incorporada. Este decremento del valor de la R* indica que la Motivacion del Formado es una variable

que ejerce cierta influencia en la explicacion de la transferencia de formacion.

Tabla 3.19. Resultados de las relaciones estructurales entre Motivacion del Formado,
Resultado de la formacion y Transferencia de formacion
Estimador Razoén Nivel de Coeficiente conjunto

VARIABLE estandarizado  critica  significacion de determinacion (R?)
RDO. FORMACION « MOTIVACION FDO. 0,471 3,351 0,000 0,222
TRANSF.FORMACION «— MOTIVACION FDO. -0,091 -0,722 0,471
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,712 3,494 0,000 e
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Figura 3.5. Modelo causal de la relacion entre la Motivacion del Formado, el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacién

V6.05 V6.06

‘YQS /0,775

MOTIVACION
FORMADO

viLo1 Q612 0,471 n.s. }9 vizon
0.787 RESULTADO o TRANSFERENCIA

V11.02 ¢—— FORMACION FORMACION

V1103 V12.02

b) Modelo estructural: Capacidad del Formado, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

La influencia de la Capacidad del Formado sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacién ha sido analizada a través de un modelo en el que se incluyen los cuatro indicadores
obtenidos del analisis factorial exploratorio. Sin embargo, al estimar este primer modelo un item
mostraba una estimacion infractora (varianza del error de medida mayor que 1), por lo que se decidié
eliminarlo. Asi pues, los datos y comentarios que se muestran a continuacion responden al modelo

depurado de la figura 3.6, mediante el cual se pretende contrastar las hipotesis H2b y H3b.
Bondad del ajuste
Los indicadores del ajuste del modelo parcial, recogidos en la tabla 3.20, muestran niveles aceptables

para los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. De este modo, se puede afirmar que

el modelo es satisfactorio.

Tabla 3.20 Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Capacidad del
Formado - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF
CAPACIDAD FORMADO -
RESULTADO FORMACION - 21,398 17 0,209 0,048 0,907 0,978 1,259

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Capacidad del Formado, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.21. Cabe comentar que de los
indicadores de la variable latente Capacidad del Formado, s6lo la carga estandarizada de uno de ellos
queda ligeramente por debajo de 0,5, superando el resto este nivel. Ademas, los indicadores presentan
una alta significacion estadistica lo que confirma su validez convergente. Por otra parte, en lo relativo
al analisis de fiabilidad de la escala de Capacidad del Formado, se observa que la fiabilidad compuesta
esta cerca del nivel del 0,7. En cuanto a la varianza extraida puede decirse que es un nivel aceptable,

aunque no satisfactorio, ya que no alcanza el nivel de 0,5 recomendado™.

Tabla 3.21. Resultados de los indicadores de medida de la relacién Capacidad del Formado -
Resultado de la formacion - Transferencia de formacion

VARIABLE Estlma_dor Ra}an _Nl\{e_les de Fiabilidad Varlarjza
estandarizado critica  significacion Compuesta Extraida
V6.01 «— CAPACIDAD FORMADO 0,771 4,124 0,000
V6.02 — CAPACIDAD FORMADO 0,493 3,975 0,000 0,682 0,425
V6.04 «— CAPACIDAD FORMADO 0,661 -—- -—-
V11.01 « RDO. FORMACION 0,581 5,097 0,000
V11.02 « RDO. FORMACION 0,798 -—- —— 0,691 0,433
V11.03 « RDO. FORMACION 0,570 5,024 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0942 4,902 0,000
) 0,782 0,650
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,643 — ——

Evaluacion de las relaciones estructurales

Para contrastar las hipotesis H2b y H3b sobre la relacion existente entre la Capacidad del Formado y
el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion, respectivamente, los resultados
recogidos en la tabla 3.22 muestran los valores de los parametros del modelo estructural, su nivel de
significacion y el valor de R? (véase figura 3.6). Dichos resultados muestran que la Capacidad del
Formado influye significativa y positivamente en el Resultado de la Formacion, lo cual conduce a
validar la hipotesis H2b. Sin embargo, la influencia de la Capacidad del Formado sobre la
Transferencia de Formacion no es significativa, por lo que con estos resultados no se puede contrastar

la hipotesis H3b. Ademas, se volvid a especificar un modelo en el que se eliminé la relacion directa

39 Bl Alfa de Cronbach de esta nueva escala que mide la Capacidad del Formado tomé el valor 0,675 muy cercano al de la
escala extraida del Analisis Factorial Exploratorio que fue de 0,679.
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entre Capacidad del Formado y Transferencia de Formacion y el valor del R? para la Transferencia de
Formacién apenas tuvo variacion, ya que fue de 0,443. Esto indicaria la escasisima influencia que

dicha relacion directa tiene en el modelo.

Tabla 3.22. Resultados de las relaciones estructurales entre Capacidad del Formado, Resultado
de la formacién y Transferencia de formacion

Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto

VARIABLE estandarizado critica significacién de determinacion (R?)
RDO. FORMACION « CAPACIDAD FDO. 0,340 2,502 0,012 0,116
TRANSF.FORMACION « CAPACIDAD FDO. -0,022 -0,195 0,846
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,676 3,620 0,000 a

Figura 3.6. Modelo causal de la relacién entre la Capacidad de Absorcion del formado, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V6.01 V6.02 V6.04
0,771 40,493 0,661

CAPACIDAD
FORMADO

v11.01 (Q.581 09421 v12.01
\ 0,340 s. /
V11.02 2L RESULTADO TRANSFERENCIA
' FORMACION FORMACION
0.57 643
V11.03 V12.02

3.3.3. Modelo estructural: Caracteristicas del Disefio de la Formacion, Resultado de

Formacion y Transferencia de Formacion

En el modelo propuesto para alcanzar los objetivos de esta investigacion se argumenta que el Disefio
de la Formacion puede influir sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion a
través de cuatro dimensiones: a) la orientacion practica de la formacidn, b) la relevancia del contenido,
¢) la existencia de contenidos sobre fijacion de objetivos y d) la existencia de contenidos sobre
autodireccion. Por ello, se presentan cuatro modelos estructurales donde se analiza la influencia que
estas dimensiones del Disefio de la Formacion tienen sobre el Resultado de la Formacion y la

Transferencia de Formacion, a fin de testar las ocho hipotesis que se recogen en la figura 3.7.
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Figura 3.7. Hipétesis de la relacién entre Caracteristicas del Disefio de la Formacién,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

a) Modelo estructural: Orientacion Practica, Resultado de la Formacién y Transferencia

de Formacion

En el modelo propuesto para alcanzar los objetivos empiricos de esta investigacion se establece que la
Orientacion Practica de la formacién influye positivamente sobre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion (hipdtesis H4a y H5a, respectivamente). Con objeto de contrastar estas
hipdtesis se especificé un primer modelo en el que se incluian todos los itemes extraidos del analisis
factorial exploratorio. Sin embargo, la existencia de estimaciones infractoras en este modelo inicial
hizo que fuera necesario especificar varios modelos hasta alcanzar uno con niveles de ajuste
aceptables. Este es el modelo final representado en la figura 3.8, mediante el que se contrastan las

hipotesis planteadas.
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Bondad del ajuste

El modelo finalmente especificado presento los niveles de ajuste recogidos en la tabla 3.23. Como se
puede observar, se logro un modelo que muestra niveles aceptables para todos los indices de ajuste
absoluto, incremental y de parsimonia. Por tanto, se puede considerar que el modelo propuesto es

satisfactorio.

Tabla 3.23. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Orientacién Préctica
- Resultado de la Formacién - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF
ORIENTACION PRACTICA -
RESULTADO FORMACION - 19,574 17 0,297 0,037 0,916 0,987 1,151

TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes, Orientacion Practica, Resultado de la Formacion y
Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.24. En este sentido, cabe destacar que los
estimadores de la variable Orientacion Practica presentan valores satisfactorios y significativos
excepto para uno de los indicadores. Por otra parte, en lo relativo al andlisis de fiabilidad de la
escala’’, se observa que la fiabilidad compuesta est4 algo por debajo del 0,7, y que la varianza extraida
es del 0,41. A pesar de que los indicadores de medida no son todo lo satisfactorios que hubiera sido

deseable, se procedio a contrastar las hipotesis.

Tabla 3.24. Resultados de los indicadores de medida de la relacién Orientacion Practica -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion
Estimador Razon Niveles de Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion =~ Compuesta Extraida
V4.01 «— ORIENTACION PRACTICA 0,431 3,606 0,000
V4.03 — ORIENTACION PRACTICA 0,669 0,664 0,410
V4.04 — ORIENTACION PRACTICA 0,772 4,313 0,000

3! Debido a la existencia de problemas con la especificacion del modelo estructural varios itemes de la escala de partida
fueron eliminados por lo que el Alfa de Cronbach obtenido en el analisis exploratorio de componentes principales (0,754)
sufrié un decremento (0,642).
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Tabla 3.24. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Orientacion Préctica -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion
Estimador Razon Niveles de Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion = Compuesta Extraida
V11.01 — RDO. FORMACION 0,621 5,404 0,000
V11.02 « RDO. FORMACION 0,769 0,689 0,429
V11.03 — RDO. FORMACION 0,558 4,956 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,937 5,010 0,000
. 0,781 0,648
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,647 - -

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de analizar la influencia sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion
de la Orientacion Practica (H4a y H5a), se ha especificado el modelo que aparece en la figura 3.8. Los
resultados recogidos en la tabla 3.25 revelan que la Orientacion Practica influye positiva y
significativamente sobre el Resultado de la Formacion, por lo que se acepta la hipotesis H4a. Sin
embargo, la influencia de la Orientacién Practica sobre la Transferencia de Formacion no es
significativa, por lo que no se contrasta la hipotesis H5a. De hecho, se especificdé un nuevo modelo en
el que se elimino la relacion directa entre la Orientacion Practica y la Transferencia de Formacion y no
hubo variacién en el valor de R®. Esto parece indicar el escaso efecto directo que la Orientacion
Préctica tiene en la explicacion de la Transferencia de Formacion, aunque si influya indirectamente a

través del Resultado de la Formacion.

Tabla 3.25. Resultados de las relaciones estructurales entre Orientacién Practica, Resultado de
la Formacién y Transferencia de Formacion

Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion determinacion (R?)
RDO. FORMACION « ORIENT. PRACTICA 0,491 3,399 0,000 0,241
TRANSF.FORMACION « ORIENT. PRACTICA -0,003 -0,023 0,982
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,683 3,458 0,001 409
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Figura 3.8. Modelo causal de la relacion entre la Orientacion Préctica, el Resultado de
Formacidn y la Transferencia de Formacién

V4.01 V4.03 V4.04
0,431 40,669 0,772
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b) Modelo estructural: Relevancia del Contenido, Resultado de la Formaciéon y

Transferencia de Formacion

La posible influencia de la Relevancia del Contenido sobre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion fue analizada mediante la especificacion de un modelo estructural con el

fin de contrastar las hipotesis H4b y H5b.

Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo propuesto, recogidos en la tabla 3.26, muestran niveles
aceptables para los indices de ajuste absoluto, si bien la significacion del test de la Chi-cuadrado es del
4,6%. Por su parte las medidas de ajuste incremental muestran que el CFI supera el limite del 0,9,
mientras que el NFI tiene un nivel algo inferior a 0,9. Por ultimo, la medida de ajuste de parsimonia
también cumple con el nivel recomendado. De este modo, puede considerarse que el modelo es

satisfactorio.

Tabla 3.26. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Relevancia del
Contenido - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI1 CFlI CMIN/DF
RELEVANCIA CONTENIDO -
RESULTADO FORMACION - 36,767 24 0,046 0,069 0,865 0,946 1,532

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Relevancia del Contenido, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.27. En este sentido, cabe destacar
que dos indicadores de la variable latente Relevancia del Contenido tienen su carga estandarizada
ligeramente inferior a 0,5. No obstante, todos los indicadores presentan una alta significacion
estadistica lo que confirma su validez convergente y justifican la no eliminacion de los indicadores con
carga inferior a 0,5. Por otra parte, en lo relativo al analisis de fiabilidad de la escala de Relevancia del
Contenido, se observa que la fiabilidad compuesta esta préxima a 0,7 y que la varianza extraida no es
del todo satisfactoria. A pesar de estas limitaciones del modelo de medida, se consider6 oportuno

mantenerlo a fin de garantizar la validez de contenido en el contraste de hipotesis.

Tabla 3.27. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Relevancia del Contenido -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

Estimador Razén Niveles de Fiabilidad Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion indicador = Compuesta Extraida
V4.07 — RELEVANCIA CONTENIDO 0,582 ——-- - 0,358
V4.08 — RELEVANCIA CONTENIDO 0,459 3,670 0,000 0,218
0,661 0,337
V4.09 — RELEVANCIA CONTENIDO 0,749 4,692 0,000 0,546
V4.10 — RELEVANCIA CONTENIDO 0,486 3,828 0,000 0,224
V11.01 «— RDO. FORMACION 0,609 5,216 0,000 0,365
V11.02 — RDO. FORMACION 0,769 - - 0,597 0,689 0,429
V11.03 — RDO. FORMACION 0,570 4,959 0,000 0,328
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,909 5,794 0,000 0,708
) 0,773 0,635
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,666 ——-- ——-- 0,513

Evaluacion de las relaciones estructurales

Los datos recogidos en la tabla 3.28 muestran los resultados alcanzados en el modelo estructural
especificado para contrastar las hipdtesis H4b y HS5b relativas a la relacion existente entre la
Relevancia del Contenido y el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion,
respectivamente (véase figura 3.9). Dichos datos muestran que la Relevancia del Contenido influye
positiva y significativamente sobre el Resultado de la Formacion, lo cual permite aceptar la hipotesis
H4b. Ademas, se evidencia una influencia positiva y significativa de la Relevancia del Contenido

sobre la Transferencia de Formacion, por lo que también se puede aceptar la hipotesis H5b.

174

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2008



Capitulo 3. Analisis y resultados de la investigacion

Tabla 3.28. Resultados de las relaciones estructurales entre Relevancia del Contenido,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion

Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion determinacion (R?)
RDO. FORMACION «— RELEV. CONTENIDO 0,529 3,452 0,000 0,279
TRANSF.FORMACION « RELEV. CONTENIDO 0,309 2,113 0,035
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,533 3,217 0,001 03

Figura 3.9. Modelo causal de la relacién entre la Relevancia del Contenido, el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion

V4.07 V4.08 V4.09 V4.10

0.609 0.909
V11.01 0529 0,309 / V12.01
0.769 0,533
. RESULTADO TRANSFERENCIA
Vil02 - FORMACION FORMACION
0.570 0.666
V11.03 V12.02

c) Modelo estructural: Contenidos sobre Fijacion de Objetivos, Resultado de la

formacion y Transferencia de Formacion

Al igual que en el apartado anterior, se especifico un modelo para contrastar las hipotesis H4c y H5c
relativas a la relacion entre los Contenidos sobre Fijacion de Objetivos y las variables de Resultado de

la Formacion y de Transferencia de Formacion (véase figuras 3.10).

Pero también como en el caso anterior, la estimacion del modelo no pudo realizarse debido a
resultados impropios que impidieron la especificacion de un modelo satisfactorio. Asi pues, los
resultados de este apartado y del anterior sugieren la necesidad de profundizar en el disefio de las
escalas de medida a fin de identificar indicadores mas robustos aplicables en el contexto de la
transferencia de formacidn, que todavia es un campo de estudio que requiere un mayor desarrollo de

trabajos empiricos que disefien y validen medidas.
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Figura 3.10. Modelo causal de la relacion entre los Contenidos sobre Fijacion de Obijetivos, el
Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacion

V5.03 V5.04
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d) Modelo estructural: Contenidos sobre Autodireccion, Resultado de la formacion y

Transferencia de Formacion

Para analizar la posible influencia de los Contenidos de Autodireccion sobre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion, se especifico un modelo para contrastar las hipotesis H4d
y H5d (véase figuras 3.11). No obstante, la estimacion del modelo no pudo realizarse ya que se
obtuvieron resultados impropios que impidieron la contrastacion de las hipodtesis al no poder

especificarse un nuevo modelo.

Figura 3.11. Modelo causal de la relacion entre los Contenidos sobre Autodireccion, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V5.01 V5.02

CONTENIDO
AUTODIRECCION

V11.01 V12,01
\ Had H5d /
RESULTADO TRANSFERENCIA
V1102 4—— FORMACION FORMACION \
V11.03 / V12.02
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3.3.4. Modelo estructural: Caracteristicas del Entorno, Resultado de Formacion y

Transferencia de Formacion

Las caracteristicas del entorno favorecedoras de la Transferencia de Formacion analizadas en el
modelo propuesto se englobaron bajo dos categorias: 1) las caracteristicas del entorno del puesto de
trabajo y 2) las caracteristicas del entorno organizativo. Dentro del entorno del puesto de trabajo se
analizaron cuatro dimensiones: la Oportunidad de Aplicacion, la Disponibilidad de Recursos, el
Apoyo de los Superiores y el Apoyo de los Subordinados. Por su parte, el entorno organizativo sera

estudiado analizando la Cultura de Aprendizaje.

A continuacion se presentan los cinco modelos estructurales especificados para analizar las relaciones
entre estas dimensiones y el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion. Con ellos se

pretende testar las diez hipdtesis recogidas en la figura 3.12.

Figura 3.12. Hipotesis de la relacion entre Caracteristicas del Entorno, Resultado de la
Formacién y Transferencia de Formacion

177

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2008



Capitulo 3. Analisis y resultados de la investigacion

a) Modelo estructural: Oportunidad de Aplicacion, Resultado de la Formacién y

Transferencia de Formacion

La posible influencia de la Oportunidad de Aplicacion sobre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion fue analizada mediante la especificacion de un modelo con el fin de

contrastar las hipotesis H6a y H7a.

Bondad del ajuste

Los indicadores del modelo global, recogidos en la tabla 3.29, reflejan la existencia de un buen ajuste
global del modelo propuesto para analizar la relacion entre la Oportunidad de Aplicacion y el
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion, ya que todos los indicadores presentan

valores superiores a los recomendados.

Tabla 3.29. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Oportunidad de
Aplicacion - Resultado de la Formacién - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI1 CFlI CMIN/DF

OPORTUNIDAD APLICACION -
RESULTADO FORMACION - 20,050 17 0,118 0,061 0,918 0,973 1,415
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Con relacion a los indicadores de medida de las variables latentes que se muestran en la tabla 3.30,
cabe destacar que las cargas estandarizadas de todos los indicadores de la variable Oportunidad de
Aplicacion superan el 0,5 y que presentan una alta significacion estadistica. A su vez, la fiabilidad

compuesta de la escala esta por encima de 0,7 y el porcentaje de varianza extraida esta proximo a 0,5.

Tabla 3.30. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Oportunidad de Aplicacion -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion
Estimador Razén Niveles de Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica significacion Compuesta  Extraida
V8.01 < OPORTUNIDAD APLICACION 0,736 - -
V8.02 «— OPORTUNIDAD APLICACION 0,772 6,536 0,000 0,733 0,483
V8.03 — OPORTUNIDAD APLICACION 0,558 5,151 0,000
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Tabla 3.30. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Oportunidad de Aplicacion -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion
Estimador Razoén Niveles de Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion Compuesta  Extraida
V11.01 «— RDO. FORMACION 0,596 5,135 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,786 -—-- -—-- 0,691 0,432
V11.03 — RDO. FORMACION 0,568 4,948 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,856 6,779 0,000
) 0,762 0,617
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,708 - -

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar las hipotesis H6a y H7a relativas a la relacion existente entre la Oportunidad de
Aplicacion y el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion respectivamente (véase
figura 3.13), los resultados recogidos en la tabla 3.31 muestran los valores de los parametros del
modelo estructural, su nivel de significacion y el valor de R’. Estos resultados reflejan que la
Oportunidad de Aplicacion influye positiva y significativamente sobre el Resultado de la Formacion,
lo que permite aceptar la hipotesis H6a. Ademads, se evidencia una influencia positiva y significativa
de la Oportunidad de Aplicacion sobre la Transferencia de Formacion, por lo que también se acepta la

hipotesis H7a.

Tabla 3.31. Resultados de las relaciones estructurales entre Oportunidad de Aplicacion,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion
Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion determinacion (R?)
RDO. FORMACION « OPORT. APLICACION 0,581 4,330 0,000 0,338
TRANSF.FORMACION « OPORT. APLICACION 0,518 3,414 0,000
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,405 2,706 0,007 her
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Figura 3.13. Modelo causal de la relacion entre la Oportunidad de Aplicacién, el Resultado
de la Formacién y la Transferencia de Formacién

Vv8.01 Vv8.02 Vv8.03

0,736 A0,772 0,558

OPORTUNIDAD
APLICACION

0.596 0.856
ViLo1 0,582 0518 / vi2.01
0.786 0,405
V11.02 g RESULTADO TRANSFERENCIA
' FORMACION FORMACION
0.568 0.708
V11.03 V12.02

b) Modelo estructural: Disponibilidad de Medios, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

La posible influencia de la Disponibilidad de Medios sobre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion fue analizada mediante la especificacion de un modelo con el fin de

contrastar las hipotesis Hob y H7b.
Bondad del ajuste
Los indicadores del ajuste del modelo global, recogidos en la tabla 3.32, en general muestran buenos

niveles para los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. Por todo ello se puede afirmar

que el modelo es satisfactorio.

Tabla 3.32. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Disponibilidad de
Medios - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFl CMIN/DF
DISPONIBILIDAD MEDIOS -
RESULTADO FORMACION - 15,052 11 0,180 0,057 0,926 0,978 1,368

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes, Disponibilidad de Medios, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.33. Las cargas estandarizadas de
los dos indicadores de la variable latente Disponibilidad de Medios superan el 0,5 y los indicadores
presentan una adecuada significacion estadistica lo que confirma su validez convergente. Por otra
parte, en lo relativo al analisis de fiabilidad de la escala de Disponibilidad de Medios, se observa que
la fiabilidad compuesta esta algo por debajo de 0,7 (0,657), aunque la varianza extraida practicamente

llega al nivel recomendado de 0,5 (0,498).

Tabla 3.33. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Disponibilidad de Medios -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estlma.dor Ra}z_on _Nl\{e_les de Fiabilidad Varlapza
estandarizado critica  significacion Compuesta Extraida
V8.04 — DISPONIBILIDAD MEDIOS 0,558 — -—
0,657 0,498
V8.05 «— DISPONIBILIDAD MEDIOS 0,828 2,565 0,010
V11.01 « RDO. FORMACION 0,602 5,191 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,786 0,691 0,432
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,563 4,929 0,000
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,901 5,409 0,000
) 0,771 0,632
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,672 -—-- -—--

Evaluacion de las relaciones estructurales

Los resultados de los analisis realizados para contrastar las hipotesis H6b y H7b relativas a la relacion
existente entre la Disponibilidad de Medios y el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacién se muestran en la tabla 3.33. Dichos resultados muestran que la Disponibilidad de Medios
influye positiva y significativamente sobre el Resultado de la Formacion, lo cual permite aceptar la
hipétesis Hob (véase figura 3.14). Sin embargo, no se evidencia influencia significativa de la
Disponibilidad de Medios sobre la Transferencia de Formacion, por lo que no se puede aceptar la
hipotesis H7b. Ademas, al eliminar la relacion directa entre la Disponibilidad de Medios y la
Transferencia de Formacion, mediante la especificacion de un nuevo modelo, se observo que el valor
de R? apenas si disminuia. Esto contribuye a explicar la escasa importancia de dicha relacion directa

en la explicacion de la Transferencia de Formacion.
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Tabla 3.34. Resultados de las relaciones estructurales entre Disponibilidad de Medios,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacién
Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion determinacion (R?)
RDO. FORMACION «— DISPONIB. MEDIOS 0,404 2,801 0,005 0,163
TRANSE.FORMACION « DISPONIB. MEDIOS 0,120 0,977 0,329
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,645 3,698 0,000 0

Figura 3.14. Modelo causal de la relacion entre la Disponibilidad de Medios, el Resultado
de la Formacion y la Transferencia de Formacion

Vv8.04 Vv8.05

0,558 0,828

DISPONIBILIDAD

V11.01 \ 0,407 . }11 V12.01
0.786 RESULTADO TRANSFERENCIA
V11.02 @ ) |
FORMACION
0.56 672
V11.03 V12.02

c) Modelo estructural: Apoyo de Superiores, Resultado de la Formacién y Transferencia

de Formacion

Con el fin de analizar la influencia del Apoyo de Superiores sobre el Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion se especifico un primer modelo para contrastar las hipotesis Hoc y H7c.
Sin embargo, en aras de alcanzar un ajuste adecuado hubo de ser reespecificado hasta obtener el
modelo depurado de la figura 3.15 que presentd un buen ajuste y se utilizd para contrastar las

hipotesis.
Bondad del ajuste
Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.35, muestran buenos niveles para todos

los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia, por lo que se considera que el modelo

especificado es satisfactorio.
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Tabla 3.35. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Apoyo de
Superiores- Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI1 CFI CMIN/DF

APOYO SUPERIORES -
RESULTADO FORMACION - 17,121 11 0,104 0,070 0,939 0,955 1,556
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los resultados del modelo de medida se muestran en la tabla 3.36. Cabe destacar que las cargas
estandarizadas de todos los indicadores de la variable Apoyo de Superiores superan ampliamente el
0,5 y son altamente significativas. Ademas, la fiabilidad compuesta esta por encima de 0,8 y la
varianza extraida se sitta en 0,780, lo que demuestra el alto valor explicativo de los itemes utilizados.

Por todo lo anterior, se puede afirmar que el modelo de medida es aceptable.

Tabla 3.36. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Apoyo de Superiores -
Resultado de la Formacién - Transferencia de Formacion

Estimador Razén Niveles de  Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion Compuesta  Extraida
V9.02 — APOYO SUPERIORES 0,883 4,388 0,000
0,876 0,780
V9.03 — APOYO SUPERIORES 0,883 - -
V11.01 < RDO. FORMACION 0,600 5,098 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,806 - - 0,692 0,436
V11.03 < RDO. FORMACION 0,545 4,749 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,853 5,919 0,000
, 0,761 0,616
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,710 -—-- -—--

Evaluacion de las relaciones estructurales

Para contrastar las hipotesis H6c y H7c, relativas a la relacion existente entre el Apoyo de Superiores y
el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion, respectivamente (véase figura 3.15),
los datos recogidos en la tabla 3.37 muestran los valores de los parametros del modelo estructural, su
nivel de significacion y el valor de la R%. Los resultados muestran que la relacion entre el Apoyo de

Superiores y el Resultado de la Formacidon no es significativa, por lo que no se puede aceptar la
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hipétesis H6c. Sin embargo, si se evidencia una influencia positiva y significativa del Apoyo de

Superiores sobre la Transferencia de Formacion, por lo que se acepta la hipotesis H7c.

Tabla 3.37. Resultados de las relaciones estructurales entre Apoyo de Superiores, Resultado de
la Formacién y Transferencia de Formacion
Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion determinacion (R?)
RDO. FORMACION «— APOYO SUPERIORES 0,159 1,353 0,176 0,025
TRANSFE.FORMACION « APOYO SUPERIORES 0,243 2,309 0,021
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,658 4,290 0,000 0o

Figura 3.15. Modelo causal de la relacion entre el Apoyo de Superiores, el Resultado de la
Formacidn y la Transferencia de Formacién

V9.02 V9.03

0,883 0,883

APOYO
SUPERIORES

V11.01 ‘0< ns. ;31 V12.01
V11.02 m RESULTADO TRANSFERENCIA
) FORMACION FORMACION
0.54 0.710
V11.03 V12.02

d) Modelo estructural: Apoyo de Subordinados, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

La influencia del Apoyo de los Subordinados sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacion fue analizada mediante el modelo recogido en la figura 3.16, con el que se pretendia
contrastar las hipotesis H6d y H7d. Sin embargo, el modelo present6 una estimacion infractora en uno
de sus itemes, por lo que no se ha podido estimar y, por lo tanto, la contrastacion de las hipdtesis Hod

y H7d no ha sido posible.
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Figura 3.16. Modelo causal de la relacion entre el Apoyo de Subordinados, el Resultado de
la Formacidn y la Transferencia de Formacién

V9.04 V9.05

APOYO
SUBORDINADO

V11.01 V12.01
\ Héd 7d /
RESULTADO TRANSFERENCIA
V11.02 ¢— FORMACION \
V11.03 / V12.02

f) Modelo estructural: Cultura de Aprendizaje, Resultado de la Formacion y

Transferencia de Formacion

En el modelo de investigacion planteado se establece que la Cultura de Aprendizaje influye
positivamente sobre el Resultado de la Formacion y sobre la Transferencia de Formacion (H6e y H7e).
Con objeto de contrastar esta hipotesis, se especifico un primer modelo en el que se incluian todos los
itemes extraidos del analisis factorial exploratorio. Sin embargo, los indices de ajuste global de este
primer modelo desaconsejaban su uso, por lo que se especificaron varios modelos en los que se

eliminaron aquellos itemes con fiabilidades individuales menores.
Bondad del ajuste
Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.38, muestran, en general, buenos niveles

para los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. Por todo ello se puede considerar que

el modelo es satisfactorio.

Tabla 3.38. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Cultura de
Aprendizaje - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF
CULTURA APRENDIZAJE-
RESULTADO FORMACION - 19,973 17 0,276 0,039 0,932 0,989 1,175

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes se muestran en la tabla 3.39. En este sentido, cabe
destacar que las cargas estandarizadas de todos los indicadores de la variable Cultura de Aprendizaje
superan el 0,5. Ademas, los indicadores presentan una alta significacion estadistica lo que confirma su
validez convergente. Por otra parte, en lo relativo al analisis de fiabilidad de la escala de Cultura de
Aprendizaje™, se observa que la fiabilidad compuesta esta por encima de 0,8 y su varianza extraida es

del 0,586. Por todo lo anterior, el modelo de medida se considera aceptable.

Tabla 3.39. Resultados de los indicadores de medida de la relacién Cultura de Aprendizaje -
Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion
Estimador Razén Niveles de  Fiabilidad Varianza

VARIABLE estandarizado critica  significacion Compuesta Extraida

V10.01 « CULTURA APRENDIZAIJE 0,735 6,347 0,000
V10.03 «— CULTURA APRENDIZAJE 0,898 6,356 0,000 0,806 0,586
V10.04 — CULTURA APRENDIZAJE 0,641 -—-- -
V11.01 <« RDO. FORMACION 0,605 5,137 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,798 - - 0,691 0,434
V11.03 < RDO. FORMACION 0,547 4,770 0,000
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,877 5,975 0,000

) 0,765 0,623
V12.02 « TRANSF.FORMACION 0,691 - —

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar las hipotesis Hée y H7e relativas a la influencia de la Cultura de Aprendizaje
sobre las variables dependientes (véase figura 3.17), los resultados recogidos en la tabla 3.40 muestran
los valores de los parametros del modelo estructural, su nivel de significacion y el valor de R, Dichos
resultados muestran que la Cultura de Aprendizaje influye de manera positiva y significativa sobre el
Resultado de la Formacion, ademas, se evidencia una influencia positiva y significativa de la Cultura
de Aprendizaje sobre la Transferencia de Formacion. Estos resultados permiten aceptar las hipdtesis

Hé6e y H7e.

2 Aunque a la escala modelo tiene menos itemes que la escala extraida del andlisis factorial exploratorio, el Alfa de
Cronbach ha aumentado, pasando de 0,760 a 0,792.
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Tabla 3.40. Resultados de las relaciones estructurales entre Cultura de aprendizaje, Resultado
de la formacion y Transferencia de formacion
Estimador  Razén Nivel de  Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacién  determinacion (R?)
RDO. FORMACION « CULTURA APRENDIZAJE 0,237 1,963 0,050 0,056
TRANSF.FORMACION «— CULTURA APRENDIZAJE 0,283 2,592 0,010
0,560
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,629 4,124 0,000

Figura 3.17. Modelo causal de la relacion entre la Cultura de Aprendizaje, el Resultado de
la Formacidn y la Transferencia de Formacion

V10.01 V10.03 V10.04

0,735 A 0,898 0,641

CULTURA
APRENDIZAJE

V11.01 ‘Oi 0.87Z1 v12.01
0.798
!

V11.02 RESULTADO TRANSFERENCIA
FORMACION FORMACION
0.547 0.691
V11.03 V12.02

3.3.5. Modelo estructural: Caracteristicas del Formador, Resultado de Formacion y

Transferencia de Formacion

En el modelo propuesto en la presente investigacion se considera que el Formador influye sobre el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion a través de tres dimensiones: a) la
motivacion, b) la capacidad para articular el conocimiento y c) la habilidad para crear una buena
relacion con el formado. Sin embargo, en el analisis factorial exploratorio las dos primeras
dimensiones del entorno del puesto de trabajo se unieron en un sdlo factor que se etiquetd como
Motivacion-Capacitacion del Formador. Por tanto, solo se especificaron dos modelos estructurales

para testar las cuatro hipotesis recogidas en la figura 3.18.
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Figura 3.18. Hipotesis de la relacion entre Caracteristicas del Formador, Resultado de la
Formacién y Transferencia de Formacion

a) Modelo estructural: Motivacion-Capacitacion del Formador, Resultado de la

Formacion y Transferencia de Formacion

La posible influencia de la Motivacion-Capacitacion del Formador sobre el Resultado de la Formacion
y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante la especificacion de un modelo con el que se

pretende validar las hipotesis H8a/b y H9a/b.

Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo global, recogidos en la tabla 3.41, muestran niveles aceptables
para los indices de ajuste absoluto. Por su parte las medidas de ajuste incremental muestran que el CFI

y el NFI superan el limite del 0,9. Por tltimo, la medida de ajuste de parsimonia también estd dentro

de los limites aceptables. De este modo, se puede considerar que el modelo global es satisfactorio.
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Tabla 3.41. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Motivacion-
Capacitacion del Formador - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFl CMIN/DF
MOT.CAPAC.FORMADOR -
RESULTADO FORMACION - 25,028 24 0,404 0,019 0,903 0,995 1,043

TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Motivacién-Capacitacion del Formador, Resultado
de la Formacién y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.42. En los resultados se
observa que todos los indicadores de la variable Motivacion-Capacitacion del Formador presentan
cargas estandarizadas por encima de 0,5 y, ademas, son significativos. Por otra parte, en lo relativo al
analisis de fiabilidad de la escala se observa que la fiabilidad compuesta estd muy cerca de 0,7, aunque

la varianza extraida es algo baja.

Tabla 3.42. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Motivacion-Capacitacion
Formador - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estlma_dor Ra}z_on _Nl\{e_les de Fiabilidad Varlarjza
estandarizado critica  significacion Compuesta Extraida
V7.01 —« MOT.CAPAC.FORMADOR 0,595 4,399 0,000
V7.02 — MOT.CAPAC.FORMADOR 0,607 4,446 0,000
0,694 0,362
V7.03 — MOT.CAPAC.FORMADOR 0,634
V7.04 — MOT.CAPAC.FORMADOR 0,570 4,293 0,000
V11.01 « RDO. FORMACION 0,633 5,502 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,739 0,687 0,425
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,573 5,073 0,000
V12.01 < TRANSF.FORMACION 0,956 4,302 0,000
) 0,787 0,657
V12.02 <« TRANSF.FORMACION 0,633 - -

Evaluacion de las relaciones estructurales
Con el fin de contrastar las hipotesis H8a/b y H9a/b, relativas a la relacion entre la dimension

Motivacién-Capacitacion del Formador y el Resultado de la Formacion y la Transferencia de

Formacioén (véase figura 3.19), los resultados recogidos en la tabla 3.43 muestran los valores de los
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parametros del modelo estructural, su nivel de significacion y el valor de la R®. Dichos resultados
revelan que la Motivacion-Capacitacion del Formador influye positiva y significativamente sobre el
Resultado de la Formacion, lo cual permite aceptar la hipotesis H8a/b. Sin embargo, los datos no
evidencian una influencia significativa de la Motivacion-Capacitacion del Formador sobre la
Transferencia de Formacion, por lo que no se puede contrastar la hipotesis H9a/b. No obstante, la
relacion resulta ser necesaria en el modelo, en la medida, en que al eliminarla el valor de la R?

disminuye a 0,445.

Tabla 3.43. Resultados de las relaciones estructurales entre Motivacion-Capacitacion
Formador, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

Estimador Razon Nivel de  Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacion  determinacion (R?)
RDO. FORMACION « MOT.CAPAC.FORMADOR 0,529 3,456 0,000 0,280
TRANSF.FORMACION « MOT.CAPAC.FORMADOR 0,171 -1,143 0,253
0,482
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,769 3,385 0,000

Figura 3.19. Modelo causal de la relacion entre la Motivacion-Capacitacion del Formador, el
Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacion

V7.01 V7.02 V7.03 V7.04

MOT-CAPAC.
FORMADOR
vi1.01 {0.633 0,958, v12.01
\ 0,529 n.s. /
vitoz 1972 RESULTADO TRANSFERENCIA
' FORMACION FORMACION
0.573 0.633
V11.03 V12.02

b) Modelo estructural: Habilidad del Formador para la Relacion, Resultado de la

Formacion y Transferencia de Formacion
La posible influencia de la Habilidad del Formador para la Relacion en el Resultado de la Formacion y

en la Transferencia de Formacion fue analizada mediante la especificacion de un modelo con el cual se

pretende validar las hipotesis H8¢ y H9c.
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Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.44, muestran niveles aceptables para
todos los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia, por lo que se puede considerar que

el modelo es satisfactorio.

Tabla 3.44. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Habilidad del
Formador para la Relacién - Resultado de Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF

HAB.RELAC.FORMADOR -
RESULTADO FORMACION - 17,041 11 0,107 0,070 0,912 0,965 1,549
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Habilidad del Formador para la Relacion,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.45. En este sentido,
cabe destacar que los indicadores de la variable Habilidad del Formador para la Relacion tienen cargas
estandarizadas por encima de 0,5 significativas. Por su parte, la fiabilidad compuesta de la escala y la

varianza extraida son algo inferiores a los niveles recomendados.

Tabla 3.45. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Habilidad del Formador para
la Relacion - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estlmafmr Ra}z_on _Nl\{e_les de Fiabilidad Varlapza
estandarizado  critica significacion Compuesta Extraida
V7.05 — HAB.RELAC.FORMADO 0,537 1,736 0,083
0,621 0,459
V7.06 — HAB.RELAC.FORMADO 0,794 -—- -—-
V11.01 « RDO. FORMACION 0,613 5,204 0,000
V11.02 « RDO. FORMACION 0,768 - e 0,689 0,429
V11.03 « RDO. FORMACION 0,568 4,919 0,000
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,938 5,012 0,000
) 0,781 0,649
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,646 -—- -—-
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Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de confirmar la relacion existente entre la Habilidad del Formador para la Relacion y el

Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacion, es decir, las hipotesis H8¢ y HO9c,

respectivamente (véase la figura 3.20), los resultados recogidos en la tabla 3.46 muestran que la

Habilidad del Formador para la Relacion no influye significativamente ni sobre el Resultado de la

Formacion, ni sobre la Transferencia de Formacion, por lo deben rechazarse las hipotesis planteadas a

este respecto.

Tabla 3.46. Resultados del modelo de estructural de la relaciéon Habilidad Relacion Formador -
Resultado de la formacidn - Transferencia de formacion

VARIABLE EstlmaQOr Ra}z_on _ N|_v_el d(_a' Coeﬂuen;e co_ryuntg de
estandarizado critica significacion  determinacion (R7)
RDO. FORMACION «— HAB.RELAC.FORMADO 0,306 1,574 0,116 0,093
TRANSE.FORMACION « HAB.RELAC.FORMADO 0,053 0,449 0,653
0,468
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,666 3,668 0,000

Figura 3.20. Modelo causal de la relacion entre la Habilidad del Formador para la Relacion,
el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V7.05

V11.01

0.613

V11.02

V11.03

HAB.RELACION
FORMADOR

n.s.

\ 0
0,768 RESULTADO

< FORMACION

0.568

V7.06

0,794

n.s.

;@ V12.01
TRANSFERENCIA
FORMACION
0.646
V12.02

3.3.6. Modelo estructural: Caracteristicas del Conocimiento, Resultado de la Formacion

y Transferencia de Formacion

En el modelo de investigacion propuesto se considera que las Caracteristicas del Conocimiento:

caracter tacito-explicito, complejo, novedoso y especifico pueden influir sobre el Resultado de la
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Formacion y sobre la Transferencia de Formacion, planteandose las ocho hipdtesis reflejadas en la

figura 3.21.

Figura 3.21. Hipotesis de la relacion entre Caracteristicas del Conocimiento, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

a) Modelo estructural: Caréacter Explicito del Conocimiento, Resultado de la Formacion
y Transferencia de Formacion

La posible influencia del Caracter Explicito del Conocimiento a transferir sobre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante un modelo con el que se pretendia
contrastar las hipotesis H10a y Hlla (véase figura 3.22). Sin embargo, la especificacion de dicho
modelo no pudo realizarse, porque la escala de medida present6 diferentes problemas. Como ya se
menciono en el apartado de la Dimensionalidad de las escalas (epigrafe 3.2.1), dos de los itemes de
esta escala tuvieron que ser eliminados por incongruencias de medida. Ademas, uno de los dos itemes

restantes relativos al conocimiento explicito presentd problemas y su eliminacion impedia la
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especificacion del modelo estructural. Por estas razones no se han podido contrastar las hipdtesis

relativas a la influencia del Caracter Explicito del Conocimiento.

Figura 3.22. Modelo causal de la relacién entre el Conocimiento Explicito del Conocimiento,
el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V5.05 V5.08

CONOCIMIENTO
EXPLICITO

V11.01 \ H10a Hila / V12,01
RESULTADO TRANSFERENCIA

V1102 e4—— FORMACION FORMACION \

V11.03 / V12,02

b) Modelo estructural: Caracter Complejo del Conocimiento, Resultado de la

Formacion y Transferencia de Formacion

Al objeto de analizar la influencia del Caracter Complejo del Conocimiento a transferir sobre el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion se especificé un modelo para contrastar

las hipotesis H10b y H11b (véase figura 3.23).

Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.47, muestran niveles aceptables para los
indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. De este modo, se puede considerar que el

modelo global es satisfactorio.

Tabla 3.47. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Caracter Complejo
del Conocimiento - Resultado de Formacién - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF
CONOCIMIENTO COMPLEJO -
RESULTADO FORMACION - 17,243 17 0,438 0,011 0,927 0,999 1,014

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes se muestran en la tabla 3.48. En este sentido, cabe
destacar que dos indicadores de la variable latente Caracter Complejo del Conocimiento tienen una
carga estandarizada que esta bastante por encima de 0,5, mientras que el tercer item no llega a ese
nivel, aunque se ha decidido mantenerlo en aras de garantizar la validez de contenido. Por otra parte,
en lo relativo al analisis de fiabilidad de la escala se observa que la fiabilidad compuesta y la varianza

extraida estan cercanas a los valores minimos recomendados.

Tabla 3.48. Resultados de los indicadores de medida de la relacion Caracter Complejo del
Conocimiento - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estlma_dor Ra}z_on _Nl\{e_les de Fiabilidad Varlarlwza
estandarizado critica significacion Compuesta Extraida
V5.11 « CONOCIMIENTO COMPLEJO 0,728 3,998 0,000
V5.12 « CONOCIMIENTO COMPLEJO 0,833 0,685 0,446
V5.13 « CONOCIMIENTO COMPLEJO 0,339 2,927 0,003
V11.01 <« RDO. FORMACION 0,601 5,243 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,803 0,692 0,435
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,546 4,360 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,930 5,007 0,000
. 0,778 0,644
V12.02 «— TRANSF.FORMACION 0,651

Evaluacion de las relaciones estructurales

En la tabla 3.49 se muestran los resultados de los analisis realizados para contrastar las hipdtesis H10b
y H11b. Estos resultados revelan que el Conocimiento Complejo influye significativa y negativamente
sobre el Resultado de la Formacion, lo cual permite aceptar la hipotesis H10b. Sin embargo, su
influencia sobre la Transferencia de Formacion no es significativa, por lo que no se puede aceptar la
hipotesis H11b. Ademas, si se especifica un nuevo modelo que no tenga la relacion directa entre el
Conocimiento Complejo y la Transferencia de Formacion, el R* de esta wiltima no varia en absoluto, lo
que evidencia que dicha relacion no es importante en el modelo explicativo de la transferencia de

formacion.
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Tabla 3.49. Resultados del modelo de estructural de la relacion Caracter Complejo del
Conocimiento - Resultado de la formacion - Transferencia de formacién
Estimador  Razén Nivel de  Coeficiente conjunto de

VARIABLE estandarizado critica significacién  determinacion (R?)
RDO. FORMACION «— CONOC. COMPLEJO -0,342 -2,559 0,010 0,117
TRANSF.FORMACION < CONOC. COMPLEJO 0,001 0,008 0,994
0,451
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,672 3,686 0,000

Figura 3.23. Modelo causal de la relacion entre el Caracter Complejo del Conocimiento, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V5.11 V5.12 V5.13

0,728 A 0,833 0,339

CONOCIMIENTO
COMPLEJO

vi1.01 (0.601 0.930) v12.01
-0.342 n.s
0,803 0672
) RESULTADO TRANSFERENCIA
V1102 < FORMACION FORMACION
0.546 0.651
V11.03 V12.02

c) Modelo estructural: Caracter Novedoso del Conocimiento, Resultado de la Formacion

y Transferencia de Formacion

La posible influencia del Caracter Novedoso del Conocimiento a transferir sobre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante un modelo que pretende contrastar
las hipotesis H10c y Hl 1c.

Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.50, muestran niveles aceptables para

todos los indices de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. De este modo, se puede considerar

que el modelo es satisfactorio.
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Tabla 3.50. Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacién Caréacter Novedoso
del Conocimiento - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFI CMIN/DF
CONOCIMIENTO NOVEDOSO -
RESULTADO FORMACION - 25,517 17 0,084 0,067 0,891 0,959 1,501

TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Caracter Novedoso del Conocimiento, Resultado
de la Formacion y Transferencia de Formacion se muestran en la tabla 3.51. En este sentido, cabe
destacar que uno de los indicadores de la variable latente Caracter Novedoso del Conocimiento tiene
una carga estandarizada que esta por debajo de 0,5. Esto afecta también a la fiabilidad compuesta y la
varianza extraida que estan por debajo del nivel recomendado. A pesar de las limitaciones del modelo

de medida, se considero aceptable su uso para el contraste de hipdtesis.

Tabla 3.51. Resultados de los indicadores de medida de la relacién Caracter Novedoso del
Conocimiento - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VARIABLE Estimador ~ Razon  Nivelesde ~Fiabilidad \/, ;.\, £yiraida
estandarizado critica significacion Compuesta

V5.06 — CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,376 3,149 0,002
V5.09 — CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,759 4,045 0,000 0,641 0,390
V5.10 « CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,672

V11.01 « RDO. FORMACION 0,654 5,623 0,000

V11.02 < RDO. FORMACION 0,756 0,687 0,427
V11.03 « RDO. FORMACION 0,531 4,760 0,000

V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,955 4,800 0,000 0.756 0657
V12.02 — TRANSF.FORMACION 0,634

Evaluacion de las relaciones estructurales

La tabla 3.52 muestra los resultados de los valores de los parametros del modelo estructural, el nivel
de significacién y el valor de R” utilizado para contrastar las hipotesis H10c y Hllc, relativas a la
relacion existente entre el Caracter Novedoso del Conocimiento y el Resultado de la Formacion y la

Transferencia de Formacion, respectivamente (véase figura 3.24). Estos resultados muestran que el
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Caracter Novedoso del Conocimiento influye significativa y positivamente sobre el Resultado de la
Formacidn, lo cual permite aceptar la hipotesis H10c. Sin embargo, la hipotesis H11c que relaciona el
Caracter Novedoso del Conocimiento y la Transferencia de Formacion no se pudo validar. Si bien, al
especificar un nuevo modelo eliminando la relacion directa entre dichas variables el R* de la
Transferencia de Formacion disminuyé a 0,441, indicando que la relacion es importante para el

modelo explicativo.

Tabla 3.52. Resultados de las relaciones estructurales entre Caracter Novedoso del
Conocimiento, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

Estimador Razén Nivel de Coeficiente conjunto
VARIABLE estandarizado  critica significacion de determinacion (R?)
RDO. FORMACION « CONOC. NOVEDOSO 0,506 3,398 0,000 0,256
TRANSF.FORMACION « CONOC. NOVEDOSO -0,076 -0,559 0,576
0,456
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,711 3,375 0,000

Figura 3.24. Modelo causal de la relacion entre el Caracter Novedoso del Conocimiento, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V5.06 V5.09 V5.10

0,376 70,759 0,672

CONOCIMIENTO
NOVEDOSO

V11.01 }55' V12.01
V11.02 TRANSFERENCIA
FORMACION
634
V11.03 V12.02

d) Modelo estructural: Caracter Especifico del Conocimiento, Resultado de la

Formacion y Transferencia de Formacion

La posible influencia del Caracter Especifico del Conocimiento a transferir sobre el Resultado de la
Formacién y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante el modelo recogido en la figura

3.25, con el que se pretende contrastar las hipotesis H10d y H11d. Sin embargo, el modelo no pudo ser
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estimado ya que present6 una estimacion infractora en uno de los itemes, lo que impidid contrastar las

mencionadas hipotesis.

Figura 3.25. Modelo causal de la relacion entre el Caracter Especifico del Conocimiento, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

V5.15 V5.16

CONOCIMIENTO
ESPECIFICO

V11.01 \

V11.02 lq—

V11.03 /

/ V12,01
\ V12.02

RESULTADO

) TRANSFERENCIA
FORMACION 5

FORMACION

Una vez analizada la influencia individual sobre el Resultado de la Formacién y la Transferencia de
Formacion de cada uno de los inputs identificados en el modelo de investigacion propuesto, y tal y
como se recoge en la figura 3.26, se puede concluir que, segun los resultados de la presente
investigacion, la Motivacion y la Capacidad del Formado, la Orientacion Practica y la Relevancia del
Contenido que el disefio haya aportado a la formacion, la Oportunidad de Aplicacion de los contenidos
recibidos en la formacion, asi como la Disponibilidad de los Medios y la existencia de una Cultura de
Aprendizaje, la Motivacion y Capacidad del Formador y, por ultimo, el Caracter Novedoso del
Conocimiento que se pretende transferir influyen positiva y significativamente sobre el Resultado de
la Formacién. Mientras que el Caracter Complejo del Conocimiento también influye

significativamente sobre el Resultado de la Formacion, pero con signo negativo.

Por su parte, también se puede afirmar que los aspectos que influyen de manera directa, positiva y
significativamente sobre la Transferencia de Formacion son: la Relevancia del Contenido, la
Oportunidad de Aplicacion y el Apoyo de los Superiores, asi como por la existencia en la empresa de

una Cultura de Aprendizaje.
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Figura 3.26. Resumen influencia individuales de los Inputs de formacion sobre el Resultado de
la Formacion y la Transferencia de Formacion

Caracteristicas del formado
e MOTIVACION FORMADO
¢ CAPACIDAD FORMADO

Disefio de la formacion v v

* ORIENTACION PRACTICA RESULTADO (—| TRANSFERENCIA
e RELEVANCIA CONTENIDO FORMACION FORMACTON

A A +T 4 4 4
+

vy

Entorno del puesto de trabajo
¢ OPORTUNIDAD APLICACION
o DISPONIBILIDAD MEDIOS
e APOYO SUPERIORES

Entorno organizativo
e CULTURA APRENDIZAJE

Caracteristicas del formador
e MOTIVACION-CAPACITACION — *|
FORMADOR

Caracteristicas del conocimiento —
¢ CONOCIMIENTO COMPLEJO
e CONOCIMIENTO NOVEDOSO

Ademas, se ha podido observar que algunas de las relaciones directas no significativas entre los inputs
de la formacion y la Transferencia de Formacion, contribuian para dar mayor poder explicativo a los
modelos. Este ha sido el caso para la Motivacion del Formado, la Motivacion-Capacitacion del

Formador y el Caracter Novedoso del Conocimiento.

3.3.7. Modelo estructural: Inputs de Formacion, Resultado de Formaciéon vy

Transferencia de Formacion

A partir de los relaciones evidenciadas en la figura 3.26 y objeto de analizar la influencia conjunta de
los inputs de Formacion sobre el Resultado y la Transferencia de Formacion, se especificd un modelo
de ecuaciones estructurales en el que se incluian todas las dimensiones y relaciones, que de modo
individual, tienen una influencia significativa sobre el Resultado de la Formaciéon y/o sobre la
Transferencia de Formacion. A tal efecto, y para cada una de las dimensiones del modelo, se ha creado
una variable observada a partir de los estimadores estandarizados obtenidos en los distintos modelos

parciales de ecuaciones estructurales descritos en los apartados anteriores. Esta medida trae aparejada
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una reduccion de la complejidad del modelo, la especificacion del mismo y el logro de un ajuste

adecuado™.

Inicialmente se plante6 un modelo en el que estaban presenten todas las dimensiones extraidas de los
modelos de ecuaciones estructurales parciales; sin embargo, el ajuste del modelo resultante no fue
satisfactorio. Por este motivo, en dos modelos distintos se eliminaron sucesivamente las dimensiones
de Apoyo de Superiores y la Capacidad del Formado, que eran las que tenian relaciones menos
significativas para cada uno de ellos. Finalmente, estas medidas condujeron a la obtencion de un
modelo con un buen ajuste, que se consideré aceptable para analizar la influencia conjunta del
conjunto de inputs de la formacién sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de

Formacion (véase figura 3.27).

Los resultados del analisis del modelo representado, recogidos en la tabla 3.53, ponen de manifiesto
una bondad de ajuste satisfactoria dado que todas las medidas del ajuste absoluto, incremental y de
parsimonia se sitiian alrededor de los limites recomendados en la literatura. Por otra parte, los niveles
de las correlaciones multiples al cuadrado reflejan claramente que se trata de un modelo con el que se
explica en una proporcién considerable el Resultado de la Formacién (R* = 0,495) y la Transferencia

de Formacion (R* = 0,646).

Tabla 3.53. Medidas de bondad del ajuste global del modelo causal de la relacidn conjunta de
los Inputs de Formacion - Resultado de Formacion - Transferencia de Formacion

CMIN DF P RMSEA NFI CFlI CMIN/DF

36,928 37 0,472 0,000 0,926 1,000 0,998

33 Si bien hubiera sido mas apropiado proponer un modelo estructural con variables latentes para todos los constructos, no ha
sido posible debido al gran niimero de variables y al tamafio relativamente pequefio de la muestra objeto de estudio.
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Figura 3.27. Influencia conjunta de los Inputs de formacion sobre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion
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Ademas, cabe resaltar que al introducir todas las dimensiones en el modelo conjunto, algunas de ellas

dejan de tener las relaciones significativas que mostraban en los modelos parciales. En concreto,
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después de analizar los estimadores estandarizados y las razones criticas del modelo conjunto, se
observa que la Motivacion del Formado, la Oportunidad de Aplicacion de los conocimientos y
habilidades de la formacion y el Caracter Novedoso de los mismos, son los elementos que mantienen
una relacion positiva y significativa con el Resultado de la Formacion, lo que lleva a reforzar la
aceptacion de las hipotesis H2a, H6a y H10c, respectivamente. Por otra parte, el Resultado de
Formacion, la Oportunidad de Aplicacion de los mismos y la Cultura de Aprendizaje de la
organizacién mantienen relaciones positivas y significativas con la Transferencia de Formacion, lo que

reafirma la aceptacion de las hipotesis H1, H7a y H7e, respectivamente.

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: (1) el Resultado de Formacion
influye positiva y significativamente sobre la Transferencia de Formacion; (2) la Motivacion del
Formado, la Oportunidad de Aplicacion de los contenidos de la formacion al entorno del puesto de
trabajo y el Conocimiento Novedoso son inputs de formacion que afectan positiva y
significativamente al Resultado de Formacion; (3) la Oportunidad de Aplicacion de los contenidos de
la formacion al entorno del puesto de trabajo y un entorno organizativo caracterizado por una Cultura

de Aprendizaje inciden positiva y significativamente sobre la Transferencia de Formacion.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo de investigacién ha perseguido dos objetivos fundamentales: (1) construir un
modelo explicativo de los factores que inciden en la transferencia al puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacién, y (2) identificar dichos factores
explicativos de la transferencia de formacion dentro del contexto de la restauracion moderna. El
objetivo del presente capitulo es presentar las conclusiones méas relevantes obtenidas a partir de
nuestra investigacién empirica en referencia a dichos objetivos, fundamentalmente al empirico. Asi
mismo, se presentan las implicaciones practicas y académicas, las limitaciones de la investigacion vy,

finalmente, se proponen algunas recomendaciones para el desarrollo de trabajos futuros.

Cumpliendo con el objetivo tedrico de la investigacion, en el primer capitulo del presente trabajo se
realiz6 una revision de la literatura sobre la formacion y la transferencia de formacion, asi como de la
literatura sobre el proceso de transferencia de conocimiento. Sobre esta base, y tomando como punto
de partida el modelo de Baldwin y Ford (1988), se propuso un modelo explicativo de transferencia al
puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos en la formacion en el que se
incorporaron las aportaciones recientes en el estudio de la transferencia de formacion y de la
transferencia de conocimiento. En el modelo se incluyeron los tres inputs del modelo original de
Baldwin y Ford (1988) -caracteristicas del formado, disefio de la formacion y entorno del puesto de
trabajo- y se afiadieron la cultura organizativa, las caracteristicas del formador y el tipo de
conocimiento a transferir. Todos estos elementos influian tanto sobre el aprendizaje, que es
considerado como un resultado intermedio de la formacion, como sobre la transferencia de formacién,
considerada como resultado final del proceso formativo. Este modelo constituyd el marco teérico
sobre el que se desarrollaron las hipotesis de investigacion del estudio empirico que se llevo a cabo en
el sector de la restauracion moderna en Canarias. A continuacion se expondra un resumen de los
principales resultados y conclusiones del analisis de la evidencia proporcionada por dicho estudio
materializado sobre la base de una encuesta personal realizada a gerentes y encargados de aquellos
establecimientos de restauracion moderna que realizaron acciones formativas formalmente disefiadas,
de una duraciéon minima de quince horas y de las que hubiera transcurrido el tiempo suficiente -entre
uno y doce meses- como para poder transferir al puesto de trabajo los conocimientos y habilidades

aprendidos.
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4.1. FACTORES EXPLICATIVOS DE LA TRANSFERENCIA AL PUESTO DE
TRABAJO DE LOS CONOCIMIENTOS APRENDIDOS EN LA FORMACION

El objetivo planteado en la investigacion empirica pretende identificar los factores que inciden en la
transferencia de formacion dentro del contexto de la restauracién moderna. Con este objetivo lo que se
pretende conseguir en Gltima instancia es una contrastacion empirica de las relaciones planteadas en el
modelo tedrico propuesto. A continuacion se exponen las principales conclusiones obtenidas
respetando el mismo esquema expositivo que se ha seguido a lo largo del presente trabajo de

investigacion.

4.1.1. El Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

La primera hipOtesis de esta investigacién planteaba la existencia de relacion entre el resultado
intermedio de la formacion y la transferencia de la formacién, de tal manera que cuanto mayor fuera la
mejora de los conocimientos y habilidades del formado como fruto de su asistencia al programa
formativo, mayor seria el grado de aplicacion de los mismos al puesto de trabajo. Los anélisis llevados
a cabo para contrastar esta hipotesis han revelado la existencia de una relacion positiva y significativa,
en linea con los trabajos que establecen que un mayor nivel de aprendizaje conduce a una transferencia
mas exitosa (Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Oakes et al., 2001; Nijman et al., 2006; Velada y
Caetano, 2007).

De este modo, y de acuerdo con lo argumentado por diversos autores (e.g., Mathieu et al., 1992; Warr
y Bunce, 1995; Colquitt et al., 2000; Campbell y Kuncel, 2001; Velada y Caetano, 2007), esta
investigacion contribuye a dar apoyo empirico a la idea de que no puede darse ningin cambio en el
comportamiento del formado como consecuencia de la formacion si éste no ha sido capaz de adquirir

aquellos conocimientos y habilidades que lo posibiliten.

4.1.2. La influencia de las caracteristicas del Formado sobre el Resultado de la

Formacion y la Transferencia de Formacion

El papel que las caracteristicas del formado juegan tanto en la obtencion de unos resultados
intermedios de la formacion satisfactorios, es decir, un aumento en su nivel de conocimientos y
habilidades, como en la aparicion de nuevos comportamientos en el trabajo fruto de la transferencia de
la formacion han sido dos cuestiones que se ha intentado contrastar en esta investigacion. En este

sentido, el andlisis de los datos obtenidos permite afirmar que el nivel de motivacion del formado y su
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capacidad de absorcion influyen significativa y positivamente sobre el resultado de la formacion, lo
cual esté en linea con lo argumentado tanto por diversos autores del campo de la formacién (e.g., Noe
y Schmitt, 1986; Tracey y Tews; 1995; Elangovan y Karakowsky, 1999; Ree et al., 2001; Carter, 2002;
Lim y Johnson, 2002; Noe y Colquitt, 2002) como por los autores que han abordado estos elementos y
su relacion con la transferencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 1996, 2000; Gupta y Govindarajan,
2000; Von Krogh et al., 2001).

Por contra, los resultados de los analisis no permiten concluir que la motivacion del formado y su
capacidad de absorcién influyan significativamente sobre la transferencia de formacion. En este
sentido, y en linea con lo argumentado por Salas y Cannon-Bowers (2001), parece ser que las
caracteristicas del formado influyen fundamentalmente sobre aquellas tareas cuyo éxito depende,
fundamentalmente del individuo, como es la comprension de los contenidos del programa de
formacién. Sin embargo, su influencia sobre la transferencia de formacion puede estar condicionada
por otros aspectos contextuales como la autonomia y discrecionalidad que otorgue el puesto de trabajo
0 la existencia de una cultura de continuo aprendizaje, tal y como argumentan diversos autores (e.g.,
Teece, 2000; Von Krogh et al., 2001; Parent et al., 2007).

4.1.3. La influencia de las caracteristicas del Disefio de la Formacion sobre el Resultado

de la Formacion y la Transferencia de Formacion

En el modelo tedrico planteado se argumentd que el disefio de la formacion podria influir tanto en los
resultados intermedios de la formacion como en la transferencia de formacion. Estas relaciones se
plantearon siguiendo las investigaciones de numerosos autores de la literatura sobre formacion (e.g.,
Lim y Johnson, 2002; Pidd, 2004; Hawley y Barnard, 2005; Lim y Morris, 2006), pero también
siguiendo las recomendaciones de autores que sugieren reflexionar sobre la idoneidad de los
mecanismos de transferencia de conocimiento (e.g., Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Wickert y
Herschel, 2001). Ello llevo a plantear la validacion de la influencia de varios aspectos relacionados
con el disefio de la formacién como la orientacion préactica, la relevancia del contenido y la existencia
de contenidos sobre autodireccion y sobre fijacion de objetivos que guien la transferencia. En
concreto, se partio de la idea de que todos estos elementos favorecerian la mejora de los conocimientos

y habilidades del formado y también su aplicacién al entorno de trabajo.

Los resultados obtenidos demuestran que la orientacion practica de la formacidn influye positiva y
significativamente sobre el nivel de aprendizaje del individuo, aungue no en una mayor transferencia
al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos. Este resultado también se ha dado

en otras investigaciones como, por ejemplo, la de May y Kahnweiler (2000), y pone de manifiesto la
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importancia de considerar la amplitud y diversidad en las actividades practicas que puedan realizarse

durante el proceso formativo, en la medida en que inciden sobre el nivel de aprendizaje.

Por otra parte, el hecho de que el trabajador piense que los contenidos de la formacion son relevantes y
Gtiles para su trabajo va a tener una influencia positiva y significativa sobre el resultado intermedio de
la formacién y sobre la transferencia de formacion, en linea con lo sugerido por numerosos autores
(e.g., Bates et al., 2000; Lim y Johnson, 2002; Montesino, 2002; Pidd, 2004; Hawley y Barnard, 2005;
Lim y Morris, 2006). De este modo, la relevancia del contenido llevaria a mayores niveles de mejora
de los conocimientos y habilidades del formado fruto de la formacion, debido a su percepcion de que
le van a ser (tiles en su actividad laboral. Ademas, esta relevancia del contenido de la formacion se
traduce en una mayor aplicacién de lo aprendido al puesto de trabajo, en la medida en que el formado
se esforzard mas por aplicar aquello que considera Util para el desarrollo del trabajo. Este aspecto
supone una aportacion adicional sobre el modelo planteado por Baldwin y Ford (1988), en el que se
argumentaba que los aspectos relacionados con el disefio de la formacion incidian sobre la

transferencia de formacion de manera indirecta a través de los resultados de formacion.

Por ultimo, la influencia de la existencia dentro de la formacion de contenidos relacionados con la
fijacion de objetivos y/o la autodireccion no pudo ser contrastada empiricamente por problemas en
cuanto a la especificacion del modelo estructural. Este resultado sugiere la necesidad de profundizar en
el disefio y validacion de las escalas de medida a fin de identificar indicadores mas robustos aplicables

en el contexto de la transferencia de formacion.

4.1.4. La influencia de las caracteristicas del Entorno sobre el Resultado de la

Formacion y la Transferencia de Formacién

Los resultados de los analisis demuestran que el hecho de que el formado perciba que en su entorno de
trabajo va a tener autonomia y oportunidades para utilizar lo que le esta siendo transmitido en la
formacion influye positiva y significativamente sobre la mejora de sus conocimientos y habilidades, y
ademas, influye sobre la transferencia de los mismos a su actividad laboral diaria. Es decir, el hecho de
que el formado perciba que realmente va a poder aplicar lo que le estan ensefiando, le predispone a
aprender mas. Pero, ademas, la existencia de situaciones y ocasiones en las que el formado pueda
empezar a practicar lo aprendido contribuye positivamente al nivel de transferencia de formacion. Este
resultado concuerda con lo argumentado por otros autores (e.g., Noe, 1986; Tesluk et al., 1995; Axtell
et al., 1997; Tannenbaum, 1997; Olsen, 1998; Awoniyi et al., 2002; Lim y Johnson, 2002).
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También se formulé la hipdtesis de que la disponibilidad de recursos humanos, materiales y
financieros contribuiria a la mejora del nivel de conocimientos y habilidades y de su transferencia.
Aunque se ha logrado contrastar la primera de las relaciones, no ha sido asi con la segunda. De este
modo, la percepcién por parte del formado de que en su entorno laboral mas cercano existen los
recursos necesarios para aplicar los contenidos que le estan siendo transmitidos contribuye a que se
esfuerce en la formacién y obtenga mayores niveles de aprendizaje, pero ésta percepcion no influye
significativamente sobre el comportamiento de transferencia, como también se pone de manifiesto en
el trabajo de Russell et al. (1985) y en el de Facteau et al. (1995).

Ademas, con respecto a la influencia del apoyo de los superiores y de los subordinados sobre el
aprendizaje y la transferencia de formacion, solo se pudo obtener evidencia empirica respecto a la
primera de las relaciones y con respecto a la transferencia de formacion. De este modo, los resultados
evidenciaron s6lo una influencia positiva y significativa del apoyo de los superiores sobre la
transferencia de formacion. Asi pues, parece ser que el apoyo de los superiores no incide
significativamente sobre el nivel de esfuerzo en el aprendizaje y, por lo tanto, en los resultados
intermedios de la formacion. Esto podria estar condicionado por el grado de implicacion que estos
superiores tengan sobre el desarrollo formativo que los formados siguen dentro de la organizacion. De
este modo, si los superiores no son los agentes impulsores y planificadores de esa formacion, su efecto
sobre el grado de aprendizaje podria ser limitado. Sin embargo, una vez que el formado se incorpora a
su puesto de trabajo, el apoyo de los superiores resulta determinante en la aplicacion de los
conocimientos y habilidades aprendidos. Asi, los superiores pueden favorecer la transferencia de
formacion estableciendo planes de aplicacién de los conocimientos y habilidades aprendidos, tal y
como afirman autores como Huczynski y Lewis (1980) o Brinkerhof y Montesino (1995). En
definitiva, como sugiere Pidd (2004), los superiores pueden proporcionar los refuerzos positivos que

generen en el formado los comportamientos de aplicacion de los contenidos de la formacién.

Por ultimo, se ha podido contrastar que la existencia en la empresa de una cultura de continuo
aprendizaje influye positiva y significativamente tanto sobre la mejora de conocimientos y habilidades
adquiridas en la formacién como sobre su transferencia al puesto de trabajo. Estos resultados estan en
linea con lo descubierto por otros investigadores que analizaron la influencia de la cultura organizativa
sobre la transferencia de conocimiento (e.g., Meso y Smith, 2000; Goh, 2002; Gardiner, 2003) y sobre
la transferencia de formacion (e.g., Noe y Wilk, 1993; Tracey et al., 1995; Pidd, 2004). De este modo,
la existencia en la organizacion de una cultura que aliente la bisqueda y aplicacién de mejores
maneras de actuar, que valore la formacion y le proporcione los medios necesarios para que se realice,
etc., genera en el formado una conciencia de la importancia que para la organizacién tiene la
formacién, lo cual le conduce a dedicar esfuerzos a aprovechar la formacion que se le proporciona y a

aplicar lo aprendido al puesto.
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4.15. La influencia de las caracteristicas del Formador sobre el Resultado de la

Formacion y la Transferencia de Formacion

Los resultados obtenidos muestran que el formador, en lo que se refiere a su nivel de motivacion y su
capacidad para articular el conocimiento que pretende transmitir, solo influye positiva y
significativamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades aprendidos por el formado. Este
resultado esta en consonancia con las argumentaciones realizadas por autores que han estudiado el
papel del emisor en la transferencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 1996; Szulanski et al., 2004) y
gue postulaban que cuanto mayor fuera la motivacion del emisor, mas dispuesto se mostraria a

proporcionar abundante informacion de tipo explicativo al receptor.

Sin embargo, los resultados de los analisis realizados para contrastar las hipétesis que abordaban la
influencia de la habilidad del formador para crear una buena relacién con el formado sobre el resultado
intermedio de la formacion y la transferencia de formacion no fueron significativos. Quizas, la calidad
de la relacion es un elemento determinante en situaciones de transferencias de conocimientos
interunidad o interorganizativas, en las que ha de generarse un entorno favorable que proporcione
confianza al emisor y al receptor para transmitir y aceptar conocimiento, respectivamente. De este
modo, puesto que en este trabajo se analiza la calidad de la relacién dentro de un programa formativo
preparado por la organizacion para sus empleados, la transferencia de conocimientos y, por tanto, el
aprendizaje, no se ven tan influenciados por dicha relacion, en términos de confianza y de fluidez, ya
que no es de esperar que se produzcan ni relaciones dificiles y arduas como argumenta Szulanski

(1996), ni recelos a transferir por parte del emisor, como afirmaban Wathne et al. (1996).

4.1.6. La influencia de las caracteristicas del Conocimiento sobre el Resultado de la

Formacion y la Transferencia de Formacion

La influencia del conocimiento a transmitir sobre el aprendizaje y sobre la transferencia de formacion
se concretd en cuatro dimensiones: caracter tacito, complejo, novedoso y especifico. Tal y como se
comentd en el apartado de anélisis y resultados, la influencia del caracter tacito y especifico del
conocimiento sobre el resultado de la formacion y la transferencia de formacion no pudo ser
contrastada debido a problemas con la especificacion de los modelos estructurales. En este sentido,
estos problemas metodoldgicos sugieren la necesidad de seguir profundizando en la realizacion de
estudios empiricos que permitan el disefio y la validacion de escalas de medida robustas sobre el
conocimiento, aplicables a todos los sectores de actividad y no solo a industrias de alta intensidad

tecnologica.
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Con respecto al caracter complejo, los resultados de los analisis muestran su influencia negativa y
significativa sobre el aprendizaje del formado, en linea con las investigaciones de diversos autores
(e.g., Dixon, 2000; McEvily y Chakravarthy, 2002; Ju et al., 2006). De este modo, cuanto mayor sea el
nivel de exigencia que el conocimiento impone al formado para su asimilacion, mas problematico se
vuelve el aprendizaje. Sin embargo, la influencia del caracter complejo del conocimiento sobre la
transferencia de formacién no obtuvo apoyo empirico, lo cual puede ser debido a que una vez

aprendidos e internalizados los conocimientos, su dificultad de aplicacion disminuye.

El caracter novedoso del conocimiento, por su parte, tiene una influencia positiva y significativa sobre
el aprendizaje, segun se deriva del resultado de los analisis. De este modo, si el conocimiento que se
pretende transmitir estd actualizado y suministra nuevas ideas y soluciones, se genera una
predisposicion del formado a recibir la formacion y a aprender, tal y como han argumentado Brown y
Duguid (2000) y Gupta y Govindarajan (2000). No obstante, al igual que con el caracter complejo, la
novedad no parece tener influencia significativa sobre la transferencia de dichos conocimientos al

entorno de trabajo.

4.1.7. La influencia conjunta de los inputs de la formacidn sobre el Resultado de la

Formacion y la Transferencia de Formacion

Por ultimo, los resultados de los analisis muestran que al introducir todas las dimensiones que
mostraron una relacion significativa en los modelos parciales en un modelo conjunto, algunas de ellas
dejan de mostrar esta relacion significativa. En este sentido, se ha evidenciado que si bien sobre el
resultado de la formacion influyen la motivacion del formado, la oportunidad de aplicacion y el
caracter novedoso de los conocimientos y habilidades transmitidos, sobre la transferencia de
formacion influyen la oportunidad de aplicacion y la cultura de aprendizaje, asi como el resultado de la

formacion como variable mediadora de todas las influencias anteriores.

4.2. IMPLICACIONES ACADEMICAS Y PRACTICAS

La presente investigacion permite extraer una serie de implicaciones, tanto de orden académico como

de orden préactico. De este modo, desde una perspectiva académica el trabajo realizado ha permitido:

= Actualizar la revision de los estudios que han abordado la probleméatica de la transferencia de
formacion, analizando las nuevas aportaciones que permiten consolidar los descubrimientos

realizados por otros autores y plantear la inclusién de nuevos elementos y relaciones que
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complementen el estudio del proceso formativo, desde el propio disefio de los conocimientos y

habilidades a transmitir hasta su aplicacion al puesto de trabajo.

= Realizar una revision de los trabajos sobre transferencia de conocimiento con el objetivo de
identificar aportaciones que puedan ser aplicables al &ambito de la formacién y, en concreto, a la

transferencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

= Proponer un modelo explicativo de la transferencia de formacion que incorpora las aportaciones
de las dos revisiones anteriores a los modelos tradicionales, que amplian y profundizan en los
factores a ser tenidos en cuenta a la hora de explicar el éxito de los procesos de transferencia de

formacion.

= Adaptar las escalas de transferencia de conocimiento, normalmente utilizadas en el &mbito de las
transferencias interorganizativas o interunidad, al contexto particular de un programa de
formacidn, donde los objetivos y motivaciones de emisor y receptor no son exactamente iguales a

los que han sido abordados en la literatura clasica de gestion del conocimiento.

= Validar empiricamente el modelo propuesto en el contexto de la restauracion moderna,
considerado un sector altamente rutinario en sus operaciones, pero donde una eficaz transferencia
de los conocimientos y habilidades aprendidas en la formacién pueden proporcionar ventajas

competitivas sobre los competidores al aumentar el valor del capital humano.

= |dentificar aquellos factores que inciden sobre el resultado de la formacién y la transferencia al
puesto de los conocimientos y habilidades aprendidos en el ambito particular de una industria de
servicios como es la restauracion moderna, donde la formacién puede ser utilizada como una

herramienta importante dentro de la gestion de recursos humanos.

En cuanto a las implicaciones practicas, esta investigacion proporciona a los directivos de las cadenas
de restauracion moderna informacion respecto a los factores clasicos del programa formativo a los
cuales se debe prestar una mayor atencion. En este sentido, ha quedado evidenciado que la percepcion
que el formado tiene de la utilidad de los contenidos formativos es clave para el aprovechamiento del
programa. De este modo, se debe incidir en una adecuada seleccion de los contenidos que se van a
impartir en la formacion, asi como en hacerle comprender al formado la trascendencia que su
aprendizaje y aplicacion tienen para la organizacion. De manera similar, la organizacion debe resaltar
el caracter novedoso 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. En esta linea, también se ha de asegurar que la formacion se oriente a la préctica,
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proporcionando diferentes ejercicios y actividades que ayuden al formado a establecer la vinculacién
entre los conocimientos y su aplicacion. Por Gltimo, no debe olvidarse que el nivel de motivacion del
formado también resulta un elemento a considerar si se quiere lograr buenos resultados en el
aprendizaje, asi como la base conceptual de conocimientos y habilidades previos que tenga y que le
permita aprovechar la formacion sin desmotivarse. Por otra parte, con relacion al formador, en esta
investigacion se demuestra que su motivacion y capacidad para articular el conocimiento a transferir
son elementos que también han de ser integrados 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
facilitar la transferencia, mas adn si se tiene en cuenta que el caracter complejo de los conocimientos
y habilidades a transmitir pueden dificultar el aprendizaje. Todo ello conduce a reflexionar sobre la
trascendencia de realizar una buena seleccion de los formadores, puesto que pueden contribuir en gran

medida al éxito de la formacion.

A su vez, el presente trabajo también enfatiza la necesidad de que los directivos consideren la
formacion como un proceso que no se cifie inicamente a la relacion que se establece entre el formador
y el formado, sino que esta condicionado por otros aspectos que van mas alla del propio programa
formativo. De este modo, se destaca la influencia de los factores contextuales propios de las unidades
donde van a ser aplicados los conocimientos y habilidades aprendidos. Asi, los resultados de esta
investigacion evidencian que el hecho de que el puesto de trabajo realmente proporcione los niveles de
autonomia y de amplitud de tareas requeridos para aplicar los conocimientos y habilidades aprendidos,
es decir, de la oportunidad de aplicacion de la formacion, es basico tanto para el aprendizaje como
para la transferencia. Por otra parte, el apoyo del superior se ha mostrado como un factor a tener en
cuenta a la hora de explicar la transferencia de formacion. Ademas, en el sector de la restauracion,
debido a la proximidad fisica y la accesibilidad de los gerentes de unidad, éstos mantienen una
relacién estrecha y continua con sus subordinados en la ejecucion de la actividad diaria, lo que lleva a
recomendar, en linea con otros autores como Lim y Johnson (2002), que se consideren las opiniones
de los superiores como un elemento méas del disefio del programa formativo. Asi, por ejemplo, la
fijacion de ciertas tareas conjuntas superior-formado o la existencia y divulgacién en la organizacion
de guias que orienten la relacion superior-formado antes, durante y después de la formacién podrian
conducir a mejores resultados del proceso formativo. Ademaés, la existencia de una cultura
organizativa de continuo aprendizaje resulta ser un elemento contextual fundamental para que se
produzca la transferencia de formacion. Por consiguiente, para que la formacién logre como resultado
final un cambio de conducta en el formado, es preciso que su entorno laboral le proporcione las
motivaciones, refuerzos, oportunidades y medios necesarios para transferir los contenidos de la
formacion. En esta linea, la realizacion de auditorias sobre la existencia de estas condiciones

favorables para la transferencia de formacién podria ser una herramienta que ayude a las empresas a
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rentabilizar la inversién en formacidn, en la medida en que sus conclusiones puedan ser consideradas

desde el disefio del propio programa formativo.

4.3. PRINCIPALES LIMITACIONES DEL TRABAJO Y RECOMENDACIONES
PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion ha permitido una aproximacion al estudio de la transferencia de formacion,
asi como el desarrollo de un modelo explicativo de los factores que inciden en la transferencia al
puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos. Ahora bien, es preciso reconocer la
existencia de una serie de limitaciones, asi como proponer algunas recomendaciones de cara a la

realizacion de trabajos futuros.

Una limitacion del trabajo gira en torno al uso del cuestionario como instrumento de recogida de
informacion. En este sentido, la utilizacion de medidas basadas en percepciones, asi como el reducido
namero de preguntas incluidas en el cuestionario utilizadas para medir cada uno de los constructos
incluidos en el modelo, al objeto de poder realizar las encuestas en el lugar de trabajo y evitar rechazo,
condiciond el uso de la metodologia de ecuaciones estructurales, lo que impidi6 la contrastacion de
algunas de las hipotesis. Por este motivo, en futuras investigaciones dentro del mismo sector seria
recomendable reducir el nimero de variables a analizar en los modelos, de tal manera que se puedan

utilizar un mayor nimero de indicadores.

Otra limitacion, condicionada por el tamafio muestral, ha sido la imposibilidad de incorporar al
modelo propuesto variables de control, como el tipo de conocimiento, las caracteristicas de las
empresas, de los establecimientos, de los encuestados y de los cursos de referencia. En esta linea, seria
recomendable replicar el presente estudio en otros &mbitos, como el nacional, a fin de obtener un
mayor nimero de observaciones que permitan aumentar el nimero de parametros a estimar en los
modelos de ecuaciones estructurales. De este modo, se podrian contrastar las ideas propuestas por
autores como Yamnill y McLean (2005) de que los factores que inciden en la transferencia de
formacion pueden presentar diferencias en su importancia relativa entre los distintos tipos de
organizaciones, los tipos de formacion y ciertas caracteristicas demograficas de los individuos. De esta
forma, los analisis multigrupo podrian proporcionar ideas que ayuden a explicar mejor las relaciones

gue se producen entre las variables de estudio.
En linea con el disefio transversal de la investigacion, se deben interpretar con cautela las relaciones
causales que se desprenden del presente estudio, ya que su disefio no permite afirmar de forma estricta

el cumplimiento de las condiciones de causalidad, en tanto y en cuanto no se puede asegurar de forma
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estricta que los cambios en la causa implican cambios en el efecto. En los modelos estructurales la
causalidad debe entenderse en términos de asociacién estadistica y no bajo las condiciones de un
disefio experimental, aunque se ha tratado de plantear relaciones causales sustentadas tedricamente.
Por otra parte, se ha de tener presente que los modelos de ecuaciones estructurales suponen la
linealidad en las relaciones causales, lo que implica otra limitacién en el caso de que dichas relaciones

no fuesen lineales.

Respecto a otros aspectos que inciden en el resultado y la transferencia de formacion, es preciso
destacar que, por las propias limitaciones de medida de la presente investigacion, no ha sido posible
incluir todos los factores que se recogen en la literatura y que ejercen cierta influencia en tales
resultados. Por tanto, una linea de investigacion interesante podria ir encaminada a analizar la
influencia de las practicas de recursos humanos, los aspectos de la personalidad del formado o los

elementos del disefio organizativo, entre otros.

Asi mismo, constituye otra limitacién de esta investigacion la imposibilidad de generalizar
directamente los resultados obtenidos a otros sectores, dadas las caracteristicas particulares de las
cadenas de restauracion moderna, por lo que dichos resultados s6lo pueden extrapolarse al &ambito de
la poblacién objeto de estudio. En consecuencia, seria interesante realizar nuevas investigaciones en
otros contextos organizativos, asi como estudios comparativos entre ellas, ya que, como argumentan
Nijman et al. (2006), puede ser que no haya un Unico modelo de transferencia constante o uniforme,
sino diferentes modelos dependiendo del marco especifico de cada organizacion y del lugar de trabajo

en el que haya de realizarse la transferencia.

Por altimo, y como otra de las posibles lineas futuras de investigacion, cabe sefialar la posibilidad de
evaluar a través de un estudio de casos la evolucidn del proceso de transferencia de formacion,
utilizando para ello trabajos de naturaleza longitudinal, en los que se podrian aplicar de forma
complementaria diversos métodos de obtencion de la informacién (e.g., observacion, entrevistas en

profundidad y cuestionarios).
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LINIVERSIDAD DE LAS PALMAS DE GRAN CAMARIA

Departamanta de Economia y Direccion de Empresas

CUESTIONARIO SOBRE LA FORMACION RECIBIDA

Este cuestionario se ha disefiado con el fin de recabar informacion sobre las caracteristicas de la formacidn que usted ha recibido. Para ello fe
ragamos que TRATE DE RECORDAR EL ULTIMO CURS0 REALIZADO EN SU EMPRESA ACTUAL EN LOS ULTIMOS 12 MESES, DE UNA
DURACION IGUAL O SUPERIOR A 15 HORAS Y DEL QUE HAYAN TRANSCURRIDO AL MENOS TRES MESES DESDE SU FINALIZACION,
A dicho curso le denominaremos en el cuastionario "CURSO DE REFERENCIA”. Por favor, confeste a todas las prequntas feniendo presente
que no hay respuestas buenas ni malas; trate de indicar como se produjo realmente la formacion recibida y no como piensa usted gue deberfa
haber sido de foma ideal Asimismo, deseamos manifestans que la informacidn facilitada serd tratada globalmente para los fines de fa
investigacion, garantizandole su total anonimato. Le agradecemos su atencion,

o En relacion al curso de referencia, por favor, facilite la siguiente informacion.

1.1. Titulo del curso de referencia:

1.2. Mes y ano de finalizacion del curso de referencia:

1.3. Duracién aproximada del curso (en horas):

1.4, Curso de conocimientos tedncos O Curzo de habilidades practicas O Curgo teonco-praciico O
1.5. Bl curse fue impartido por insiructores pertenecientes a |a central de franguicia o a mi empresa si0 Mo O
1.6. El curso fus impartido por instructores contratados por la central de franguicia o por mi empresa si0 Mo O
1.7. El curso fus impartido en las instalacionss de la empresa siO Mo O
1.8. El cursc fue impartide en instalaciones fuera de |z empresa si0 Mo O
1.8, El cursc fue impartido en el puesio de trabajo siOd Mo O

E e Por favor, seiiale la materia o materias que se abordaron en el curso de referencia.

Marmativa laboral aphcable a lz restauracion

Procedimientos administrativos y de contral de caja

Puoliticas de recursos humanos (reclutamiento, seleccidn, motivacian, etc)
Procedimientos para €l aprovisionamiento y el almacenamiento

Geshion de las relaciones con clientes (quejas, soliotudes especiales, efc)
Gestion de la calidad

Procesos de produccion en cocinag

Procedimientos de emergencia

Operaciones de sericio (seracio en barra, mesa, eic.)
Técnicas de venta y marketing

Samidad e higiene en la produccion y &l servicio
Prevencion de neggos laborales

Utilizacidn de equipos de cotina y de semvicio Analigis de rentakilidad de las ventas

Programas informaticos de wzo general (Excel, Lotus, Word, eic.) Programaz informaticos de las operaciones de restauracion

Oooo0oooooao
Oooooooooano

Habilidades interperzonales (iderazgo, comunicacion, etc.) Idiomas

De los métodos de formacion que se detallan a continuacion indique en qué medida se utilizaron durante el curso de
referencia, sabiendo que 1 significa nada y 5 significa mucho.

Nada Mucho
3.1, Charla o presentacian oral del formador 1 2 3 4 &
12 Digcusidn en grupo 1 2 3 4 5
3.3 Estudio de casos 1 2 3 4 5
14 Presentacion de las mejores practicas realzadas por otras unidades de la empresa 1 2 3 4 5
15 Ensefianza por parie de compafieros de la propia unidad o de ofras uridades designados por la empresa para ello 1 2 3 4 5
15. Realizacicn de ejercicios practicos bajo la supervision del formador 12 3 4 5§
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De los métodos de formacion que se detallan a continuacion indique en qué medida se utilizaron durante el curso de

referencia, sabiendo que 1 significa nada y 5 significa mucho.

Nada Muche
3.7. Ensefianza siguiendo las indicaciones de un software, videos o DVDs, gue presenta los contenidos y guiael aprendizae 1 2 3 4 5
3.8 Ensefianza a través de aplicaciones de aprendizaje basadas en Internet, pagina web de la empresa, aulas virtuales, etc. 1 2 3 4 5
3.9. Practica de las habilidades en un restaurante o cocina escuela 1 2 3 4 5
3.10. Representacion o escenificacion de ciertos papeles o roles relativos a situaciones de trabajo 1 2 3 4 5
3.11. Realizacion de juegos o competiciones fuera del puesto de trabajo joutdoor training) 1 2 3 4 5
B

Con relacion a las condiciones que se dieron en el curso de referencia, indique en qué medida esta de acuerdo con las

siguientes afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totaimente de acuerdo.

Totzimente en Totaimente

desacuerdo e acuerde
4 1. 5e compararon diversos casos de aplicacion de los conocimientos y habilidades al entorno de trabajo 1 2 3 4 5
4 2. Se realizaron actividades y ejercicios para saber como aplicar los conocimientos y habilidades al entorno de trabajo 1 2 3 4 5
4 3. Las practicas sobre los conocimientos y habilidades transmitidos se realizaron el tiempo suficiente para dominarlos 1 2 3 4 5
4.4 Durante las practicas, las correcciones o recomendaciones de los formadores fueron inmediatas y frecuentes T2 3 4 5
45 Las condiciones en las que se realizaron las practicas eran diversas y cambiantes 1 2 3 4 5
4 6. El contenido del curso dejaba claro dénde y como debian ser aplicados dichos contenidos en el contexto del frabajo 1 2 3 4 5
4 7. Los procedimientos, técnicas y herramientas descritos en el curso eran similares a los que utilizo en mi frabajo 1 2 3 4 5
4.8, Los ejemplos, las practicas y los casos expuestos en el curso eran similares a lo que ocurre en mi trabajo i 2 3 4 5
49 El contenido del curso se ajustaba a los requerimientos de mi frabajo 1 2 3 4 5
4.10. Las tecnicas, habilidades y conocimientos ensefiados estaban actualizados 12 3 4 5

H _ En cuanto al contenido del curso de referencia, por favor, indique en qué medida estd de acuerdo con las siguientes

afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totalmente en Totalmente
desacuerdn te acuerdo
5.1. En el curso se comentaran posibles obstaculos que podrian impedir el &xito en la aplicacion de lo aprendido 1 2 3 4 5
5.2. En el curso se reflexiond sobre estrategias para superar los posibles obstaculos en la aplicacién de lo aprendido 1 2 3 4 05
5.3. En el curso se indicaron posibles objetivos relacionados con la aplicacién de lo aprendido al puesto de frabajo 1 2 3 4 5
54. En el curso se analizé coémo controlar el logro de dichos objetivos 1 2 3 4 5
5.5. El contenido del curso estaba bien documentado en manuales, informes, software auto-explicado, ete. 1 2 3 4 5
5.6. Bl contenido del curso se apoyaba en anécdotas, trucos y experiencias de los formadores i 2 3 4 5
5.7. El contenido del curso permitia identificar facilmente la asociacion entre las causas y efectos de lo aprendido 1 2 3 4 5
5.8. La documentacién escnta proporcionada facilito el aprendizaje de los contenidos del curso
5.8 El curso hacia referencia a aspectos novedosos para mi unidad 1 2 3 4 5
5.10. El curso hacia referencia a aspectos que implicaban importantes cambios en mi forma de frabajar o enlade miunidad 1 2 3 4 05
5.11. El contenide del curso creaba confusion porque no se ajustaba a la forma tradicional de hacer las cosas 1 2 3 4 5
5.12. Los contenidos del curso ho s2 ajustaban a mis ideas y conocimientos previos 1 2 3 4 5
5.13. El contenido del curso era dificil de comprender y utilizar 1 2 3 4 5
5.14. El contenido del curso requeria de formacion previa en materias relacionadas 1 2 3 4 5
5.15. El curso era solo de utilidad en la empresa en la que estoy actualmente i 2 3 4 5
5.18. El curso frataba sobre equipos, sistemas, productos, efc. propios de mi empresa, distintos de los de la competencia 12 3 4 5
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Por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en la medida en que describen sus opiniones,

sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totaimente en Totzimente

desacuerdo de acusrdo
6.1. Me desenvolvi bien durante el desarrollo del curso de referencia 1 2 3 4 5
6.2. En el curso de formacion de referencia se maneja un lenguaje con el que ya estaba familiarizado i 2 3 4 5
6.3. Antes del curso de referencia ya disponia de informacion actualizada sobre los contenidos que luego fueronabordados 1 2 3 4 5
6.4. Tenia las habilidades y conacimientos necesarios para aprovechar el curso de formacién de referencia 1 2 3 4 5
6.5. Fui al curso de referencia con el deseo de mejorar las habilidades y competencias relacionadas con mi trabajo 1 2 3 4 5
6.6. Asisti al curso de referencia porque tenia un fuerte deseo de aprender nuevas cosas 1 2 3 4 5

Con relacion a las personals encargadas de impartir el curso de referencia, indique su grado de acuerdo con las

siguientes afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totaimente en Totaimente

desacustdo de acuerdo
7.1. Los formadores se mostraron muy dispuestos a ensefiar 1 2 3 4 &5
7.2 Los formadores estaban muy dispuestos a ayudar cuando surgian dificultades en la comprension y uso del contenido i 2 3 4 5
7.3. Los formadores conocian las caracterisficas de nuestro entorno de trabajo y adaptaron a ello sus ensefianzas 1 2 3 4 5
7.4. Los formadores adaptaron sus ensefianzas a nuestro nivel previo de conocimientos y habilidades 1 2 3 4 5
7.5. Los formadores fomentaron una relacion calida y amistosa 1 2 3 4 5
7.6. Los formadores propiciaron una comunicacion fluida y sin problemas 1 2 3 4 5

Con relacion a las condiciones de su puesto de trabajo y su entorno de trabajo tras finalizar el curse, indique su grado de

acuerdo con las siguientes afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Taotalments en Tataiments

desacusrdo de acusrdo
8.1. En mi puesto de trabajo tenia libertad para decidir coma ejecutar mis tareas usando lo aprendido en el curso 1 2 3 4 5
8.2 Tras el curso, pude escoger los conocimientos y habilidades aprendidos idéneos para realizar las tareas de mi trabajo 1 2 3 4 5
8.3. Mi puesto tenia distintas areas (contral del servicio, gestidn del personal, efc.) que permitian el uso de lo aprendido 1 2 3 4 5
84 Después de finalizar el curso, disponia de tiempo para intentar usar lo aprendido 1 2 3 4 5
8.5. Después del curso, disponia de los recursos financieros y mateniales necesarios para aplicar las habilidades adquindas 1 2 3 4 5

Con relacion al comportamiento de sus superiores y subordinados, indique su grade de acuerdo con las siguientes

afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totaimente en Totzimente
desacusrdo de acusrdo
%1. Mi superior mostraba comportamientos consistentes con la formacion que recibi (es decir, utilizaba la misma

terminologia ensefiada, practicaba las mismas habilidades, etc ) L

9.2 Mi superior comentd conmigo como aplicar los nuevos conocimientos, habilidades y acfifudes a situaciones de trabajo 1 2 3 4 5
% 3. Mi superior me daba informacion de como resultaban las tareas al aplicar lo aprendida en el curso de referencia 1 2 3 4 5
%4 Mis subordinados mostraron interés en lo que habia aprendido en el curso de formacidn de referencia 1 2 3 4 5
9.5. Mis subardinados colaboraron en la aplicacién de lo aprendido en el curso de referencia 1 2 3 4 5

m - Con relacion a su empresa, por favor, indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones, en la medida en que

describen su opinion, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totaimente en Totaimente

desacusrdo de acuerdo
10.1. Mi empresa es altamente innovadora 1 2 3 4 5
10.2. Mi empresa espera una continua excelencia y competencia técnica de todos sus empleados 1 2 3 4 5
10.3. En mi empresa existe un clima de progreso continuo 1 2 3 4 5
10.4. Mi empresa intenta hacerlo mejor que sus competidores 1 2 3 4 5
10.5. Mi empresa espera altos niveles de rendimiento en el trabajo 1 2 3 4 5
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Con relacion a su situacion justo después de terminar el curso de referencia, indique su grado de acuerdo con las

siguientes afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Tatalmenie en Totalments

desacuerds de acuerdo
11.1. Aprendi mucho a partir de la asistencia al curso de formacion de referencia 1 2 3 4 5
11.2. Asimilé gran parte de los conocimientos y habilidades que contenia el curso de formacion de referencia 12 3 4 5
11.3. Tenia confianza en mi capacidad para usar en el frabajo las habilidades aprendidas en el curso de referencia 1 2 3 4 5

m Con relacién a lo ocurrido en su puesto de frabajo después de terminar el curso de referencia, indique su grado de

acuerdo con las siguientes afirmaciones, sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Totzmente en Totaimente

desacusrdo de acusrd
12.1. He incorporado gran parte de las habilidades aprendidas en el curso en mis actividades cotidianas de trabajo 1 2 3 4 5
12.2. Frecuentemente he ufilizado en el trabajo los conocimientos y habilidades aprendidas 1 2 3 4 5
12.3. He pensado en como mejorar |a aplicacion de las habilidades y conocimientos en los que tenia menar nivel 1 2 3 4 5

m Ll Datos de clasificacion del encuestado.

13.1. Edad: 13.2. Sexo:  13.3. Nivel de estudios: 13.4. Posicion actual: 13.5. Antigliedaden  13.6. Antigiiedad en la
Menosde25 . ... 1  Hombre:._. 1 Sin estudios 1 Gerenter ... . R I 1 empresa: pngicién actual:
De25a29 . .. . Mujer: . 2 Primarics (EGB, FP1).. 2 Encargadol ...

Menos de 1 afio .1 Menosdetafio ... 1

De30add .. Secundarios (ESC, Bachiller o FP2).. 3 Entre 1y2.....
Ded5339 ... Universitarios medios .................... 4 Entre 3y 5.
DedDadd . Universitarios superiores...._._...._._... 5 Entre 5y 10...
4506mMAS Mas de 10 afios.

13.7. ¢ Antes de trabajar en esta empresa fenia experiencia en el sector de la restauracion?

13.8. ; Antes de trabajar en esta empresa fenia experiencia en otras franquicias de restauracion? S0

m El Datos de clasificacion del establecimiento (considere el establecimiento en el que estaba cuando realizo el curso).

14.1. Ensefia/Marca de restaurantes en la que trabaja:

14.2. Numero de empleados de su establecimiento:

14.3. Edad del establecimiento: Menos de 1 afio (1 Enfre 1y3 L] Entre4y & [ Entre 7y 9 1 Mas de 9 afios L1
14.4. La rotacidn de personal en mi unidad es: Muy alta [ Alta [0 Normal [ Baja £ Muy Baja [
14.5. El grada de absentisma del personal en mi unidad es: Muy alta C] Alta O Normal ) Baja (0 Muy Baja I
De un franquiciado O
14.6. Su establecimiento es propiedad.... De la empresa duefia de la marca de restaurantes [
Ofras: .o
El duefio de la franquicia (m|
: : ) Un gerente de zona geografica m|
14.7. Suinmediato superior &s.... Fl duefio del establecimiento franquiciado 0

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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ANEXO Il EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO
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Empresas de restauracion moderna
representadas en la muestra
Fuente: Elaboracion propia

The Eat Out Group

Areas

ZENA

McDonald's Espafa

Tinerfefia de Restauracion, S.L.
Barbacoa fast, S.L.

Tenerife Ribs, S.L.

Miserato, S.L.

Servicio Rapido de Canarias, S.L.
Servicio Rapido de Las Palmas, S.L.
Restaurante Gran Canaria, S.L.

Select Service Partner, S.A.

Icono de Moda, S.L.

Franquiciado de Doner Kebap Istambul
Franquiciado de Tony Roma’s
Franquiciado de Tapas Bar
Franquiciado de Dehesa de Sta. Maria
Franquiciado de 100 montaditos

Franquiciado Lizarran
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ANEXO 111 MATRIZ DE CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE
LAS DIMENSIONES DEL MODELO PROPUESTO
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