I ntroduccién

INTRODUCCION

Dadas las caracteristicas del entorno actua en el que se encuentran inmer-
saslas organizaciones, cuyo rasgo principal esel dinamismoy lacomplejidad,
éstas se ven sometidas a fuertes presiones para ser flexibles y adaptarse alos
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 huma-
no 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 venta-
ja competitiva sostenible (Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Becker y
Gerhart, 1996; Barney y Wright, 1998; Valle, 2004).

De este modo, laformacién como préctica de gestién de recursos humanos
esta 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 eimpli-
cacion con la empresa (Harel y Tzafrir, 1999; Ubeda, 2003; Mital, Desal,
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, asuvez, “[...] forman labase de los comportamientos potenciales que
un individuo puede desempefiar” (Wright y Snell, 1998:766). Asi pues, €l
papel de laformacién es cada vez maés relevante en la medida en que es una
préctica esencial para la creacion de un capital humano capaz de mantener,
custodiar, generar, compartir y usar el conocimiento que le permitaalaorga-
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nizacion lograr una ventgja competitiva sostenible (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).

No obstante, a pesar del reconocimiento de su relevancia, son numerosos
los investigadores que [laman la atencion sobre €l escaso porcentaje de for-
macién que realmente acaba siendo aplicado en €l entorno de trabagjo (e.g.,
McSherry y Taylor, 1994; Foxon, 1997; Axtell, Maitlis y Yearta, 1997;
Brown, 2005; Velada 'y Caetano, 2007). En este sentido, un mayor conoci-
miento del proceso de transferencia de formacion que analice las diversas eta-
pas por las cuales los conocimientos y habilidades impartidos en la forma-
cién son realmente aplicados a 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
Weisshein, 1997; Sparkes y Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Holton y
Baldwin, 2003; Johannessen y Olsen, 2003).

Por otro lado, en €l campo de la direccién estratégica ha venido desarro-
[landose en los Ultimos afios una intensa actividad investigadoraen torno ala
gestion del conocimiento como activo estratégico clave. A su vez, laliteratu-
ra sobre gestion del conocimiento también resalta el papel de laformaciony
del resto de practicas de recursos humanos orientadas a propiciar la transfe-
renciadel conocimiento. De este modo, puesto que tanto la gestion del cono-
cimiento como laformacion son dos &reas de investigacién que estan intere-
sadas en analizar cdmo pueden solventarse los obstaculos que impiden que
los empleados adquieran, desarrollen y apliquen los conocimientos y habili-
dades clave para la organizacion, diversos investigadores han mostrado inte-
rés en vincular ambos campos (e.g., Raper, Ashton, Felstead y Storey, 1997;
Sparkesy Miyake, 2000; Wickert y Herschel, 2001). A pesar deello, lainves-
tigacion que analiza las complementariedades de la gestion del conocimien-
to y laformacion ha sido escasa (Gallupe, 2001). Por tanto, cabe plantearse
las posibles aportaciones que la literatura sobre gestion del conocimiento
puede proporcionar sobre como planificar, gjecutar y controlar el proceso de
transferencia de formacion, de tal manera que los conocimientos y habilida-
des aprendidos sean finalmente usados donde precisa la organizacion.

En consecuencia, en este trabajo de investigacion se pretende estudiar la
conexién de conceptos propios de la formacion con el cuerpo de conceptos
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propios de la gestion de conocimiento, identificando sus puntos de coinci-
denciay sus complementariedades. No en vano Von Krogh (1998:144) dfir-
maque“[...] ensefar vadelamano de conocer”, o formulado de acuerdo con
las palabras de Kogut y Zander (1992:386), “[...] € aprendizaje tiene escasa
significacién en ausencia de unateoria del conocimiento organizativo”. Y, si
de acuerdo con Von Krogh et al. (2001) larevisién de laliteratura sobre ges-
tién del conocimiento permite distinguir dos procesos centrales de conoci-
miento, creacion y transferencia, €l interés fundamental del presente estudio
es andizar la transferencia de conocimiento y su relacion con la formacién,
yaque como indican Argote e Ingram (2000:164) “[ ...] se necesita unamayor
comprension de los procesos de socializacion y formacion que modifican o
cambian alas personas y como afectan a la transferencia de conocimiento”.
Por tanto, sobre |a base de estas consideraciones, |aformacion puede ser con-
templada como un mecanismo para la transferencia de conocimiento, pero
también puede considerarse en si mismacomo un proceso especifico detrans-
ferencia interna de conocimiento, ya que permite a formado replicar los
conocimientos y habilidades transferidos por € formador (Albino et al.,
2004). En definitiva, los esfuerzos de formacién son observables en la gene-
ralidad de las empresas, pero la cuestion que se plantea es si se estén readli-
zando de tal forma que contribuyan positivay sistematicamente a la transfe-
rencia de conocimiento. Todo €ello da pie a la siguiente cuestién de
investigacion:

¢Qué factores explican €l proceso de transferencia al puesto de trabajo de
los conocimientos y habilidades adquiridos durante la formacién?

En aras de dar respuesta a este interrogante, se hace preciso construir un
modelo explicativo que integre los principal es factores y variables que influ-
yen en €l éxito de latransferencia de formacion. Asi surge el principa obje-
tivo de investigacion:

Construir un modelo explicativo de los factores que inciden en la transfe-
rencia al puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos
durante la formacion.

Laconsecucion del objetivo de investigacion planteado requiere que serea-
lice unarevision de la literatura sobre el proceso de formacion y su transfe-
rencia, asi como sobre la investigacion realizada en torno a la gestion del
conocimiento, profundizando en el proceso de transferencia de conocimien-
to. Todo ello permitira disefiar un modelo tedrico que recoja el conjunto de
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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 formularén las hipdtesis que concluyen la revision de la teo-
riay laevidencia empirica publicada para explicar la transferencia de forma-
cion, y se realiza un esfuerzo encaminado a operativizar las variables en él
incluidas, afin de abordar €l estudio empirico de los planteamientos tedricos
gue sustentan dicho modelo.

De esta forma, tanto los aspectos relacionados con el desarrollo tedrico
como con €l estudio empirico justifican larelevancia del presente trabajo de
investigacion. En primer lugar, y en referencia a la fundamentacion tedrica,
esdestacable que s bien laformaciony lagestion del conocimiento han cons-
tituido temas de investigacion ampliamente abordados, dando lugar a nume-
rosas contribuciones, la conexién entre ambos campos ha sido escasa. Asi, y
partiendo tanto de aquellos trabajos que se han centrado en analizar las posi-
bles aportaciones de la formacion a la gestién del conocimiento (Sparkes y
Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Hwang, 2003; Johannessen y Olsen,
2003; Jerez, Céspedesy Valle, 2004) como desde los que han tratado |a pers-
pectiva opuesta (Muscatello, 2003; Butler, Le Grice y Reed, 2006), esta
investigacion tratara de esclarecer l1os puntos de conexion entre laformacion
y la gestion del conocimiento, en la creencia de que conceptos como trans-
ferencia de conocimiento y transferencia de formacion estan muy vinculados.
Por consiguiente, con este trabajo se pretende contribuir a explicar el modo
en que los esfuerzos de formacion pueden integrarse para apoyar la gestion
eficaz del conocimiento dentro de la organizacion y viceversa.

Por otra parte, la gran mayoria de los trabajos empiricos de gestién del
conocimiento revisados analizan |la transferencia de conocimiento en empre-
sasindustriales y de servicios que muestran una importante complejidad tec-
nolégica y de conocimiento, asi como una relevante actividad innovadora
(e.g., sector aeroespacial, telecomunicaciones, microelectrénica, biotecnolo-
gia, 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,
Cappettay Jensen, 2004). De este modo, en algunos foros hablar de conoci-
miento parece conllevar la blsqueda de mayores tasas de innovacion o de
mayor nimero de patentes, cuestiones que enmarcadas en otros sectores de
la actividad econdémica, como la hoteleria o la restauracion, no parecen tan
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aplicables. Sin embargo, e conocimiento también se gestiona en industrias
gue, aunque altamente competitivas, son muy rutinarias (Pfeffer, 1994). Por
todo ello, afrontar esta investigacion en el sector de la restauracién, donde
pudiera parecer a priori que los conocimientos y habilidades de los emplea-
dos 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 esta investigacion,
gue presenta no solo un marco integrador de laliteratura de transferencia de
formacion y de transferencia de conocimiento, sino que también se desarro-
Ila 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 ser&

Identificar los factores que inciden en la transferencia de formacion den-
tro del contexto de la restauracion moderna.

Para al canzar |os objetivos formulados previamente, el trabajo realizado se
estructura en cuatro capitulos alos que precede esta seccidn introductoria en
laque se haplanteado, de manera sucinta, el problemadeinvestigacion al que
se pretende dar respuesta, 1os objetivos de trabajo y la importancia de la
investigacion.

El primer capitulo, Transferencia de formacion y conocimiento al pues-
to detrabajo: revision dela literatura y propuesta metodoldgica, se ini-
ciacon unarevision tedricade laliteraturadesarrolladaen el ambito delafor-
macioén. Asi, en un primer lugar se abordan los fundamentos de la formacion
-concepto, objetivosy tipos- para, en segundo lugar, analizar el proceso cl&
sico de formacion. A partir de dicho andlisis se resalta €l papel de lafase de
transferencia de formacion y de los factores clave que inciden en ella
Posteriormente se analiza larelacion entre laformacion y latransferencia de
conocimientos, profundizando en €l estudio de esta etapa central del proceso
de gestién del conocimiento afin de identificar los factores clave que deter-
minan su éxito. Finalmente, a partir de la revision tedrica expuesta con ante-
rioridad, se presenta un model o explicativo de la transferencia de |os conoci-
mientos aprendidos en la formacion a puesto de trabajo que constituye €l
marco sobre el que se desarrollardn los objetivos e hipétesis de la presente
investigacion.

En el segundo capitulo, Disefio de la investigacion y metodologia, antes
de establecer las bases sobre las que se desarrollaré la investigacion empiri-
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ca, se redliza una aproximacién al sector de la restauracion en Espafia que
ayudara a enmarcar la investigacion y a comprender mejor el papel de las
cadenas de restauracion moderna en €l mismo. Estos aspectos permitiran
comprender, ain més si cabe, la importancia estratégica que la formacion y
la transferencia de conocimientos pueden tener en un sector de actividad
orientado claramente ala prestacion de un servicio donde lainteraccion entre
el personal y € cliente es clave. Enmarcados en este contexto, se presenta el
objetivo empirico de estainvestigacion, asi como un esquemaresumen de las
hipétesis a contrastar. Una vez descrita la poblacién y la unidad de andlisis,
se procede a detallar el proceso de recogida de informacion y las fuentes uti-
lizadas para ello. Por ltimo, se especificacémo se llevd acabo el trabgjo de
campo y las técnicas que seran utilizadas para analizar los datos y contrastar
las hip6tesis planteadas en la investigacion.

En €l tercer capitulo, Analisis y resultados de la investigacién, se pre-
sentan los andlisis 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 encar-
gados encuestados. Posteriormente se procede al andlisis de la dimensionali-
dad y propiedades psicométricas de las escalas de medida utilizadas al obje-
to de constatar su validez y fiabilidad. Los resultados se organizan como
respuesta a objetivo empirico establecido y muestran, en primer lugar, la
relacién entre el resultado de la formacion y la transferencia de formacion
para, posteriormente, analizar larelacion entre los diferentes factores o inputs
que contribuyen a explicar tanto €l resultado de formacién como la transfe-
rencia de formacion.

Finalmente, en e cuarto capitulo, Conclusiones, implicaciones y reco-
mendaciones, se presentan las conclusiones mas relevantes del estudio asi
como las implicaciones practicas y académicas del mismo. Ademas, se hace
referenciaalas principal es limitaciones que presenta el trabajo, proponiendo,
finaAlmente, algunas recomendaciones de cara a la realizacion de futuras
investigaciones.
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CAPITULOII

TRANSFERENCIA DE FORMACION Y CONOCIMIENTO
AL PUESTO DE TRABAJO: REVISION DE LA LITERATURAY
PROPUESTA METODOL OGICA

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 unadelas principales maneras de lograr dichaflexibilidad es poseer unafuer-
za de trabgjo 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 organi zativas derivadas de la gestion de | os recursos huma-
nos, entre otras razones porgue consideran que tener una fuerza de trabajo bien
formada es esencia para crear y mantener la ventgja competitiva de la empre-
sa (Lado y Wilson, 1994; Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Koch y
McGrath, 1996; Barney y Wright, 1998; De Saay Garcia, 2002; Hatch y Dyer,
2004; Valle, 2004; Pérez, Montesy Véazquez, 2005).

Esta presién competitivay la exigencia que plantea tener empleados capa-
ces de adaptarse alos cambios y aprender més répidamente han llevado alas
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 |os empleados sobre | as 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
humanosy su capacidad de adaptacion al incidir en sus conocimientosy habi-
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lidades, 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 visién de la empresa basada en los
recursos, la formacion va a permitir aumentar el carécter idiosincrasico del
capital humano mediante la personalizacién o ajuste de sus conocimientos y
habilidades, lo cual haré que €l 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 |as organizacio-
nes invierten adecuadamente en su capital humano, el conocimiento y las
habilidades resultantes pueden ser Unicos para el contexto particular de la
empresa. Asi pues, laformacion no sélo evitala pérdidade valor de las capa-
cidades del capital 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 formacién como
una préctica que debe estar integrada en |os sistemas de précticas de gestion
de recursos humanos de alto rendimiento, al igual que Pfeffer (1998), quien
enmarca la formacién dentro de las practicas estratégicas, es decir, aquellas
gue 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 aumen-
tar los conocimientosy las habilidades de | os recursos humanos, laformacion
es la principal actividad para conseguir unos empleados cualificados, flexi-
blesy bien preparados que logren la correcta g ecucion de cadaunade las eta-
pas del proceso de gestion del conocimiento (Aragén, Barbay Sanz, 2003).

Sin embargo, la formacién como funcién de recursos humanos sigue sus-
citando dudas, sobre todo en cuanto a su eficiencia. En este sentido, varios
investigadores llaman la atencidn sobre el escaso porcentgje de formacion
gue realmente acaba siendo aplicada en € entorno de trabajo (e.g., Foxon,
1997; McSherry y Taylor, 1994; Axtell, Maitlisy Yearta, 1997; Brown, 2005;
Veladay Caetano, 2007). En este punto, lainvestigacion sobre el proceso de
formacion, y mas concretamente sobre la transferencia de formacion, puede
proporcionar evidencias para que las organizaciones obtengan e maximo
rendimiento de sus inversiones en formacion. Es decir, un mayor conoci-
miento del proceso de transferencia de formacién que analicelas diversas eta-
pas por las cuales los conocimientos y habilidades impartidos en la forma-
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¢ion son realmente aplicados a trabajo diario del formado, asi como los mul-
tiples 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 més detalle € pro-
ceso de transferencia de formacion y los principales factores que pueden
influir en su éxito.

1.1.1. Laformacion: fundamentos
Concepto, objetivosy tipos de formacion

La formacion como préctica de gestion de recursos humanos ha sido estu-
diada desde mdiltiples enfoques. Asi, desde una perspectiva mas psicolégica
se haincidido sobre aspectos como las caracteristicas intrinsecas del indivi-
duoy su efecto sobre la eficaciade laformacion (e.g., Baldwiny Ford, 1988;
Tziner, Haccoun y Kadish, 1991; Noey Colquitt, 2002). Desde una perspec-
tiva més econdmica, se ha analizado si los esfuerzos dedicados a la forma-
cion tienen realmente una contrapartida que los justifique en términos de
resultados organizativos (e.g., Russell, Terborg y Powers, 1985; Aragén et al .,
2003). Laformaciont también ha sido analizada desde una perspectivade sis-
tema, definiéndose como uno de los subsistemas organizativos que interactl-
an con €l resto de los subsistemas y que esta definido como un conjunto de
politicas y actividades encaminadas a aumentar la cualificacion de los miem-
bros de laorganizacion (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.

*Es necesario precisar la diferenciacion existente entre la formacion impulsada a través de las
Administraciones Pablicas 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 formacién profesional, y pretende mejorar las habilidades de una masa de trabajadores a nivel sec-
torial o geogréfico dentro de un marco nacional; mientras que en el segundo caso se hace referencia a aque-
Ila formacion planificada internamente por la organizacion y que persigue fines especificos de lamisma. En
la presente investigacion el interés se centra en la formacion propia de la empresa, que para algunos autores
es lamas deficiente de las dos (e.g., Smith y Dowling, 2001).
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CUADRO 1.1
Definiciones del concepto de formacion

AUTORES DEFINICION
Russell er al, ] programa planificado de nnpurluncm organizativa disefiado para p bi
(1985:850) relati per en los habilidades, actitudes y comportamientos
del em gleudo“
Nadler y Wiggs “Las actividades de formacion se centran en el aprendizaje de habilidades, conocimientos y
(1986:4)' actitudes requeridas para realizar inicialmente un trabajo o mejorar los resultados del trabajo

o tarea actual”.

Noe (1986:736)

“[...] una experiencia planificada de aprendizaje disefada 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 mds eficaces”.

(1997:88)

Forrest (1990:4) “[...] proceso por el cual el aprendiz adquiere y desarrolla conocimientos, habilidades y
actitudes que ac en su p v en linea con los objetivos de
actuacidon establecidos”,

Wills (1994:10) St ia de c o habilidades definidos y medibles”.

Bucklc}y v Caple #[...] un esfuerzo planificado y sistematico para modificar o desarrollar :unmlmu.nlm

(1995) habilidad o actitud a través de una experiencia de aprendizaje, para al un i
eﬂcaz en una actividad o gama de actividades™.

Al-Khayyat y Elgamal | “[...] sn.li:md planificado de aprendizaje fo hacia el cambi itudinal o de

compor di 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 sistemdtico para modificar o desarrollar conocimientos,
habilidades v actitudes a través de experiencias de aprendizaje, para alcanzar un resultado

eficaz en una actividad o gama de actividades™.

Blanchard y Thacker

#[...] proceso sistematico de intemar desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes para

(1999:7) trabajos les o futuros™
Dolan et al. “[...] conjunto de actividades cuyo propasito es mej su rendi o futuro,
(1999:127) aumentando su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habl]ld&dcs ¥

actitudes”,

Stewart ef al,
(1999:218)

“[...] desarrollo si de e habilidades y actitudes requeridos por un
individuo para realizar adecuadamente una tarea o trabajo dado™.

Campbell y Kuncel
(2001:278)

“[...] intervencion planificada que es di la para los deter de la

performance individual en el trabajo, cuando el individuo opera de manera independiente o
como miembro de un equipo™.

Huang (2001:439)

“[...] consiste en actividades las de di de mejorar la performance
individual a través de cambios en ¢l cnnoc:ml:nlo. habsl;d.:dcs o actitudes™,

Palo y Padhi
(2003:204)

“[...] proceso de actualizar el conocimiento, desarrollar habilidades, inducir cambios
ictitudinales v de comp y mejorar la habilidad del formado para realizar su tarea

cﬁcicnic vy eficazmente”,

Tan et al. (2003:397)

...] método para aumentar la productividad individual asi como el éxito de la compafia™.

Albino ef al.
(2004:589)

| -] proceso a través del cual un individuo receptor es capaz de replicar una capacidad
ida por la fuente de conocimi

Melian y Verano

b Y proceso de desarrollo v meJuramlenlo de las capacidades, conocimientos v aptitudes de

(2004:119) las personas”.

Eguiguren er al. “|...] factor estratégico organizativo que conduce al desarrollo de actitudes positivas
(2006:142) requeridas para facilitar la adaptacion a los duraderos en las pricticas de trabajo”.
Pardo y Luna “[...] consiste en modificar o desarrollar competencias mediante la experiencia o el estudio,
(2007:181) licando un esfuerzo sist ico y planificado con el fin de conseguir una determinada

capacitacion del colectivo destinatario™,

'En Al-Khayyat y Elgamal (1997).
“En Sparkes y Miyake (2000).

“En Ahmad y Bakar (2003),

Fuente: Elaboracion propia
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Asi, del andlisis de estas definiciones se desprende la existencia de una
serie de elementos comunes como la referencia al caracter 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 jemplo, paraWills (1994) |as 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 formacién se liga con el ren-
dimiento 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 formacién debe incidir directamente sobre los conocimientos, habili-
dadesy actitudes del individuo, produciendo cambios relativamente estables
en los mismos; es decir, es una experiencia de aprendizgje (Blanchard y
Thacker, 1999). En estalinea, Wills (1994) considera que las actividades for-
mativas deben implicar la existencia de objetivos y métodos que atestigiien
s se haproducido latransferencia, ya sea de conocimientos o de habilidades.
Por dltimo, la formacion también debe tener como fin lamejora de la actua-
cion del empleado, llevando implicita la nocién de que debe producirse un
cambio en su comportamiento que mejore su rendimiento (Gémez-Mejia,
Balkiny Cardy, 2004). De hecho, segiin De Saay Ortega (2002:137), la teo-
ria del capital humano “considera la formacion desde la perspectiva de la
“produccion’ de conoci mientos que se convierten en habilidades que, alapos-
tre, incrementan la productividad de |os trabajadores’. Es decir, €l fin Ultimo
de laformacion es un cambio en la actuacion del trabajador que conduzca a
una mejora de su productividad.

La formacion como tema de estudio tiene tal complegjidad 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 formacién, por gjemplo en el puesto de trabajo, es en realidad formacion
y cuando deja de serlo®. Asi pues, en esta investigacion se seguird el concep-

2 De hecho, la dificultad para medir los cambios en las actitudes de los individuos, asi como laimportancia
delainfluenciadel entornoy la cultura de la organizacion, hacen que las actitudes sean excluidas de |a defi-
nicién escogida por Wills (1994) en su trabajo. Este autor Ilega a afirmar que “[...] laformacion por si sola
no cambiara |as actitudes a largo plazo de nadie” (Wills, 1994:10).

 Wills (1994) considera que aquel tiempo utilizado en producir un output susceptible de ser utilizado no debe

ser incluido como tiempo de formacion.
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to de formacion utilizado por Campbell y Kuncel (2001), centrando el estu-
dio enlasintervenciones basadas en el aprendizaje que son formalmente dise-
fladas para aumentar ciertos determinantes de la conducta del empleado, sin
tratar de hacer mayores diferenciaciones del concepto. No obstante, se debe
reconocer que laformacion es una actividad multifacéti ca 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 andlisis de las definiciones de
formacion es la que hace referencia alos objetivos que persigue. Segiin Valle
(2004), laformacién tiene como objetivos la mejora del desempefio del indi-
viduo, la actualizacién de habilidades de empleados y directivos, la solucién
de problemas organizativos y la orientacién de los nuevos empleados. De
modo general, |os esfuerzos formativos que realiza una organizacion pueden
considerarse oportunidades de aprendizaje que la misma da a sus miembros,
es decir, la organizacién favorece que € individuo, a través de la experien-
cia, 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 instru-
mento para solucionar las deficiencias de habilidades mediante |a adaptacion
de las cudlificaciones de los trabajadores a los requerimientos del trabgjo
(Van der Krogt y Warmerdam, 1997). No obstante, si se observalaformacion
desde una perspectiva amplia, ésta puede tener otra serie de objetivos como:
(2) la orientacion de los nuevos empleados, proporcionandoles no solo los
conocimientos y habilidades necesitados en su puesto de trabajo, sino infor-
macion de ciertos aspectos de la cultura organizativa; (2) la mejora del
desempefio del individuo, tanto para homogeneizar sus pautas de comporta-
miento como para facilitar la promocion; (3) la actualizacion de la habilida-
des de losindividuos, con € fin de que se incorporen alas nuevas tecnol ogi-
as, adquieran herramientas de gestion, etc., y (4) la participacion en la
solucién de problemas organizativos como el absentismo, la rotacion, etc., a
través de la mejora de los niveles de satisfaccion y motivacion de los emple-
ados (Melian y Verano, 2004; Pardo y Luna, 2007).

Sin perjuicio de lo anteriormente expuesto, Campbell y Kuncel (2001) lla-
man la atencidn sobre el hecho de que, en la préctica, los objetivos persegui-
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dos en la formacion no siempre tienen que ser e incrementar 1os conoci-
mientosy las habilidades de losindividuos. Asi, por gemplo, la organizacion
puede perseguir una serie de objetivos simbdlicos, como mostrar a determi-
nados colectivos su preocupacién por temas como el acoso sexual o €l racis-
mo, realizando programas formativos al efecto de dar una imagen politica-
mente correcta o de socializar o estimular una serie de valores (Salas et al.,
1999). Ademés, se debe tener en cuenta que la formacién puede perseguir €l
fomento de lalealtad y el compromiso de los trabajadores con la organiza-
cion, a invertir en ellos valiosos recursos que se perderian si el trabajador
abandonarala organizacion. Por este motivo, laempresa puede utilizar lafor-
macion como un “regalo” que ofrece al trabajador y por el que esperarecibir
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
distincién entre los conceptos de formacién, desarrollo y perfeccionamiento.
Asi, y aunque en los tres casos se persigue mejorar €l rendimiento del emple-
ado, laformacion busca esamejoraen el puesto actual, mientras que los otros
dos conceptos tendrian un horizonte temporal mas amplio, tratando de mejo-
rar el rendimiento de cara a futuro (Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Garavan,
1997; Dolan et al., 1999; Stewart, Manhirey Hall, 1999; Bohlander, Sherman
y Snell, 2003; Gomez-M¢gjia et al., 2004). Ademés, la mejora de los conoci-
mientos y las habilidades de empleados de base suele asociarse con la for-
macion, y latarea homologa para |os 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 formacién ni que ciertos empleados de
base puedan verse implicados en procesos de desarrollo (Garavan, 1997). Por
su parte, Gmez-Mejia et al. (2004) consideran que €l alcance de la forma-
cion se centra en el empleado de maneraindividual, mientras que el desarro-
Ilo acanza atodo el grupo de trabajo o a toda la organizacion.

Por Ultimo, debe comentarse que la literatura sobre formacion ha dado
lugar alaproliferacion de multiples taxonomias sobre este concepto, que han
surgido fruto del andlisis de los distintos aspectos que engloba la complegja
realidad de los esfuerzos formativos acometidos por la empresa (véase cua-
dro 1.2).
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De los distintos tipos de formacion recogidos en el cuadro 1.2, unos pue-
den ser considerados més apropiados que otros dependiendo del objetivo per-
seguido en el propio proceso formativo. En este sentido, si |0 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 lamejora de su
desempefio en el puesto de trabajo, se observan algunas diferencias intere-
santes entre la formacién orientada a la ensefianza y la orientada a aprendi-
zgje. La primera, por su mayor caréacter tedrico, tiene mas dificultades para
afectar directamente a trabajo realizado por los formados, y precisa de un
mayor refuerzo en el seguimiento de la transferencia a contexto de trabajo
(Ariza, Moralesy Morales, 2004). En lineasimilar, Salaset al. (1999) advier-
ten que laformacién externa presentala desventgja, frente alainterna, de que
los formadores externos carecen de un adecuado conocimiento de los facto-
res organizativos que pueden afectar ala eficaciadel programa de formacion,
condicionando su posterior aplicacion en el diaadia.

Por su parte, Wickert y Herschel (2001) consideran que la formacién en €
puesto es una de las formas més eficaces de transmitir nuevos conocimientos.
Quiza esto se deba a que una de las mayores ventgjas que presentalaformacion
en e puesto de trabajo es que permite e contacto cara a cara entre formador y
formado. De esta manera, la formacion en e puesto de trabgo es destacada
como €l tipo de formacién idonea, por g emplo, para transmitir conocimiento
sobrelos nuevos productos introducidos por laempresa (Raper et al., 1997). No
obstante, no todas |as opiniones sobre estarel acion son tan firmes; de este modo,
Sparkes y Miyake (2000) no consiguen resultados suficientemente concluyen-
tes para dilucidar si laformacion en el puesto contribuye en mayor medidaala
transferencia de conocimiento que laformacion fueradel puesto. En estalinea,
desde un punto de vista tedrico, Vermeulen (2002) considera que la formacion
fuera del lugar de trabgjo promueve la reflexién sobre las rutinas diarias.
Ademés, las discusiones e informaciones recibidas ayudan al formado a cono-
cer laexistenciade otras maneras de hacer bien el trabgjo, lo cual generauninte-
rés en el formado por intentar aplicarlas en su trabgjo.

A su vez, alahora de apostar por laformacion presencial o no presencial,
se debe considerar en qué medida €l proceso formativo se puede ver afecta-
do por © tipo de relacion interpersonal que se establezca entre formador y
formado. En este sentido, Baird, Griffin y Henderson (2003) consideran que
las tecnologias de informacion y comunicacion existentes en la actualidad
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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 |os pro-
fesores a través de chats o redlizar actividades de autoeval uacion que le per-
mitirian conocer su nivel de progreso en € dominio de los nuevos conoci-
mientos o habilidades. No obstante, debe tenerse en cuenta que la proximidad
fisica, entre quien imparte laformacién y quien larecibe, permite aprovechar
beneficios intangibles derivados de las relaciones interpersonales (De Saa y
Ortega, 2002). Por |o tanto, no debe subestimarse la importancia del contac-
to personal en latransferencia de los conocimientosy habilidades que se pro-
duce durante la formacion.

En linea con lo anterior, cabe analizar otro tipo de relaciones interpersona-
les, aquellas que se producen entre los individuos que estan siendo formados,
y que lleva a analizar la formacion individual y la formacién en grupo. Asi,
el individuo puede complementar lo que sabe con el conocimiento de lo que
otros miembros de su organizacion o0 su grupo conocen, desarrollandose entre
ellos un sistema de memoria transactiva, que proporciona alos miembros del
grupo unainformacién mayor y mejor de la que tendria cada uno de ellos de
manera aislada (Moreland y Myaskovsky, 2000). Asi pues, tal y como sefia-
lan Salasy Cannon-Bowers (2001), laformacion en grupos permite unainte-
raccion entre los asistentes que puede beneficiar €l proceso de aprendizaje,
ya que los individuos tienen la oportunidad de aprender de la experiencia de
otros e interactuar entre ellos.

Finalmente, cuanto més reducido es el nimero de empleados aformar, méas
factible es utilizar 1a formacion en € puesto (De Saa 'y Ortega, 2002). De
hecho, Baird et al. (2003) consideran que reunir atodos | os asistentes al pro-
grama de formacién 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
gjercen 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 cléasico de formacién

Diversos autores coinciden en la utilidad de agrupar |as actividades propias
del proceso de formacién en tres fases que, aunque con ligeras variaciones en
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su contenido, son: andisis, implantaciony evaluaciont (Tracey y Tews, 1995;
Dolan et al., 1999; Ariza et al., 2004; Gémez-M¢jia et al., 2004; Meliany
Verano, 2004). En lafase de andlisis se identifican las necesidades de forma-
cién y se establecen los objetivos a alcanzar; es decir, se identifican los pro-
blemas o necesidades que debe resolver laformacion y se recabainformacion
para su disefo. La segunda fase implicaria la identificacion de los medios a
través delos cuales se vaaproporcionar laformacion y su gjecucion, esdecir,
el desarrollo practico del programa disefiado. La terceray Ultima fase supo-
ne la evaluacion del modo en que se ha desarrollado el programa de forma-
cién y de los resultados obtenidos tanto de aprendizaje como de transferen-
cia. Por dltimo, no se ha de olvidar que el proceso de formacion debe ser
considerado como ciclico, en el que siempre resulta vital asegurarse el aline-
amiento con laestrategiay |os objetivos generales de la organi zacion. De este
modo, cada vez que se completa un proceso de formacion debe verificarse s
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 formacién cuyo contenido se
desarrollaré a continuacion.

FIGURA 1.1.
El proceso de formacion

Etapa de implantacién
Eleccion del método de formacion
Eleccion de los formadores
Andlisis de los participantes
Ejecucion del programa

[
Etapa de evaluacidn \

=  Resultados de aprendizaje
= Resultados de transferencia

Etapa de anilisis

isis de las necesidades —_—
on de los objetivos

= Definicion de los contenidos

Fuente: Adaptado de Gomez-Megjia et al. (2004:287)

4 Laidentificacion de estas tres fases presenta ligeras variaciones entre los autores. Asi, la fase de implanta-
cién del esquema anteriormente expuesto coincide con lo que algunos autores denominan disefio de laforma-
cidn, que hace referenciaalaseleccion delas distintas técnicas de formacion y al establecimiento de su secuen-
cia en la gjecucion, para asi lograr los objetivos especificos que puedan tener los programas de formacion
(Al-Khayyat y Elgamal, 1997; Graf, 2004).
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1. Etapa de andlisis

Dentro de esta etapa pueden incluirse tres tipos de actividades: andlisis de
las necesidades de formacion, definicion de los objetivos y definicion de los
contenidos de formacion.

Andlisis de las necesidades de formacion

El andlisis 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 atres niveles distintos: orga-
nizativo, de tarea y de individuo (Salas et al., 1999; Gémez-M¢jia et al.,
2004). Estos andlisis requieren un esfuerzo de colaboracion entre el personal
del departamento de recursos humanos, encargado de la formacion, y los
departamentos de lineay apoyo, asi como con la alta direccién (Al-Khayyat
y Elgamal, 1997).

El andlisis 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). Ademés, debe ser congruente
con los recursos disponiblesy las limitaciones y apoyos a la transferencia de
formacion (Blanchard y Thacker, 1999; Salasy Cannon-Bowers, 2001). Este
andlisis es debido, entre otras cuestiones, a que los planes einiciativas estra-
tégicas generan una serie de cambios estructurales y sistémicos que crean
necesidades particulares de desarrollo de los recursos humanos y sin un ana-
lisisrigurosoy global delas necesidades de formacion esimprobable que ésta
pueda hacer contribuciones significativas ala 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 habilidadesy comportamientos que requiere la
implementacion de las mismas, lo cua dificulta el trabajo de los especialis-
tas de recursos humanos a la hora de afrontar €l andlisis de las necesidades
de formacion (Wright y Snell, 1998).

Por otra parte, mediante el andlisis de tareas/puestos se determina como se
realiza el trabgjo y se estudia la plantilla de recursos humanos para determi-
nar qué trabajadores necesitan formacion y sobre qué cuestiones. Este andli-
sis se hace teniendo en cuenta como desarrollan los individuos las tareas pro-
pias de su puesto de trabajo, las condiciones en las cuales se redlizan y los
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conocimientos, habilidadesy aptitudes requeridos paraello (Salasy Cannon-
Bowers, 2001; Gémez-Mgjia et al., 2004; Melian y Verano, 2004). Asi pues,
esta informacion, que posteriormente sirve de input para el disefio del pro-
grama de formacion, se obtiene a través del andlisis de tareas de tipo cogni-
tivo, de comportamiento e, incluso, considerando la labor y las tareas reali-
zadas en equipo. Estos andlisis 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
andlisis de la informacion recogida permite identificar no sélo los conoci-
mientos y habilidades requeridas para realizar las tareas, sino 10s procesos
mentales que posibilitan la aplicacion de dichos conocimientos y habilidades
a las digtintas 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 andlisis de los rasgos de
su personalidad (Ariza et al., 2004). De esta manera, las necesidades de for-
macién surgen al producirse una discrepancia entre la evaluacion de un indi-
viduo concreto y los estdndares que la organizacién ha fijado para su puesto,
gue es debida a una falta de formacion y no a otras razones (falta de motiva-
cion, de medios técnicos, etc.) (Bohlander et al., 2003; Gémez-M¢gjia, €t al.,
2004). Uno de los principal es 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 for-
macion radica en que su omision o tratamiento superficia puedellevar aimple-
mentar un programa formativo como solucion a problemas de comportamien-
to de los individuos o de performance de las unidades que pueden tener su
origen en otras cuestiones, como una tecnologia deficiente 0 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 practi-
ca se observa como, en ocasiones, las organizaciones se acogen a programas
formativos ofertados por organismos publicos sin que haya razones para ello
més alla de aprovechar una formacion sin coste aparente o que |os programas
se implanten por razén de su popularidad o novedad (Facteau, Dobhbins,
Russell, Ladd y Kudisch, 1995; Sdlas et al., 1999; De Saa y Ortega, 2002;
Bohlander et al., 2003). En estalinea, Salas et al. (1999) afirman que, con fre-
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cuencia, los esfuerzos formativos tienen su origen mas en la solicitud de los
directivos de linea que en un adecuado andlisis de las necesidades de forma-
cion. Estos autores consideran que, aungue la informacién que pueden propor-
cionar estos directivos es Util, no puede considerarse del todo fiable debido a
gue en muchos casos desconocen |os objetivos estratégicos de la organizacion
y, ademas, no dejan de ser juicios subjetivos en los que puede haber discre-
pancias entre los propios directivos. Por su parte, Gomez-Mejia et al. (2004)
consideran que laidea de que € proceso de formacién seinicie con e andlisis
de necesidades puede ser mas académica que real, ya que, en muchas ocasio-
nes, la formacion se genera rgpidamente como solucion a los problemas que
van haciéndose patentes en la organizacién, sin una planificacion previa.

Definicion de los objetivos de la formacion

Ladefinicion delos objetivos de formacion es para Salasy Cannon-Bowers
(2001) un resultado de la etapa anterior, por €l que se identifican los objeti-
vos 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 vinculacién entre las necesidades y los resul -
tados de la formacion, pero ademas determinan qué criterios son Gtiles a la
hora de evaluar los progresos logrados con la misma (Wills, 1994; Huang,
2001). En estalinea, Gémez-Mgjia et al. (2004) consideran que, en la medi-
da de lo posible, los objetivos deberian definirse en términos de comporta-
miento, es decir, determinando qué tiene que saber un empleado y qué es o
gue tiene que hacer o no hacer tras recibir la formacién. Ademas, se requie-
re que los criterios definidos para juzgar la eficacia del programa de forma-
cion surjan directamente de los objetivos de comportamiento anteriormente
formulados (Blanchard y Thacker, 1999; Gomez-Megjia et al., 2004). Estos
objetivos de formacién determinan €l nimero de empleados que van a for-
marse simultaneamente, lo cual condicionara, a su vez, los métodos que pos-
teriormente se utilicen en el programade formacion (De Sady Ortega, 2002).

Definiciéon de los contenidos de formacion

La fase de andlisis debe incluir la definicion de los contenidos de forma-
cion. En este sentido, a nivel académico, |os contenidos de |os programas de
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formacién se clasifican de acuerdo con €l tipo de habilidades que se preten-
de transmitir alos asistentes en distintos grados de énfasis en |as habilidades
técnicas, conceptuales o de relaciones humanas.

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 aobjetivos fijados. En este
sentido, un mismo objetivo de formacién puede dar lugar a diferentes accio-
nes formativas que aborden contenidos de formaci 6n diferentes, aunque com-
plementarios para € objetivo perseguido (Gémez-Mejia et al., 2004).
Ademas, los objetivos de formacién frecuentemente estan muy relacionados
con |os objetivos estratégicos que persigue la empresa.

Por otra parte, agunas de las nuevas practicas de gestion, como la organi-
zacion que aprende y el énfasis en €l 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 comu-
nicacion, la solucion de problemas, €l servicio a cliente o la adaptacion
(Smith, Oczkowski, Noble y Macklin, 2003). Pero no siempre los contenidos
de la formacion estan encaminados a objetivos de utilidad concretos, como
puede ser la formacién en creatividad o la atencién a situaciones de crisis;
también puede perseguir fines mas genéricos y centrarse en contenidos pro-
pios de la alfabetizacion que permitan a los empleados cumplimentar docu-
mentos internos o comprender las instrucciones de seguridad para evitar acci-
dentes laborales (Gomez-Megjia et al., 2004).

2. Etapa de implantacion

Si bien la etapa anterior se centraba en la identificacién de las necesidades
en términos de formacién de la organizacion y lo requerido para cubrir dichas
necesi dades de unamanera sistematica (en términos de conocimientosy habi-
lidades), esta fase se caracteriza por generar 10s pasos necesarios para pro-
porcionar 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 con-
tenidos sobre los que se pretende formar y, en caso de no ser asi, redlizar 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
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de actividades distintas: (1) la eleccién del método o herramienta para dar la
formacién, (2) la eleccion de los formadores o instructores, (3) el andlisis de
los participantes y (4) la ejecucion del programa.

Eleccién del método para impartir la formacion

La eleccién del método para impartir la formacion requiere la definicion
del lugar y laformaen que la organizacion propiciard el contacto entre el for-
mado y los conocimientos y habilidades a aprender. Asi pues, |as estrategias
de instruccion deben presentar cudles son los conocimientos y habilidades
gue deben ser aprendidos, crear oportunidades para que |los formados practi-
guen las habilidades y participen activamente en el proceso de aprendizajeYy,
por ultimo, proporcionar retroalimentacion alos formados durante y después
de lapractica (Read y Kleiner, 1996; Salasy Cannon-Bowers, 2001).

De manera més concreta, la eleccion de la herramienta de formacion
requiere apostar por una determinada metodologia formativa, identificar €l
lugar (e.g., aulastradicionales, aulasinformaticas, puesto de trabajo, etc.), asi
como los recursos materiales (e.g., material didactico, ordenadores, progra-
mas informéticos, etc.) y humanos (e.g., formadores, personal de apoyo, etc.)
gue 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, daralugar a una accién formativa que debe alcan-
zar 1os objetivos previamente fijados (Murk, Barrett y Atchade, 2000).

Las organizaciones disponen de mdltiples métodos para proporcionar la
formacion (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 condi-
cionada por multiples elementos. L os recursos financieros disponibles parala
formacién van a ser un primer condicionante, pero también lo es la naturale-
za de los objetivos perseguidos con la formacion; las infraestructuras; los
recursos tecnol 6gicos 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 ges-
tién de la empresa estan conduciendo a una actualizacion de las herramien-
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tasdelaformacion. Asi, ladescentralizacion de lafuncion deformacidn hacia
los supervisores o directivos de linea, laincorporacién en la empresa de una
serie de tecnologias de informacién y comunicacién, de enorme dinamicidad,
el auge de la gestion de conocimiento, que presiona ala funcion de recursos
humanos para que los individuos aprendan cada vez més y de manera més
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, segun €l tipo de aprendizaje que
tiene que producirse y €l tipo de conocimientos y habilidades que se preten-
de transmitir, habra unos métodos mas apropiados que otros, y la adecuacion
de estas cuestiones determina, en buena medida, la eficacia de la formacién
(Salas et al., 1999; Huang, 2001; Wellsy Schminke, 2001; De Saay Ortega,
2002; Arthur, Bennett, Edensy Bell, 2003; Bohlander et al., 2003).

Asi, por gjemplo, paralatransferencia de conocimientos mas complejos se
consideran adecuados diversos métodos, entre los que se encuentran ciertos
tipos sofisticados de aprendizaje por accion, la rotacion de persona y, en
general, métodos de formacion que se fundamenten en la experiencia
(Johannessen y Olsen, 2003). Asi mismo, se considera que laformacion basa-
da en €l ordenador es apropiada para abordar la transferencia de conoci-
mientos més 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 for-
mados ciertos tipos de habilidades de tipo técnico y complejo (Salas y
Cannon-Bowers, 2001; Carter, 2002). De manera similar, €l 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, €l
disefio de la forma en que se va a gjecutar 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 0 cursos pro-
porcionan un marco informal que propicia la discusion entre los asistentes
sobre como aplicar 1o expuesto a trabajo, como adaptarlo alatecnologia pro-
pia de la organizacion, etc. (Murk et al., 2000).
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Eleccion de los formadores

La eleccién de los formadores o instructores implica determinar tanto su
ndmero como sus caracteristicas personales y su nivel de dedicacion, total o
parcial. El nimero de formadores puede comprometer la eficacia del progra-
ma formativo, ya que condiciona el nivel de atencién y guia que los destina-
tarios de la formacion pueden recibir de manera individua (Hankins y
Kleiner, 1995). Por otra parte, |os formadores pueden provenir del interior de
la organizacion (e.g., directivos, supervisores o empleados experimentados),
cuya principal ventaja es el mejor conocimiento de la organizacién y sus
peculiaridades, o del exterior (profesores de instituciones académicas, profe-
sionales de reconocido prestigio, €tc.), cuya ventaja radica, precisamente, en
gue suelen ser profesionales de la formacion y que pueden aportar conoci-
mientos eideas novedosas paralaorganizacion (De Saay Ortega, 2002; Ariza
et al., 2004). En cualquier caso, ademés de un adecuado dominio de los con-
tenidos, la organizacion debe asegurar que los formadores tengan suficiente
preparacién sobre |os aspectos emocionalesy de instruccion de laformacion;
sblo asi podran estimular y mantener el nivel de motivacion durante el pro-
gramay seran capaces de generar un entorno adecuado para €l 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 | as habilidades y cono-
cimientos requeridos paraimpartir los contenidos del programa, deberan reci-
bir un programa de formacién previo que supla estas carencias (Wills, 1994;
Arizaet al., 2004).

Por otra parte, se debe tener en cuenta que unos formadores cualificados pue-
den dar validez y credibilidad a aprendizaje (Hankinsy Kleiner, 1995). En con-
creto, en agquell os cursos presenci al es eminentemente basados en la clase o expo-
sicion magistral, resulta muy importante la credibilidad que e formador pueda
dar alos conocimientos que se transmiten (Blanchard y Thacker, 1999).

Analisis de |os participantes

El andlisis de los participantes como etapa previa al inicio de la gjecucion
del programa requiere que se seleccionen y ordenen los candidatos. Se trata-
ria de asegurar, en la medida de lo posible, la asistencia de aquellos indivi-
duos que son més importantes para los fines organizativos (Wills, 1994).
También se debe tener en cuenta que las fortalezas y debilidades de cada per-
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sona 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 | os asistentes relacionadas con su edad,
sexo, nivel educativo, nivel de experienciay familiaridad con los contenidos
previstos (Murk et al., 2000). En este sentido, es importante que e formador
se asegure de que el lenguaje que vaya a utilizar para desarrollar los conteni-
dos del programa se adecue a que poseen |os asi stentes; en caso contrario, el
formado no podra establecer asociaciones entre los términos, conceptos y
principios que se pretende transmitir y su base de conceptos acumulados e
internalizados en su lengugje (Blanchard y Thacker, 1999; Murk et al., 2000).

Por otraparte, DeRouin, Fritzsche y Salas (2004) recomiendan que laorga-
nizacion 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 experi-
mentados en grupos homogéneos con respecto a este criterio puede contribuir
acrear un entorno de formacion en el cual |os participantes asuman de mane-
ra mas confortable un papel activo en su propio aprendizaje.

Ejecucion del programa

La gecucion del programa estd marcada por el comportamiento del ins-
tructor y por la experiencia de aprendizaje que logra crear (Al-Khayyat y
Elgamal, 1997). Y, tal como afirma Wills (1994:13), aunque la gjecucion del
programa “[...] esla manifestacion de todos |os esfuerzos que han sido rea-
lizados es pasos anteriores, debe recordarse, en lo que serefiere al resto dela
organizacion, que éste es sdlo el comienzo del proceso de cambio”.

Durante la gecucion del programa pueden combinarse las digtintas herra-
mientas disponibles tanto de manera simultanea como secuencia. En e primer
caso, el programa de formacion puede hacer uso de un método para presentar
los conocimientosy combinarlo con otro para su practica o discusi6n. Pero tam-
bién un programa formativo puede evolucionar alo largo de distintas fases en
las que se van utilizando diferentes herramientas (Baird et al., 2003).

Dentro de la gjecucion del programa se enmarcarian parte de las activida-
des encaminadas a su validacién, de tal manera que mediante la observacion,
laretroalimentacion con los asistentes o cualquier otro medio, se asegure que
éstos progresan en la linea esperada por los objetivos del programa (Wills,

41



Capitulo |

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 méto-
do pobre que no permite ni la implicacion activa del formado ni la retroali-
mentacion (Read y Kleiner, 1996), presentando €l riesgo de no clarificar si
los asistentes han comprendido correctamente el conocimiento que seles pre-
tendia transmitir (Blanchard y Thacker, 1999). Por este motivo, Read y
Kleiner (1996) sugieren que tanto si lainformacion se transmite en persona
o através de medios como lacintade video, €l formador debera hacer peque-
fas interrupciones para presentar ciertas cuestiones que conduzcan a la par-
ticipacion activade los formados y alaretroalimentacion. La eficaciade esta
tarea depende de la experienciay de la intuicién del formador, asi como de
gue sea un programa formativo que se haya realizado en el pasado y para €l
cual ya se tienen referencias acerca de cudl debe ser la evolucién normal
(Wills, 1994).

3. Etapa de evaluacioén

La manera de evauar un determinado programa de formacién es probable-
mente uno de los componentes mas criticos del proceso formativo. Segin
Horwitz (1999), identificar cuadndo se hatenido éxito, y cuando no, es una cues-
tion parala que ya se deberiatener una metodol ogia generalmente aceptada. De
este modo, apesar de los estudios académicos encaminados a demostrar laexis-
tenciade unavinculacidn entre | os esfuerzos en formacién de los empleados con
el resultado comercia (Russell et al., 1985) o con larentabilidad (Aragon et al.,
2003), lo cierto es que la funcion de recursos humanos frente a las demés fun-
ciones de laempresa presentala desventaja de estar menos preparada para cuan-
tificar suimpacto en los resultados de la organizacion (Ubeda, 2003). Esta eva
luacion deberia medir |os cambios que se han producido como consecuencia de
las intervenciones de formacion (Tan, Hall y Boyce, 2003). Es decir, aclarar S
laformaci6n avanza adecuadamente hacia €l logro de los objetivos pretendidos,
s e proceso deformacion se desarroll6 de acuerdo con lo planificado y, por Ulti-
mo, S se han producido cambios en la conducta de los asistentes (Al-Khayyat y
Elgamal, 1997).

Sin embargo, en ocasiones la evaluacion de la formacién es evitada por
considerarse un proceso caro y consumidor de tiempo y, en otros casos, por-
gue no se tiene un sistema de medida para determinar los cambios surgidos a

42



Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo

partir delamisma, lo cual impide determinar cuando se han invertido correc-
tamente los recursos y cuando se han desperdiciado (Aragon et al., 2003).
Pero, también, la apatia de los directivos hacia esta tarea 0 el miedo aque el
programano sea eval uado favorablemente son otros de | os motivos que hacen
gue pocas organizaciones evallen sus programas de formacion (Salas et al.,
1999). No obstante, la medicion de la transferencia de la formacion no sélo
puede proporcionar datos objetivos que justifiquen los costes de formacion,
sino también medidas que verifiquen la eficacia de los contenidos y €l dise-
fio de la formacién, 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 propésitos para los que la misma se disefid (Al-
Khayyat y Elgamal, 1997; Gomez-Mgjia et al., 2004). No obstante, general-
mente se ha considerado que €l objetivo mas comun de la formacion esinci-
dir sobrelos conocimientos, las habilidades o el comportamiento decisorio de
los asistentes, para eliminar vacios presentes o futurosy, en consecuencia, |os
modelos y recomendaciones para la evaluacién de laformacién 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 plantea-
miento multidimensional sobre el aprendizaje y no fundamentarse exclusiva-
mente en €l test que evallia la retencién en la memoria de ciertos conoci-
mientos impartidos durante la formacion, sino que la evaluacion debe
realizarse en funcion de lo perseguido por laformacién, ya sea el cambio en
la base de conocimiento o de las habilidades, etc.

El modelo de Kirkpatrick (1959, en Kirkpatrick [1996]) parala evaluacion
de los programas de formacion quizé sea €l que mas impacto y divulgacion
haya tenido, al menos a nivel académico (Campbell y Kuncel, 2001; Salasy
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 a finalizar 1aformacion; (3) el
comportamiento, contemplado como medida de la actuacién cuando se vuel-
ve a entorno de trabajo, y por Ultimo, (4) los resultados, relacionados con
medidas de la mejora en |os resultados organizativos.
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Este modelo, precisamente por su intenso uso académico, ha sido someti-
do 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, |as reacciones se pueden referir a cuestiones tan dispares como
juicios generales sobre si el curso fue del agrado del asistente, hasta cuestio-
nes mas especificas como la relevancia del contenido. Por su parte, otros
autores consideran que, en realidad, este modelo es més una taxonomia de
resultados de laformacion y, por tanto, como modelo de eval uacion es defec-
tuoso (Holton, 1996; Ruona, Leimbach, Holton y Bates, 2002). En este sen-
tido, Kraiger et al. (2004) lo consideran como unajerarquia de resultados que
no ofrece una guia metodol 6gica que indique qué medida escoger en funcion
del tipo de evaluacion que se persiga.

En la préactica, |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 lasreacciones, y el escaso uso del tercero, basa-
do en & 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
McL ean, 2005). En estalinea, Hortwiz (1999:183) llega a catalogar el uso del
modelo completo como de “[...] algo ilusorio en la préactica’. No obstante,
Olsen (1998) considera que existe una evolucion en el patrén de uso de estos
criterios por parte de las organizaciones. En este sentido, segin este autor, se
observan importantes aumentos en |os 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 g/ecucion 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, 0 hacer uso de evaluaciones mas formales utilizando medi-
das mas sisteméticas y objetivas que evalUen la transferencia del aprendiza-
jeal trabgjo (Hortwiz, 1999).

A pesar de lo anteriormente expuesto, muchos autores siguen profundizan-
do en € estudio de las reacciones cuando se trata de evaluar la eficaciade la
formacién, y asi se ha propuesto el andlisis de las reacciones afectivas y de
utilidad (Morgan y Casper, 2000; Tracey et al., 2001). Las reacciones afecti-
vasmedirian el grado en que el empleado disfrut6 o no delaformacion, mien-
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tras que las reacciones de utilidad reflejarian la consideracion del formado
respecto alaaplicabilidad y utilidad de la formacion para su trabgjo. El inte-
rés en las reacciones se basa en la presuncion de que si éstas son positivas
pueden indicar lamotivacion aaprender del asistente (Salaset al., 1999), aun-
gue no garantizan el aprendizaje; y i son negativas, reduciran las posibilida
des de que éste se produzce’. De un modo mas concreto, Ruona et al. (2002)
descubren que, ciertamente, las reacciones de utilidad pueden ayudar a pre-
decir lamotivacion atransferir el aprendizaje por parte del formado.

Otros autores, sin embargo, se decantan por €l criterio del aprendizaje para
evaluar la formacion. Asi, Campbell y Kuncel (2001:281) afirman que “[...]
lo que Kirkpatrick refiere como aprendizaje es realmente €l interés principal
delaformacién”. También Tracey et al. (2001) consideran que la evaluacion
de la eficacia de la formacion esta ligada, entre otras cuestiones, a la adqui-
sicion de conocimientos. De este modo, si se es capaz de establecer €l nivel
de adquisicion de conocimientos que hagenerado un programa de formacién,
se estard en mayor disposicion de determinar la eficacia del mismo, lo cual,
a menudo, se mide en funcion de las respuestas correctas a test realizados
sobre la base de |os objetivos de instruccién (Garavaglia, 1993). No obstan-
te, este andlisis de los conocimientos adquiridos puede ser de los conoci-
mientos declarativos o de aguellos basados en la aplicacion (Tracey et al.,
2001). Por lo tanto, si la formacién ha pretendido modificar las habilidades
delos asistentes, entonces |a eval uacion debe producirse en términos de com-
portamiento, no en términos cognitivos (Salas et al., 1999).

Debe tenerse en cuenta que el aprendizaje del individuo es condicion nece-
saria, aungue no suficiente, para que se produzca el aprendizaje organizativo
(Tannenbaum, 1997). Y aunque la formacion no es el anico tipo de expe-
riencia del aprendizaje que puede tener el individuo dentro de una organiza-
cion, puede ser una parte eficaz de aprendizaje organizativo si se incide no
tanto en su cantidad como sobre |os aspectos relacionados con su calidad, su
idoneidad y la adecuacion de sus politicas y préacticas (Tannenbaum, 1997).

5 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 €l hecho de que dichos formandos fueran los que mayor nivel de conocimientos previos tuvieran, lo que
les haciaminusvalorar la utilidad del curso, a tiempo que les posibilitaba sacar |as mejores puntuaciones, ya
que el aprendizaje se evalud seglin el dominio de una serie de conocimientos.
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Por su parte, la medicion del impacto de la formacion sobre los resultados
organizativos ha sido propuesta por |os profesional es de recursos humanos ante
lanecesidad de mostrar que se estalogrando unabuenarentabilidad delasinver-
siones en formacion (Garavaglia, 1993; Birati y Tziner, 1999; Sdasy Cannon-
Bowers, 2001). En este sentido, se haanalizado larelacion entre laformacion 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 evalian
sistematicamente la eficacia de las préacticas e iniciativas de desarrollo de los
recursos humanos en la mejora de |os objetivos competitivos, son las mas difi-
ciles de obtener (Hortwiz 1999; Pardo y Luna, 2007).

Por Ultimo, la evaluacion de la formacion debe estudiar también los cam-
bios de comportamiento observados en €l puesto de trabajo, la aplicacion de
los nuevos conocimientos adquiridos o €l grado de transmisién de la forma-
cion recibida a otros comparieros (Ariza et al., 2004). No en vano, Laker
(1990:220) considera que “[...] un aspecto de la evaluacion que es frecuente-
mente ignorado en la medicion de la eficacia de la formacion es que € pro-
grama formativo no puede tener éxito a menos que logre la transferencia de
formacién con éxito”. De hecho, segln este autor, si los individuos no trans-
fieren 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, unavez alcanzados | os obje-
tivos 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 laformacion en
la actuacion subsiguiente desarrollada en una tarea operativa. Deberia, por 1o
tanto, averiguarse si entre los empleados asi stentes se desarrollan los cambios
de comportamiento perseguidos (Al-Khayyat y Elgamal, 1997). Sin embar-
go, laevaluacién del grado de transferencia de formacion alcanzado tiene la
dificultad de que requiere la identificacion de un cambio de comportamien-
to, paralo cua se hadetener unareferenciadel comportamientoinicial. 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 informacién deberia estar disponible desde la primera etapa del
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proceso de formacion, en concreto, deberia proceder del andlisis de las nece-
sidades 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
deformacién en su conjunto (e.g., Elangovan y Karakowsky, 1999; Richman-
Hirsch, 2001; Pidd, 2004). Asi pues, si los trabajadores realmente no trans-
fieren al puesto de trabajo los conocimientos y habilidades sobre los que ha
versado laformacién, ni ellos ni la organizacién obtendran un provecho dela
mismay habra sido indtil (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 €l trabgjo, es esencial determinar si el desarrollo y culminacion del pro-
grama efectivamente dan lugar a una mejora en e desempefio en el puesto
(Salas et al., 1999). Dicha cuestion es puesta en duda para gran parte de la
formacién impartida dentro de las organizaciones y ha dado lugar ala iden-
tificacion del denominado “problema de la transferencid’ 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 sen-
tido, la transferencia de formacion puede ser vista como € resultado fina del
proceso de formacion. Segun Baldwin y Ford (1988), la transferencia de for-
macion supone la generalizacion y € mantenimiento de los conocimientos y
habilidades aprendidos en la formacién a puesto del trabajo a través de com-
portamientos apropiados. La generalizacién hace referencia a la integracion
que, de manera rutinaria, € individuo formado hace de los nuevos conoci-
mientos y habilidades en su lugar de trabajo. No debe ser unaintegracion pun-
tual y aidlada, sino que debe producirse cada vez que se den las circunstancias
para hacerlo. Sin embargo, la transferencia requiere que e individuo muestre
los comportamientos aprendidos en la formacidn en respuesta a contextos, per-
sonasy situaciones que no son exactamente iguales alos de laformacion (Ford
y Weissbein, 1997; Noey Colquitt, 2002). Por otra parte, la condicion del man-
tenimiento incide en la naturaleza dinamica de la transferencia de formacion
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(Baldwiny Ford, 1988; Noe y Colquitt, 2002), ya que requiere que |os conoci-
mientos y habilidades contindien siendo utilizados en € trabajo y dando lugar
de manera prolongada a los comportamientos esperados por la formacion®.
Debe tenerse en cuenta que los comportamientos pueden desaparecer, o inclu-
S0 No aparecer, por deterioro en las habilidades y conocimientos adquiridos o
debido a problemas motivacionales o contextuales. Por lo tanto, las cuestiones
relativas ala condicion de mantenimiento se centran en los cambios que se pro-
ducenalolargo del tiempo en €l uso delos comportamientos aprendidos duran-
te laformacion (Ford y Weissbein, 1997)".

Sobre estas dos condiciones de la transferencia de formacion diversos auto-
res han afiadido una tercera de adaptabilidad®, que hace referencia al grado
en € 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 generalizacion esta en que no se refiere ala
aplicacion de soluciones o estrategias a contextos bien aprendidos y familia-
res, sino que, debido a la novedad de la situacién enfrentada, 1os conoci-
mientos y métodos de la formacion no son totalmente apropiados y, sin
embargo, se utilizan como base para generar nuevos planteamientos y estra-
tegias (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 acance. La dimension temporal permite distinguir entre ini-
ciacion de la transferencia y mantenimiento de la misma. La primera hace
referencia @ momento en el que el formado inicia la aplicacion de lo apren-
dido asu puesto de trabgjo, y la segunda serefiere al grado en el cual € indi-

® Segiin Wexley y Latham (2002, en Veladay Caetano [2007]), cerca del 40% del contenido de la formacion
es transferido inmediatamente después de la formacion, alos seis meses sdlo se utilizaun 25% y a afio sdlo
un 15%.

7 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 ala adaptacion del conocimiento y las
habilidades aprendidas a situaciones de trabajo més complejas”.

& Es un concepto similar a la “generalizacion de la formacion” de Teduk, Farr, Mathieu y Vance (1995), que
ocurre cuando el conocimiento y las habilidades aprendidos en la formacion, para un propésito especifico en
un contexto determinado (por €/emplo, formacién sobre toma de decisiones para usarlaen circulos de calidad),
son aplicados por el formado en otro contexto (por ejemplo, sus responsabilidades cotidianas de trabgjo).
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viduo persiste en dicha aplicacion. Por lo general, lainiciacion de la transfe-
rencia suele ser dificultosa, poco confortable y, frecuentemente, conduce a
fallo; mientras que, con el tiempo, el mantenimiento de la transferencia es
mucho més natural, habilidoso y exitoso (Laker, 1990)°. Esta dimension tem-
poral 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 sefidlan la vinculacién de ambas dimen-
siones, en la medida en que la transferencia que se produce inmediatamente
a incorporarse a puesto de trabajo condiciona el hecho de que la misma se
mantenga en un plazo de tiempo més largo, ya que establece |os fundamen-
tos para el futuro uso de los conocimientos y habilidades. Por su parte, la
dimension de alcance permite diferenciar entre transferencia cercanay leja-
na. Latransferencia cercana consiste en la aplicacion de lo aprendido a situa-
ciones similares aaquellas en las cuales hatenido lugar el aprendizaje, mien-
tras que la lgjana® hace referencia a la aplicacion a situaciones diferentes a
las del aprendizajeinicial. Segin Holton y Baldwin (2003), los resultados del
aprendizaje deben proporcionar un adecuado equilibrio, tanto para aplicacio-
nes en situacionesy contextos cercanos alos de laformacion como para apli-
caciones a nuevas situaciones.

Latransferencia de formacion es en si misma un proceso que puede reves-
tir una cierta complejidad y que, por lo tanto, debe ser estudiado en profun-
didad (Foxon, 1997). Si se analiza dicho proceso tomando como base €l pro-
ceso evolutivo que se desarrolla a nivel de cada individuo, se pueden
establecer varias etapas 0 pasos desde que éste recibe los primeros conoci-
mientos en laformacion, hasta que losinteriorizay aplica a situaciones total-
mente nuevas (véase figura 1.2). Holton y Baldwin (2003) denominan a este
proceso “distancia de transferencia’.

Tal y como sereflgjaenlafigural.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

° Ford (1990) matiza que puede no ser asi en todos los casos y que las caracteristicas propias del individuo o
del entorno de trabajo pueden hacer que lainiciacion ala transferencia sea menos incomoda.

1 Como se puede observar la transferencia lejana de Laker (1990) tiene muchas similitudes con la condicion
de adaptabilidad postulada por Ford y Weissbein (1997).
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Modelo conceptual de la distancia de transferencia
O——O————O——O——O
- . i N
[ ] | | ] |
' ' ! ! i i
Adquirir Adquirir Construir Aplicar hasta Repetir ¥ Generalizar
conocimiento conocimiento capacidad de lograr la pericia mantener [y para la
(“know that™) para el uso actuacion especifica del aplicacion transferencia
(“know how™) g pruesio fejana
Proceso de aprendizaje Proceso de trabajo
Desde el conocimiento a la Desde la capacidad de actuacion al

capacidad de actuacion desempeiio sostenido

Fuente: Holton y Baldwin (2003:11)

si las etapas propias de la transferencia a puesto de trabajo de los conocimien-
tosy hahilidades aprendidos durante laformacién. Asi, en e paso 1, € formado
adquiere los conocimientos, en € paso 2 internaliza como utilizar dichos cono-
cimientosy en el paso 3 practica su posible aplicacién. Yaen e paso 4 comien-
za sus primeros intentos de aplicacion de lo aprendido a puesto de trabajo, que
serepiten y mantienen de forma continuada en el paso 5. Finalmente, en € paso
6 se produce un uso continuado de los conocimientos y habilidades aprendidos
con tal dominio que permite su extrapolacion a situaciones nuevas o imprevis-
tas, no contempladas originalmente en e proceso formativo.

Desde un punto de vista més global, €l proceso de transferencia de forma-
cion también esta influenciado por numerosos factores individuales y orga-
nizativos 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 acttan como inputs del proceso de
transferenciade 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, secuenciay contenidos de
laformacion; y, por dltimo, (3) los factores del entorno de trabajo, que sobre-
pasan los limites del dominio de laformaciony que, sin embargo, inciden en
ella, como el apoyo dado al formado y la oportunidad de uso de laformacion
recibida. A su vez, las caracteristicas del formado y del entorno de trabajo
afectan a las condiciones de la transferencia, tanto directa como indirecta-
mente, a través de los outputs de la formacion, que son el aprendizajey la
retencion. Por su parte, los factores relacionados con el disefio de la forma-

50



Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo

¢ion solo mantienen unarelacion indirecta sobre la transferencia, através del
aprendizaje y laretencion.

En €l siguiente apartado se realizard un andlisis més detallado de los dis-
tintos factores que inciden en e proceso de transferencia de formacion,
tomando como base de partida este modelo.

FIGURA 1.3.
Un modelo del proceso de transferencia de formacion

Inputs de la formacién Quiputs de In formacion Condiciones de la
transferencia

Caracteristicas del formado
* Habilidad 2 4
* Personalidad
* Motivacion

Disedio de Ia fi il 3 .

o de 1a formacion
. P P Aprendizaje Generalizacion
s al e TR o pers
* Contenido de la formacion ”:“‘ 6 antenim
4

Entorno de trabajo 3 5
*  Apoyo
*  Oportunidad de uso

Fuente: Baldwin y Ford (1988:65)

1.1.3. Factores clave para la transferencia de formacion

La revision de los distintos modelos del proceso de transferencia de for-
macién pone de manifiesto la existencia de una multiplicidad de elementos
gue pueden influir sobre el éxito de la transferencia. Muchos de estos facto-
res coinciden con lo expuesto por Baldwin'y Ford (1988) y otros suponen una
aportacién que trata de complementar dicho modelo. Asi pues, para realizar
un estudio detallado de los elementos que influyen en la transferencia de for-
macién, se ha partido de las revisiones tedricas realizadas por Elangovan y
Karakowsky (1999), Noe y Colquitt (2002) y Russ-Eft (2002), quienes deta-
[lan multiples elementos que afectan a la transferencia de formacion. En este
sentido, Elangovan y Karakowsky (1999) y Noe y Colquitt (2002) agrupan
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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 facto-
res que afectan a la transferencia del aprendizaje a puesto de trabajo, cen-
tréndose en el disefio de laformacion y en el entorno de trabajo.

A continuacién, tomando como guia el modelo de Baldwin y Ford (1988),
y afadiendo las contribuciones de otros trabajos, tanto tedricos como empi-
ricos, se analizaran |los elementos que afectan ala transferencia de formacion
de acuerdo con el siguiente esquema: en primer lugar, se revisaran las cues-
tiones relacionadas con las caracteristicas del formado, para después incidir
sobre el disefio de laformacion y, finamente, analizar el entorno laboral del
trabajador en formacion (véase cuadro 1.4). Ademés, debe tenerse en cuenta
gue estos elementos no han de analizarse de manera separada ya que, en la
préctica, pueden interactuar entre si, condicionando la transferencia de for-
macion (Baldwin y Ford, 1988; Ford y Weissbein, 1997; Pidd, 2004).

CUADRO 1.4.

Factores que afectan al éxito de la transferencia de formacion

FACTORES DIMENSIONES
L. Caracteristicas del formade Habilidad
s Cognitiva

*  Téenica
Personalidad
*  Locus de control
= Orientaciin al logre
s Diligencia
Mativacion
= Importancia percibida de la formaciin
»  Asistencia voluntaria al programa de formacion
»  Awoeficacia previa a la formacion
*  Expectativas de resultados
*  Implicacion en el trabajo
2. Disefio de la formacion Principies de aprendizaje

= Elementos idénticos

= Principios generales

= Variabilidad de estimulos

»  Condiciones del aprendizaje practice

Contenido de la formacion

*  Relevancia del contenido

»  Comtenidos sobre fijacion de objetivos

*  Contenidos sobre antodireceiin

3. Caracteristicas del entorno laboral | Entorno del puesto de trabajo

»  Oportunidad de  aplicacion v disponibilidad de  recursos
aperativos

»  Apaye soclal de supervisores y compaiieros

Entorno organizativo

*  Culrura organizativa

4. Resultados de la formacion *  Aprendizaje y retencion
»  Motivacidn a transferir
.

Auroeficacia post-formacion

Fuente: Elaboracién propia
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Caracteristicas del formado

L os aspectos relacionados con los rasgos del formado que pueden incidir
sobre €l éxito de latransferencia de formacién han recibido bastante atencidn
por parte de la literatura de formacion. Tal y como se observa en el cuadro
1.5, la contribucién tanto tedrica como empirica de diversos autores permite
profundizar sobre tres aspectos clave del formado: su habilidad, su persona-
lidad y su motivacion.

CUADRO 15.

Lainfluencia del formado sobre la transferencia de formacion

ELEMENTOS
ESTUDIADOS RELACION AUTORES
Relacionadas | Habilidad para Las habilidad. it les v las habilidades bisicas del Noe y Schimit ( 1986); El
con s aprender formade influyen whn Ia transferencia de formacion. Karakowsky (1999); Campbell v
habilidad Kuncel (2001 Ree eral. (2001 )
Salas ¥ Cannon-Bowers (2001);
Carter (2002); Noe y Colguitt
(2002)
Competencias uellos casos en los 4 formacion maneja herramientas Lim ¥ Johnson {2002)
téenicas técnicas, la competencia téenica de los formados afecta a los
niveles de transferencia de formacidn,
Relacionadas | Locus de control | El comportamiento de transferencia se ve influido en mayor medida | Smith-Jentsch er af, (2001)
CO SU por las percepeiones que ¢l formado tenga sobre ¢l clima de
personalidad transferencia en su equipo de trabajo cuando tiene un focus de

control externo,

Otros rasgos de
li personalidad

Ciertos rasgos de la personalidad del formado, como la diligencia y
la orientacion al logro pueden influir sobre la transfere:
formacion.

i de

Noe ¥ Colguint (2002)

Relacionadas
con su
maotivacion

La maot n que el individuo presenta antes de la formacion
influye positivamente sobre la posterior transferencia de
habilidades al entoma de trabajo.

Huczynski y Lewis (1980); Noe y
Wilk (1993); Quitiones (1995);
Facteau et al. (1995); Salas v
Cannon-Bowers (2001 ),
Kontoghiorghes (2004); Chiaburu
¥ Marinova (2005); Chiabura ¥
Tekleab (2005)

Impaortancia
percibida de I
formacion

La reputacion del programa formativo v del propio departamento de

Formacion tiene una importante influencia sobre la motivacion
previa a la formacion, la cual, o su ver, influve directamente sobre
la tra X ibi

Facteau er al, (1995); Baron v
Kreps { 1999); Tsai v Tai (2003)

Eleccidn sobre lo

La i tiene uno i
negativa sobre la motivacion previa a la misma, influyendo asi de
manera indirecta sobre la transferencia de formacion, que esti

influida por la motivacién previa a la formacion,

Facteau of al. {1995); Quifiones
(1995); Noe y Colguin (2002)

previa o la
formacidn

La ficacia previa a la f an influye de un modo indirecto
sobre la transterencia de habilidades, al afectar sobre la motivacion
previa a la formacion que, a su vez, incide directamente sobre
aquélla.

Noe (1986, Quiflones { 1995);
Blanchard v Thacker ( 1999);
Elangovan y Karakowsky ( 1999);
Salas y Cannon-Bowers (2001);
Machin v Fogarty (2004);
Schwoerer ef al. {2005)

Expectativas de
resultado

Cuanto mayores sean los incentivos intrinsecos gue ¢l formado
puclh:! de la formacion, mayor seri su motivacion previa a la
misma, la cunl redundard en una mayor transferencia de formaciin,

Implicacion en el
trabajo

Facteau of al, {1995);
Clarke (2002}

J\qucllds trabajadores con una mayor implicacion en el trabajo son
los gque demuestran mavores niveles de mo n previaala
formacion, la cual influye en ¢l aprendizaje v en la transferencia de

Noe ¥ Schmitt (1986); Facteau ef
al (1995); Tesluk ef al. (1995);
Elangovan y Karmkowsky { 1999);
Kontoghiorghes (2004)

Fuente: Elaboracion propia
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Aspectos relacionados con la habilidad del formado

Con respecto alahabilidad del formado, Baldwin y Ford (1988) solo men-
cionan el papel de los test de habilidad y aptitud como predictores de la dis-
posicion 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 bésicas.

La habilidad cognitiva hace referencia ala capacidad mental del individuo,
es decir, a su capacidad para procesar informacion de manera activa. Tiene
una estructura piramidal en la que en el dpice estaria la habilidad cognitiva
general, o lainteligencia del individuo, y en la base estarian las habilidades
cognitivas especificas y bésicas (Ree, Carrettay Steindl, 2001). Por tanto, la
habilidad cognitiva general puede ser asimilada a la inteligencia del indivi-
duo, mientras que entre |as habilidades bésicas se encontraria la capacidad de
lectura, de escrituray paralas matematicas (Noe y Colquitt, 2002).

Asi pues, la habilidad cognitiva del formado influira 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) aque-
Ilos empleados que hayan aprendido y retenido, de manera solida, los cono-
cimientos del programade formacion estaran en mejor disposicion paratrans-
ferir la formacion que aquellos que hayan tenido una pobre adquisicién de
conocimientos durante la formacion. Por su parte, Lim y Johnson (2002)
sugieren que en aquellos programas formativos que requieran unacierta com-
petencia a nivel técnico, la existencia de una base de conocimientos y habi-
lidades previos influira sobre el nivel de transferencia de formacion. De
manera similar, segin Tracey y Tews (1995), en aquellos casos en los que la
formacién demanda de los participantes la sintesis y evaluacion de informa-
cién compleja, la existencia de ciertos rasgos de la capacidad del individuo,
COMO SuU razonamiento critico, las habilidades para la resolucion de proble-
mas o para la toma de decisiones, hacen que el aprendizaje sea relativamen-
te rapido y eficiente. Por Ultimo, debe comentarse que Salas y Cannon-
Bowers (2001), aunque coinciden en destacar la importancia de la habilidad
cognitiva de |os asistentes que, en general, les permitira aprender masy tener
éxito en laformacion, puntualizan que su influencia sobre latransferenciade




Transferencia de formacion y conocimiento al puesto de trabajo

formacién puede estar condicionada por la naturaleza del trabajo, en la medi-
da en que otros factores distintos a la habilidad cognitiva sean mas impor-
tantes en el desempefio del mismo.

Por dltimo, Elangovan y Karakowsky (1999) se centran no tanto en las
capacidades que ayudan al formado a dominar los contenidos de la forma-
cién, como en aquellas capacidades que afectan directamente alatransferen-
cia de formacion. Asi, teniendo en cuenta que la transferencia de formacion
implica la aplicacion de conocimientos y habilidades a situaciones de traba-
jo 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 préctica 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 |os 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 |os factores relaciona-
dos con la personalidad del formado sefialando que el locus de control o la
necesidad de logro ya afectan a los factores relacionados con la mativacion
0 con la capacidad. Tampoco Tziner et al. (1991) encontraron apoyo al efec-
to directo del locus de control de los individuos sobre latransferencia de for-
macion. Asi, si bien Noe y Colquitt (2002) incluyen rasgos de la personali-
dad (diligencia, orientacion al logro, etc.) dentro del modelo de factores que
afectan a la transferencia de formacién, también advierten que es dificil que
la organizacion pueda influir sobre ellos con politicas y préacticas. Esto Ulti-
mo es |o que llevatambién a Russ-Eft (2002) adejar fuera de su tipologialos
rasgos de la personalidad, en un afén por centrarse en elementos que puedan
ser manipulados y utilizados para aumentar el aprendizaje y la transferencia
a puesto de trabajo.

No obstante, a pesar de que sobre |a base de estas consideraciones parece
no existir una influencia directa de las caracteristicas de la personaidad del
individuo sobre la transferencia de formacion, no deben olvidarse las inte-
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racciones que se producen entre | os distintos elementos que afectan alatrans-
ferencia de formacion. Asi, segiin Smith-Jentsch, Salasy Brannick (2001), la
creencia que el formado tiene de que sus compafieros de equipo van a acep-
tar y facilitar el uso de los comportamientos y habilidades aprendidos en el
programa de formacién tiene un mayor impacto sobre €l comportamiento de
transferencia en agquell os casos en los que el individuo tiene un locus de con-
trol externo. En esta linea, autores como Holton, Bates y Ruona (2000) con-
sideran oportuno ahondar en €l andlisis de lainfluencia de estas caracteristi-
cas del formado sobre la transferencia de formacion.

Aspectos relacionados con la motivacion del formado

La motivacion con la que el formado afronta la formacion tiene un impor-
tante efecto sobre la adquisicion, retencion y deseo de aplicar los conoci-
mientos y habilidades recién adquiridos a puesto de trabajo (Huczynski y
Lewis, 1980; Noe y Wilk, 1993; Facteau et al., 1995; Quifiones, 1995; Salas
y Cannon-Bowers, 2001; Kontoghiorghes, 2004; Chiaburu y Marinova,
2005; Chiaburu y Tekleab, 2005). En este punto es importante hacer la dis-
tincién entre la motivacion previa alaformacion o la motivacion a aprender
y lamotivacion a transferir. La primerareflejaria el dnimo con el que el for-
mado afronta la formacion y le estimula a aprender y a intentar dominar los
contenidos delaformacion, al intensificar su atencion eincrementar su recep-
tividad alas nuevasideas (Mathieu y Martineau, 1997). La segunda, la moti-
vacion a transferir, reflgjaria la disposicion del formado a usar los nuevos
conocimientos y habilidades adquiridos, incluso encontrandose frente a criti-
casy falta de apoyo en dicha tarea (Noe, 1986; Noe y Schmitt, 1986).

De larevision de la literatura se han seleccionado cinco elementos que
influyen sobre la motivacion previaalaformacion: (1) laimportancia per-
cibida de laformacion, (2) la asistencia voluntaria a programa de forma-
cion, (3) la autoeficacia previa a la formacion, (4) las expectativas sobre
los resultados y (5) laimplicacion en el trabajo. Estos elementos se abor-
dan a continuacién:

1) Importancia percibida de la formacion. La importancia que un indivi-

duo le daalaformacion esta condicionada tanto por la propia necesidad
de saber como por las expectativas acerca de la calidad del curso. Esta
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importancia ser& 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 comuni-
car claramente alos participantes del programa de formacion como esta
relacionado con la estrategia y/o la cultura organizativa, ya que €llo
aumentaria los resultados obtenidos. Ademas, segin Facteau et al.
(1995), la reputacion que tenga tanto € programa formativo como el
departamento de formacion influyen positivamente sobre la motivacion
previa a la formacién. Por dicha razon, estos autores recomiendan que
la organizacién publicite internamente los éxitos pasados de la forma-
cion para asi incrementar la reputacion percibida de los programas for-
mativos.

2) Asistencia voluntaria al programa de formacion. Este elemento serefie-
re al grado de eleccion “[...] que los empleados tienen para seleccionar
|as oportunidades de formacién sobre la base de sus propias necesidades
y deseos’ (Hicksy Klimoski, 1987:543). Con respecto alainfluenciade
este aspecto sobre los resultados de la formacién, la literatura muestra
un cierto grado de discrepancia. Asi, hay quienes consideran que una
asignacion obligatoria de laformacion puede convertirse para el emple-
ado en un claro mensaje de que ese programa es importante, lo cual le
hace estar mucho méas motivado para extraer e maximo provecho del
mismo (Tannenbaumy Yukl, 1992; Tsai y Tai, 2003). No obstante, otros
autores consideran que las reacciones del formado y la motivacién a
aprender son mas positivos en |0s casos en los que |os 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 de la obligatoriedad ala
asistencia puede ser mayor en los casos en los que la formacion preten-
de corregir deficiencias o serealiza después de un accidente o fallo labo-
ral; en estos casos es | 6gico que en € formado se pueda generar una per-
cepcion negativa que afecte a su nivel de motivacién a aprender
(Blanchard y Thacker, 1999; Salas et al., 1999; Gémez-M¢gjia et al.,
2004). Por todo €llo, es importante que el formado perciba que la deci-
sién de enviarle a formarse ha sido tomada de una manera justa, ya que
ello redundara en un mejor rendimiento del mismo durante laformacion
(Quifiones, 1995; Noey Colquitt, 2002).
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3) Laautoeficacia previa alaformacion. Serefierealacreenciade unindi-

viduo de que puede adquirir conocimientos y habilidades durante la for-
macion (Tracey et al., 2001). Esta autoeficacia conduce a un mayor
aprendizaje y a un mejor desempefio, ya que alienta el esfuerzo necesa-
rio durante el proceso de formacion, ala adquisicion de conocimientos
y habilidades, a la autoeficacia posterior alaformaciony, finalmente, a
latransferencia 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 |os factores que
afectan a la autoeficacia previa a la formacién, validaron empiricamen-
te larelacion entre laimplicacion en e trabajo y la motivacion a apren-
der durante laformacién, asi como larelacion entre laimplicacion en el
trabajo y laautoeficacia previaalaformacion. Esto llevaaplantearse la
necesidad de disefiar y gjecutar intervenciones, ya sean basadas en la
persuasion verba o en la fijacion de subobjetivos incrementales que
aumenten la autoeficacia de los individuos que asisten a programa de
formacién (Carlson, Bozeman, Kacmar, Wright y McMahan, 2000;
Chiaburu y Marinova, 2005). Ademés, en aquellos casos en los que la
formacion se hace por oleadas en la organizacion es conveniente selec-
cionar primero aguellos que presentan mayores niveles de autoeficacia,
ya que serviran de modelo a compafieros de programas posteriores
(Chiaburu y Marinova, 2005).

4) Expectativas sobre los resultados. La motivacion a aprender del for-

mado esta también influida por cuestiones que no estan centradas en €l
conocimiento transferido sino en las consecuencias de la propia forma-
cion, en términos de promocién o de integracion en la organizacion.
Asi, si el individuo cree que la asistencia al programa y €l posterior
dominio de su contenido pueden influir positivamente en el logro de
una serie de resultados deseados como €l prestigio, la progresion de la
carrera dentro de la organizacién o, incluso, el incremento de salario,
se vera més motivado a aprender (Noe, 1986; Orpen, 1999). No obs-
tante, 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 laformacion y esto
afectara a la transferencia de formacion (Facteau et al., 1995; Clarke,
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2002). Asi, si los empleados reciben una informacion redlista, no exa-
gerada, de los beneficios de la formacidn, podran observar si éstos se
gjustan a sus planes de desarrollo dentro de la organizacion, en cuyo
caso mejorara su nivel de motivacion paraaprender (Hicksy Klimoski,
1987; Noe y Wilk, 1993).

5) Implicacion en el trabajo. Seguin Tracey et al. (2001), laimplicacion en
¢l trabajo es el grado en el cual una situacién de trabajo es central para
el individuo y su identidad. Laimplicacién en €l 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 indivi-
duos que tienen una alta implicacion en el trabajo estan mas preocupa-
dos e interesados por su trabagjo 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 formacién a 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 llevaalos emple-
ados de una organizacién a esforzarse en los programas formativos.
Seguln Tracey et al. (2001), laimplicacion en el trabajo afecta a la con-
fianzay & deseo por aprender del individuo. Ademés, se ha demostrado
que €l grado de fortaleza en la identificacion e implicacion de un indi-
viduo con una organizacion en particular afecta positivamente asu nivel
de motivacion previaalaformacion (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 for macion

Holton et al. (2000) argumentan que la formacion puede disefiarse de tal
modo que proporcione a los formados la capacidad para transferir a puesto
de trabajo los conocimientos y habilidades aprendidos. De este modo, la
transferencia depende de que el individuo formado acceda a su propia memo-
rig, lo cual esta condicionado por la manera en que haya aprendido (May y
Kahnweiler, 2000; Thompson, Gentner y Loewenstein, 2000). Asi pues, €l
disefio de la formacion se convierte en un elemento que puede para facilitar
latransferencia de formacion.
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Los elementos del disefio de la formacién® que mas afectan al éxito de la
transferencia de formacién pueden ser englobados en dos grupos: los referi-
dos alos principios de aprendizaje y los referidos a contenido de la forma-
cion (véase cuadro 1.6).

CUADRO 1.6.
Lainfluencia del disefio de la formacién sobre
la transferencia de for macion

ELEMENTOS

R RELACION AUTORES
Principios del | Elementos Aquellos programas de formacion que ajustan el contexto de | Laker (1990); Garavaglia (1993 ) Olsen
prendizaj idénti fi ion al contexto de aplicacion de los imi ¥ | (1998 Lim ¥ Johnson (2002);
habilidades f: la ferencia de f i Vi len {2002); Machin v Fogarty
(20H13}

Principios La formacian basada en los principios v conceplos generales | Laker (1990); Blanchard v Thacker

generales que sustentan el comportamiento puede ser uno de los {1999); Lim ¥ Johnson {2002); Machin y
elementos que contribuya decisivamente al éxito de las Fogarty (2003}
transferencias.

Variabilidad de | Aquellos programas formativos gque crean distintos Laker (1990); Ford y Weisshein (1997);

estimulos contextos para discutir y aplicar los contenidos de la Thompson ef af. (2000, Salas y Cannon-
formacion pueden ayudar al éxito de la transferencia, Bowers (2001); Yamnill y McLean

(2001 f; Lim y Johnson (2002); Russ-Eft
ogarty (2003}
(2000); Yamnill y
Lim ¥ Johnson ( 2002);

Condiciones del | La realizacion de unas pricticas preparadas conduce a una
di i mayor i del imi ¥ @ uni mejor

prictico demostracion de los comportamicntos ens 003}
Contenido Relevancia del Cuando la formacion incluye o (1980 Noe { 1986);

contenido de la | necesitados por ¢l formado para realizar su trabajo se etal (1997);

i 1o las posibilidades de que se produzca la rakowsky [ 1999); Bates of
transferencia de la formacion, ol (2000); Lim ¥ Johnson (2002);
Montesino (2002 Pidd (2004); Hawley
¥ Bamnard (2005); Lim ¥ Morris (2006)

Contenidos sobre | Aquellos formados gue durante la formacion plantes Wexley v Baldwin { 1986); Morin ¥

fijacion de objetivos especificos para transferir su aprendizaje Latham (2000); Richman-Hirsch (2000);
objetivos nivel mayor de transferencia Lim ¥ Johnson (2002); Russ-Ef (2002);
Machin ¥ Fogarty (2003 Brown (2005)

Contenidos sobre | Sila e idos de lireccion, se Teiner er al (1991 ); Burke ¥ Baldwin
direccid las g les de que los individ (1999 Noe y Colquitt {2002); Machin y
fect 1 i I fi i6n al entorno de trabajo, | Fogarty (2003}

Fuente: Elaboracion propia
Principios de aprendizaje
La literatura sobre los principios de aprendizaje puede ayudar a mejorar el

disefio de los programas de formacién eincidir indirectamente sobre latrans-
ferencia de formacion (Baldwin y Ford, 1988; Machin y Fogarty, 2003).

 El aspecto de la secuencia en la exposicién de los materiales de formacion es un tema que ha recibido esca-
sa atencion en los estudios empiricos sobre transferencia de formacion y no sera abordado en la presente
investigacion.
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Dichos principios son cuatro: (1) elementos idénticos, (2) principios genera-
les, (3) variabilidad de estimulosy (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
formacidn se intente gjustar €l contexto de formacion al contexto de aplica
cion de los conocimientos y habilidades, para asi favorecer la transferencia
de formacién (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 gercicios, gemplos y situaciones utilizados
en laformacién con las condiciones que se desarrollan en el trabajo (Wellsy
Schminke, 2001), lo que también facilitara la aceptacion de la formacion
(Vermeulen, 2002). Ademaés, se debe tener en cuenta que la transferencia de
formacién se ve afectada por la naturaleza cambiante de los entornos econé-
micos y organizativos (Elangovan y Karakowsky, 1999). De este modo, si €l
individuo no tiene oportunidades de aplicar los conocimientos y habilidades
adquiridos en momentos muy cercanos a la finalizacién de la formacion, se
puede encontrar que en el largo plazo los estimulos para los cuales origina-
riamente aprendi una serie de respuestas puedan haber variado, dificultan-
do asi la transferencia de formacion (Olsen, 1998).

Por su parte, cuando se habla de los principios generales en el aprendiza-
je, seincide en la necesidad de que alos individuos se les forme sobre las
reglas generales y los principios tedricos que fundamentan los conocimien-
tos y habilidades concretos que después deberan aplicar en la préactica®?. En
este sentido, diversos autores sugieren que cuando la formacion solo indica
como utilizar una serie de habilidades, tiene menos posibilidades de genera-
lizar su uso en €l trabajo que cuando la formacién ademas hace referencia al
por qué y a 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 cognitivay de ins-
truccion, consideran que si durante la formacion el formado exploray expe-

2 por gjemplo, en el marco concreto de laformacién intercultural, Graf (2004) Ilamala atencion sobre lanece-
sidad de que la formacién esté basada en modelos o teorias que expliquen la interaccion hacia la que esta
dirigidala misma. Es decir, debe existir un modelo tedrico que sustente la formacion realizada.
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rimenta las tareas y habilidades con apoyo de ciertas guias dadas por €l for-
mador se logra una mayor transferencia de formacion, ya que el formado se
ve mas activamente comprometido en el proceso de aprendizaje.

Igualmente, cuando seincide sobre el principio de aprendizaje de lavariabi-
lidad de estimulos, se centra la atencion en el empleo de diversos estimulos y
giemplos 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 aplicacién de
lo aprendido, lo cua puede mejorarse a presentarle diferentes g emplos de
situaciones de aplicacion de los conocimientos y habilidades (Garavaglia,
1993). De este modo, aquellos programas formativos que crean distintos con-
textos para discutir y aplicar los contenidos de la formacién pueden ayudar a
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 €l 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; Salasy Cannon-Bowers,
2001). De este modo, mediante la introduccion de dificultades se consigue un
procesamiento de la informacion més profundo por parte del formado, 1o cual
conduce a una menor adquisicién inmediata de conocimientos y habilidades,
pero a una mayor retencion y generalizacion (Salasy Cannon-Bowers, 2001).

Finalmente, bajo & principio de aprendizaje relativo a las condiciones del
aprendizaje préactico se relinen diversas cuestiones relacionadas con €l disefio
delas practicas realizadas durante laformacién (May y Kahnweiler, 2000). En
primer lugar, los conocimientos y habilidades aprendidos bajo una préctica
distribuida en varias sesiones normalmente se retiene mas tiempo que cuando
se hace uso de una préctica concentrada. En segundo lugar, cabe plantearse s
en el adiestramiento préctico 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 laretroalimentacidn que se le pro-
porciona sobre su rendimiento. Por Gltimo, larealizacion de préacticas més ala
del momento en que se logra un rendimiento satisfactorio ayuda alaretencion
delos conocimientosy habilidadesy puedeinfluir, principalmente, en el éxito
de las transferencias cercanas (May y Kahnweiler, 2000; Yamnill y McLean,
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2001; Lim y Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). En relacion con este
ultimo aspecto, la corta duracion del programa de formacién puede condicio-
nar la transferencia a entorno de trabajo en aguellas situaciones en que no
posihilite que los individuos logren los niveles de confianza suficientes sobre
su dominio de las habilidades ensefiadas (May y Kahnweiler, 2000; Morin y
Latham, 2000; Wellsy Schminke, 2001; Clarke, 2002). Por su parte, Schmidt
y Bjork (1992) observan que ciertas condiciones de la préctica de las habili-
dades durante laformacion, como la practica secuencial y masiva, laretroali-
mentacion inmediata durante lamismay el uso de estimul os constantes, pue-
den favorecer la adquisicion y retencién inmediata.

Contenido de la formacion

Baldwin y Ford (1988) consideran que parte de la investigacion sobre
transferencia de formacion se ha fundamentado en la suposicién de que los
contenidos del programa formativo eran relevantes para el trabajo del forma-
do. Este hecho condicionabalas explicaciones que se daban en aquellas situa-
ciones en las que se observaba una escasa transferencia de formacion. Por
este motivo, es apropiado incidir sobre el andlisis delarelevancia de los con-
tenidos en relacion con la transferencia de formacion. Ademés, la investiga
cion ha demostrado que las denominadas intervenciones postformacion
(tanto lafijacion de objetivos como la autodireccion) pueden tener un impac-
to positivo sobre la transferencia de formacién. Estas intervenciones, nor-
malmente de corta duracién, se han realizado como afiadidos posteriores ala
formacion, pero cabe plantearse laidoneidad de incorporarlas como conteni-
do propio de laformacién. 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 formacién.

Con relacion alarelevancia del contenido de la formacion, lo primero que
cabe plantearse es si esta apreciacion de relevancia es compartida por losfor-
mados o, por €l contrario, consideran que el contenido es irrelevante para el
trabajo que desarrollan o que desarrollardn en un futuro. De este modo, si €
trabajador piensa que los contenidos de la formacidn son relevantes y Utiles
para su trabajo, habra mayores probabilidades de que transfierala formacion
asu entorno de trabajo, sobre todo, a corto plazo (Huczynski y Lewis, 1980;
Xiao, 1996; Axtell et al., 1997; Bates, Holton, Seyler y Carvaho, 2000; Lim
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y Johnson, 2002; Lim y Morris, 2006). El formado estar4d mas motivado a
transferir el conocimiento y las habilidades contenidas en laformacion si esti-
ma que son Utiles para resolver problemas y demandas relacionados con su
trabajo (Noe, 1986)%. En estalinea, si los individuos que asisten ala forma-
cion, y susinmediatos 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, habrd mas probabilidades de que
surjan comportamientos conducentes a la transferencia de laformacion (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 €l trabajo, dedicara 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 relevan-
cia por parte de los trabajadores. Asi, Montesino (2002) recomienda que ese
alineamiento entre formacion y estrategia sea claray explicitamente comuni-
cado alos individuos que asisten ala formacion y a sus supervisores.

Por otra parte, laincorporacion ala formacion de contenidos relacionados
con lafijacion de objetivos® puede influir positivamente sobre la transferen-
ciadeformacion (Gist, Stevensy Bavetta, 1991; Moriny Latham, 2000; Lim
y Johnson, 2002; Machin y Fogarty, 2003). La fijacién de objetivos, como
intervencién que trata de ayudar alatransferencia de formacién, no solo pro-
porciona a formado informacién 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 esfuer-
zos 'y, sobre todo, le alentara ala persistencia en la tarea de transferir la for-

 Seglin 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 ayudaré a corregir o superar las debilidades causantes de
gue no estén teniendo el rendimiento en el trabajo que ellos creen que pueden llegar a tener.

“ L afijacién de objetivos es una teoria de motivacion del empleado en relacién con el rendimiento en una
tarea, seguin lacua s el individuo tiene la capacidad necesaria, la fijacion de un objetivo especifico y difi-
cil influird sobre su esfuerzo y persistenciay, ademas, le encaminara hacia la bisqueda del conocimiento de
formas de lograr €l objetivo (Morin'y Latham, 2000).
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macién unavez se incorpore a su puesto de trabajo (Richman-Hisrch, 2001).
De este modo, Wexley y Baldwin (1986) comprobaron que laincorporacion
al contenido de breves sesiones de fijacion de objetivos, tanto asignados por
los formadores como generados de manera participativa, influia positiva-
mente sobre los niveles de transferencia de formacién. Estos autores consi-
deran que tal efecto puede ser debido a que los individuos explicitan el com-
portamiento que van a desarrollar en el futuro, aumentando su grado de
compromiso con el mismo. Sin embargo, se debe considerar cuidadosamen-
telaseleccién del tipo de objetivo que hade generar tal intervencion paraque
su posible dificultad no impida su eficacia (Russ-Eft, 2002; Brown, 2005).
Por dltimo, con relacion a los contenidos relacionados con la autodirec-
cion, Noe y Colquitt (2002:74) consideran que “[...] la mayoria de los pro-
gramas de formacion dan demasiado énfasis al contenido, pero fallan en pre-
parar a formado para saber como hacer frente a la realidad del entorno de
trabagjo”. En este sentido, se sugiere que para potenciar el uso a largo plazo
de los conocimientos y habilidades aprendidos, es necesario que el conteni-
do del curso contemple un moédulo de autodireccion, donde los formados
tomen concienciade los posibles obstacul os que se pueden encontrar alahora
de aplicar lo aprendido, debiendo ser capaces de identificar situaciones del
entorno labora 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; Noey Colquitt, 2002; Machiny Fogarty, 2003).
Asi por giemplo, el formador podria introducir contenidos que incrementen
las posibilidades de que el formado logre persuadir a sus comparieros o subor-
dinados en el caso de que se opongan a la aplicacién de los nuevos conoci-
mientos y habilidades en el puesto de trabajo (Huczynski y Lewis, 1980).
La formacion sobre autodireccion incluye los fundamentos bésicos de la
fijacién de objetivos, pero los complementa con principios que son relativa
mente méas novedosos y complejos tanto paralos formados como paralosfor-
madores (Richman-Hirsch, 2001)*, lo cual puede condicionar su eficacia en

s 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, |a eficacia de |a fijacion de objetivos para lograr la transfe-
rencia de formacion se ve més mermada que en el caso de la autodireccion, ya que esta Gltima ademés pre-
para en laidentificacion y solucion de obstacul os (Richman-Hirsch, 2001).
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funcion de las propias caracteristicas cognitivas y de educacion del formado.
Pero ademés, es un tipo de formacién que debe dosificarse en funcion del tipo
de climade transferencia, de tal manera que en los entornos mas hostiles ala
transferencia se debe profundizar en este contenido, y en entornos més favo-
rables se debe simplificar la intervencion, por ejemplo, limitandola a las
estrategias para hacer frente a problemas comunes como la presion del tiem-
po y la sobrecarga de trabajo (Burke y Baldwin, 1999).

Caracteristicas del entorno laboral

Entre las caracteristicas del entorno laboral que influyen en la transferen-
cia de formacion, Baldwin y Ford (1988) destacan el apoyo socia que €l
entorno laboral da a formado, asi como las oportunidades de aplicacion de
lo aprendido al puesto de trabagjo. Por su parte, Elangovan y Karakowsky
(1999) engloban los factores de entorno de trabajo que afectan a la transfe-
rencia de formacion en dos categorias. (1) los relacionados con el entorno
del puesto de trabajo -requerimientos del trabajo, normas y presiones de
grupo, similitud contextual y apoyo de los supervisores-, y (2) los relacio-
nados con el entorno a nivel organizativo -el sistema de recompensas y la
cultura organi zativa.

En esta linea, tal y como se muestra en el cuadro 1.7, son numerosas las
aportaciones tedricas y empiricas que han profundizado en €l estudio de los
factores contextual es, diferenciandose aguellos centrados en |os aspectos del
entorno laboral y del entorno organizativo. A su vez, dentro del entorno labo-
ral |os aspectos més estudiados son la oportunidad de aplicaciony lasinfluen-
cias sociales através de superiores y compafieros. Dentro del entorno a nivel
organizativo, la cultura organizativa ha sido el aspecto que més se ha vincu-
lado con la transferencia de formacion.
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CUADRO 1.7.

Lainfluencia del entorno laboral sobre la transferencia de for macién

ELEMENTOS
ESTUBIABOS RELACION AUTORES
Entomo del Apoyo de I.a transferencia de formacion estd positivamente Huczynski y Lewis {1980); Noe y Schmitt
puesto de supervisores relacionada con varios comportamientos de los {1986); Wexley v Baldwin (1986); Noe v
trabajo supervisores, entre los que desiacan el que éstos utilicen la | Wilk (1993); McSherry v Taylor (1994);
misma inologia v habilidades que ha aprendido el BrinkerhofT v M. {1995); Xiao
formado durante el programa, que fijen objetivos al (1996); Beer (1997); Foxon { 1997);
formado sobre la aplicacion de o aprendido, que tengan Tannenbaum (1997); Seyler ef al. (1998);
charlas antes v después de ln formacion sobre los Holton et al. (2000 Smith-Jentsch of al
contenidos de la formacion y que apoyen ¢l uso de lo (2000 Awoniyi e al. (2002); Clarke
aprendido. {2002); Gumuse rgin (2002); Lim y
Johnson (2002); well v Kolb (2004);
Hawley y Bamard (2005)
Apovo de Elaliento y refucrzo que los compafieros den al uso de las | Huczynski v Lewis (1980); Noe (1986);
compafieros nuevas habilidades ¥ conocimientos del formado, asi Facteau of ol { 1995); Seyler of ol { 1998);
como la existencia de bajos niveles de resistencia al Bates er af. (2000); Smith-Jentsch e al.
cambio dentro del grupo al que pertenece el formado, (2001); Van der Kling er af. (2001); Noe y
ihuyen fe h ala i ia del Colguitt {2002); Chisburu y Marinova
aprendizaje. {2005); Hawley v Bamard (2005)
Disponibilidad La percepeidn que ¢l formado tenga de que va o disponer | Noe {1986); Goravaglia (1993); Seyvler ef
de recursos de tiempo, recursos, herramicnias ¢ informacidn que le al (1998); Awoniyi er al. (2002); Clarke
posibiliten el uso de la formacian influird positivamente (2002); Lim v Johnson (2002 )
sobre su motivacion a transferir.
Oportunidad de | La existencia de oportunidades de aplicacion de la Noe ( 1986% Tannenbaum (1997); Olsen
aplicacion formacion en el puesto de trabajo es un apoyo para una : Sevler of al (1998); Teshuk ef af
alta transferencia de formacidn, xtell ef al, (1997); Awoniy ef al
(2002); Lim y Johnson (2002)
Entorno Culura La existencia de una cultura orientada hacia el Rouiller ¥ Goldstein (1993); Tracey ef ol
organizativo | organizativa aprendizaje, la asuncion de resgos, la comunicacion y la | {1995); Olsen { 1998); Elangovan y
calidad estin positivamente relacionadas con la Karakowsky (1999); Salas y Cannon-
transferencia de formacién. Bowers (2001); Lim y Johnson (2002);
Awoniyi ef al, (2002); Clarke (2002);
Kontoghiorghes (2004)

Fuente: Elaboracion propia

Aspectos relacionados con el entorno del puesto de trabajo

La vinculacion entre el entorno de trabajo y la transferencia de formacion
ha sido analizada empiricamente por Rouiller y Goldstein (1993) y, poste-
riormente, por Tracey, Tannenbaum y Kavanagh (1995). De este modo, la
presencia en el entorno de trabajo de una serie de condiciones que favorez-
can o no laaplicacién de los conocimientos y habilidades aprendidos cuando
el individuo los intenta usar condiciona directamente la aparicién de com-
portamientos de transferencia (Al-Khayyat y Elgamal, 1997). Asi pues, las
percepciones que €l individuo tenga antes de asistir a programa de forma-
cién sobre si dichas condiciones se van o no aproducir asu retorno de lafor-
macién también condicionan su mativacion a aprender y, en consecuencia,
afectan indirectamente a la transferencia de formacion (Noe, 1986; Orpen,
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1999). Es por ello que Richman-Hirsch (2001) recomienda a los profesiona-
les de recursos humanos la evaluacion y mejora de las percepciones que los
empl eados tienen sobre el apoyo que van arecibir del entorno de trabgjo.

Lainfluencia 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 socia de los supervisoresy
comparieros que puedan incidir sobre el proceso de transferencia. El segun-
do componente se refiere ala oportunidad de aplicacion de los conocimien-
tosy habilidades aprendidas y la disponibilidad de aquellos recursos operati-
VOS necesarios para que se pueda realizar la transferencia de formacion.

Influencias sociales: apoyo de supervisores y comparieros

Una cuestién a analizar con relacion a entorno de trabajo, y a su influen-
cia sobre la transferencia de formacion, es la actitud y comportamientos de
supervisoresy compafieros (Noey Schmitt, 1986; Tannenbaum, 1997; Broad,
2003). De manera general, se hacomprobado que la percepcion de apoyo por
parte de comparieros y supervisores que tenga el formado influye en la deci-
sién de los individuos a participar en las actividades de formacion ofrecidas
por laorganizacion (Noey 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 €l efecto del apoyo de
supervisores y compafieros esta condicionado a que el formado esté identifi-
cado 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 laformacion. Asi pues, lainfluencia negativa de supervisoresy com-
pafieros puede hacer que el programa de formacion logre formados altamen-
te preparados y motivados para la aplicacion de los contenidos que, final-
mente, no desarrollen cambios de comportamiento (Beer, 1997).

L os supervisores pueden tener un importante papel en la transferencia de
formacion através de su apoyo y participacion activa en el programa forma-
tivo, mucho més alla de la mera autorizacién 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).
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En este sentido, Baldwin y Ford (1988) consideran que el apoyo de |os super-
visores supone fomentar la asistencia, las actividades de fijacién de objetivos
y las actividades de reforzamiento. De este modo, el supervisor puede aen-
tar laasistenciaal programa formativo tanto de palabra como propiciando, en
la préctica, cuestiones de gjustes de horarios, sustituciones y/o redistribucion
de la carga de trabajo del individuo que se va aformar, etc. De esta manera,
la transferencia de formacion le resultard a formado menos gravosa en tér-
minos de su esfuerzo personal (Huczynski y Lewis, 1980; Awoniyi, Griego y
Morgan, 2002). Asi mismo, |os superiores también pueden favorecer latrans-
ferencia de formacion fijando al formado objetivos claros de mejora de habi-
lidades y estableciendo planes de aplicacion de dichas habilidades
(Huczynski y Lewis, 1980; Brinkerhof y Montesino, 1995). A este respecto,
Limy Johnson (2002) argumentan que esta fijacion de objetivos por parte del
supervisor'® puede considerarse como lavariable, en términos de motivacion,
maés viable de ser controlada durante la formacion.

Ademas, €l supervisor puede impulsar la transferencia de formacion refor-
zando la aplicacién 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 € uso de las recompensas
extrinsecas. Sus efectos positivos sobre la transferencia se derivan de la
reduccion del nivel de dudas del individuo sobre laidoneidad y correccién de
tareas gjecutadas por primera vez (Clarke, 2002) y de que constituyen un
recordatorio de la formacion y lo aprendido en ella, pero en €l contexto del
trabajo real del individuo (Vermeulen, 2002). Estas actividades de reforza-
miento 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 dltimo, la transferencia de la formacion sera més probable si e traba-
jador observa en su superior comportamientos que son congruentes con los
objetivos de formacién (Baldwin y Ford, 1988; McSherry y Taylor, 1994,
Foxon, 1997; Tannenbaum, 1997), puestransmiten al individuo laideade que

5 N6tese que en este punto no se se hace referencia alos objetivos que el propio formado se puede marcar con
respecto a la formacion como estrategia para fomentar |a transferencia, sino a una actuacion dirigida e ini-
ciada por €l propio supervisor.
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laformacion esimportante para su supervisor, lo cual, hace aumentar lamoti-
vacion a asistir, aprender y transferir los conocimientos y las habilidades
aprendidos a trabajo (Baldwin y Ford, 1988).

Asi mismo, los compafieros de trabajo también g ercen 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 circu-
los de calidad, resalta la influencia de los comparieros sobre la transferencia
de formacién, 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). Ademés, debe tener-
se en cuentaque laimportanciadel apoyo delos compafieros de trabajo puede
variar en funcién de si la aplicacion de los nuevos conocimientos y habilida-
des requiere de la colaboracion activa de los mismos y éstos no pueden o no
quieren colaborar (Noe, 1986; Chiaburu y Marinova, 2005). En este sentido,
Noey Colquitt (2002) destacan que cuando el formado trabaja en un entorno
basado en el equipo, sus intentos de transferencia de formacién pueden no
tener éxito debido alas propias presiones del grupo para que no se produzca
dichatransferencia. En estalinea, cabelaposibilidad de que el grupo se opon-
gaalos cambios que suponen la aplicacion a entorno de trabajo de los cono-
cimientos y habilidades que el formado trae de la formacién, 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 cohesién del grupo de trabajo puede
hacer que la influencia de los comparieros en la motivacion a transferir sea
mas importante que la de |os supervisores.

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

Una de las primeras cuestiones que se plantean los individuos con relacion al
entorno de aprendizgje es s éste of rece las condiciones idoneas para aplicar los
conocimientos y habilidades aprendidos durante la formacion. Pero estaidonel-
dad del tipo de trabajo puede, a su vez, verse conformada por dos cuestiones.
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laoportunidad de aplicacién en € puesto de los contenidos aprendidosy ladis-
ponibilidad de los medios requeridos para que se produzca la transferencia.

Con relacién ala oportunidad de aplicacién de lo aprendido en la forma-
cion, Ford, Quifiones, Sego y Sorra (1992, en Ford y Weissbein [1997]) se
centran en el grado en el cual a formado se le proporcionan u obtiene acti-
vamente experiencias de trabgjo relevantes para las tareas para las que se
formd. Estos autores identificaron tres dimensiones que afectan a la oportu-
nidad 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 formacion son realizadas, y € tipo de tarea denota €l nivel de
dificultad y el nivel critico dedichasactividades o tareas. En estalinea, Seyler
et al. (1998) ademés incluyen la autorizacion a utilizar la formacion, incluso
cuando otros en el entorno de trabajo no |o hacen”. A su vez, €l grado de auto-
nomiaen el trabajo que posea el individuo condicionalatransferenciade for-
macion, 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 €l trabgjo y
lasideas (Axtell et al., 1997; Awoniyi et al., 2002).

En definitiva, si esta oportunidad esta presente, el formado tendra ocasio-
nes suficientes para utilizar y ensayar lo aprendido durante la formacion,
haciendo més probable el mantenimiento de dichos conocimientos y habili-
dades (Noe, 1986; Tesluk et al., 1995; Tannenbaum, 1997; Olsen, 1998; Lim
y Johnson, 2002). Por €l contrario, si el entorno no ofrece oportunidad para
laaplicacién de lo aprendido durante un programa formativo, ello conducira
a un progresivo deterioro de las habilidades y conocimientos adquiridos
(Campbell y Kuncel, 2001). Ademés, tendr& consecuencias negativas en |os
siguientes programas formativos, ya que reducird la motivacion a aprender
del individuo, que ve que lo que aprende no le sirve para mejorar su rendi-
miento (Tannenbaum, 1997).

Por otro lado, laidoneidad del puesto de trabajo también se pude analizar
desde la perspectiva de la disponibilidad de recursos. En este punto cabe

7 De hecho, como ya se ha comentado, la existencia de oportunidades de uso en el puesto de trabajo del con-
tenido de la formacion se relaciona, en parte, con el apoyo dado por los supervisores ala formacion (Russ-
Eft, 2002).
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mencionar que si el formado percibe que su organizacion carece de los recur-
sos financieros, humanos y/o material es necesarios para aplicar |o aprendido,
esto afectara negativamente a la transferencia de formacién (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 a indi-
viduo a un esfuerzo extra, ya que debe planificar, influir sobre otros, superar
lainerciay, finamente, aplicar las nuevas habilidades y conocimientos. En
esta situacion, la falta de herramientas apropiadas, la carencia de ciertos
suministros, las deficiencias en la informacién, las dotaciones insuficientes
de personal, la presencia de compafieros poco cualificados, |as presiones de
tiempo para redlizar las tareas, etc. pueden hacer que la percepcién del indi-
viduo sobre las posibilidades de aplicacion del contenido del programa de
formacion se vuelvamas negativa, reduciendo el nivel de motivacion aapren-
der (Mathieu et al., 1992; Tannenbaum, 1997; Orpen, 1999) y € nivel de
motivacion para aplicar las habilidades adquiridas a 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, € individuo considerara improductivo no solo € inten-
to de transferencia, sino lamisma asistencia a programa formativo.

Aspectos relacionados con el entorno a nivel organizativo

Sobre la transferencia de la formacidn también influyen diversos aspectos
organizativos que condicionan su éxito. Dentro de ellos destacan los relacio-
nados con la cultura organizativa (Salas y Cannon-Bowers, 2001)*. En este
sentido, €l tipo de cultura organizativa es un elemento del entorno que puede
ser un determinante més importante de la eficacia del programade formacién
gue cualquier otro aspecto del propio programa (Gémez-Mgjia et al., 2004).
Una cultura que se comprometa y apoye los esfuerzos de formacion y que
cree un clima de comunicacién abierto puede afectar positivamente a los
niveles de transferencia de la formacion (Olsen, 1998; Lim y Johnson, 2002).

® Aunque autores como Hortwitz (1999) también destacan la influencia sobre la transferencia de formacion
de las précticas o politicas de recursos humanos, éstas suelen estar encaminadas a propiciar unaculturaorga-
nizativa que favorezca la transferencia.
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De este modo, Elangovan y Karakowsky (1999) consideran que aquellas cul-
turas organizativas que favorecen el desarrollo y crecimiento de los emplea
dos, que impulsan el cambio constante y que dientan la iniciativa también
tendran un impacto positivo sobre la transferencia de formacién. Es decir, la
transferencia de formacién se vera positivamente influenciada por la existen-
cia de una cultura organizativa de apoyo a la creatividad, la innovacion, la
asuncién 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
detransferenciaen el que las actitudes de comparieros y superiores propicien
la creacion de un entorno de trabgjo de continuo aprendizaje (Rouiller y
Goldstein, 1993; Pidd, 2004). Este entorno de trabajo de continuo aprendiza-
je se caracteriza, segin 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 refuer-
zan €l logro y proporcionan oportunidades para el desarrollo personal (poli-
ticas que comunican laimportancia del aprendizaje continuo y recompensas
intrinsecas y extrinsecas a la aplicacion de conocimientos de reciente adqui-
sicion), y (4) por ultimo, se produce un énfasis en lainnovacion y la compe-
tencia 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 €l aprendizaje es
un parte importante de la cotidianeidad laboral, es més probable que se cree
el contexto adecuado para fomentar laformacion y laaplicacion 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 1.1.2, 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 formacién se déy se
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culmine asi el proceso formativo, se ha de producir el aprendizaje individual
como resultado intermedio de la formacion.

En estalinea, se podria considerar que laformacién dalugar atrestipos de
resultados a nivel individual: cognitivos, afectivos y de comportamiento
(Kraiger et al., 1993; Hertenstein, 2001). Los primeros tienen su reflegjo en un
aumento en el nivel delos conocimientos del individuo acerca de |los hechos.
L os segundos reflgjan emociones 0 sentimientos que resultan de esa expe-
riencia de formacion. Por Ultimo, los resultados de comportamiento se dan
cuando el individuo pone en uso dichos conocimientos en su puesto de tra-
bajo. Es decir, € resultado de comportamiento supone la aplicacion rea 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 €l estado de preparacion del formado a final delafor-
macion viene dado por tres variables: el aprendizaje obtenido durante lafor-
macion, la autoeficacia posterior a la formacion y las intenciones de imple-
mentar la transferencia. Asi pues, la revision de la literatura muestra tres
resultados intermedios de la formacidn, que anteceden a la transferencia de
formacién; éstos son el aprendizaje y laretencién, la motivacion a transferir
y la autoeficacia posterior alaformacién (véase cuadro 1.8).

Cuadro 1.8.
Lainfluencia del resultado intermedio de la formacion
sobre la transferencia

ELEMENTOS
T " RELACION AUTORES
ESTUDIADOS
Aprendizaje y retencién Los individuos que demuestran un mayor nivel de Mathicu er e, (1992 ); Rouiller ¥ Goldstein
aprendizaje ¥ retencion tienen un mejor (1993); Warr y Bunce (1995); Xiao ( 1996);
3 : “olquitt e 001 Oakocs 001}
comportamiento de transferencia de lo ensefado. (-_‘_'_I(I“”I et al. (2000); {I]JLc\ et ‘f“ (2001);
Nijman e of, (2006); Velada v Cactano
(2007)
Moaotivacian a la transferencia L.a motivacidn hacia la i i influye positivamente Axtell et al. (1997); Kontoghiorghes (2004)
sobre |a transferencia.
Autoeficacia postformacion Los niveles de autocficacia postformacion de los formados Hertenstein (2001 ; Machin v Fogarty (2003);
estin relacionados positivamente con sus intenciones de Brown (2005); Schwoerer ef ol (2008)
transferir lo aprendido v sus cambios de componamiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Aprendizaje y retencion

Para Blanchard y Thacker (1999), el aprendizaje es un cambio relativa-
mente permanente en la cognicion que resulta de la experienciay que influ-
ye directamente en el comportamiento. Es uno de los objetivos fundamenta-
les de la formacion que implica cambios en la base de conocimientos y
habilidades del formado (Campbell y Kuncel, 2001). Mé&s aln, € cambio en
el comportamiento del formado después de la formacion solo es posible s se
han adquirido nuevos conocimientos y habilidades (Mathieu et al., 1992;
Warr y Bunce, 1995; Colquitt et al., 2000; Veladay Caetano, 2007; Campbell
y Kuncel, 2001).

Por su parte, €l concepto de retencion utilizado por Baldwin y Ford (1988)
supone la necesidad de que ese cambio sea retenido y que no desaparezca.
Estos ultimos autores sugieren una relacién directa entre el aprendizajey 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 vy
Veldkamp, 2006; Veladay Caetano, 2007).

Motivacion a transferir

Lamotivacion atransferir como resultado del programa de formacion con-
diciona la transferencia de formacion tanto de manera inmediata como en el
largo plazo (Axtell et al., 1997; Kontoghiorghes, 2004). Tomar ladecision de
intentar la transferencia de laformacion, con el compromiso que ello conlle-
vaparaéel individuo, es més dificil que no tomar ninguna decision o tomar la
decision de no intentarlo (Huczynski y Lewis, 1980).

La motivacion a transferir es un resultado de la formacion que esta muy
influenciado por las caracteristicas del formado y por su motivacion previaa

 En la mayor parte de la investigacion sobre transferencia de formacion que hace referencia a los resultados
delaformacion se abordael aprendizajey no laretencion, puesto que, en ciertamedida, el concepto de apren-
dizaje implica la retencién durante cierto tiempo de los conocimientos y habilidades transmitidos por la for-
macién (Blanchard y Thacker, 1999). Este también serd el criterio adaptado en la presente investigacion.
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laformacién (Facteau et al., 1995). Asi, si el empleado puede elegir sobre la
asistencia al programa, se vera méas motivado a transferir sus habilidades y
conocimientos (Huczynski y Lewis, 1980; Elangovan y Karakowsky, 1999).
De manerasimilar, si losindividuos pueden identificar un claro vinculo entre
su potencial cambio de comportamiento, debido a uso de nuevos conoci-
mientos y habilidades, y una serie de recompensas, esto har4 aumentar sus
expectativas sobre |os resultados de la formacion, 1o cua hard que el indivi-
duo se esfuerce mas en la transferencia de formacion (Elangovan y
Karakowsky, 1999; Yamnill y McLean, 2001). Por otra parte, si durante la
formacién no sele proporcionaal formado informacién clara sobre las expec-
tativas de resultados que la organizacién tiene con respecto a su comporta-
miento una vez haya finalizado la misma, se dificulta su percepcion de si
necesariamente debe aplicar los conocimientos y habilidades aprendidos y
deja su implementacion a expensas de una decisién de caracter personal
(Clarke, 2002).

Autoeficacia postformacion

La autoeficacia postformacion es un resultado de la formacion que se pro-
duce 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 este
resultado de la formacién, se ha comprobado la relacion que existe entre los
niveles de autoeficacia de los formados y sus intenciones de implementacion
delatransferencia (Machin y Fogarty, 2003), asi como con los cambios en su
actuacion 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
gue setienelacapacidad parareadlizarlas, ayudan alosformados a hacer fren-
te a las situaciones en el contexto de trabajo (Schwoerer et al., 2005), afec-
tando a su nivel de esfuerzo, persistenciay a uso de estrategias para lograr
las tareas (Brown, 2005). Por ultimo, debe tenerse en cuenta que cualquier
tipo de formacidn conduce aun incremento de la autoeficaciay que este efec-
to es més fuerte para aquellos individuos que inicialmente tenian un nivel
bajo de autoeficacia (Wellsy Schminke, 2001).
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1.2. LA FORMACION Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

Larevision de laliteratura ha justificado la consideracion de la formacion
como un area de la gestion de recursos humanos de gran importancia parala
creacion de un capital humano capaz de mantener, custodiar, generar, com-
partir y usar €l conocimiento que le permita ala organizacién lograr unaven-
taja competitiva sostenible (Argote, Ingram, Levine y Moreland, 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 unaforma de impedir la obsol escencia de los conocimientos de | os recur-
sos humanos de la organizacion, logrando asi mantener la ventaja competiti-
va sobre los competidores en €l 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 atencién a modo en €l que
se produce latransferencia a puesto de trabajo de |os conocimientos y habi-
lidades impartidos en la formacion (Ford y Weissbein, 1997; Sparkes y
Miyake, 2000; Noe y Colquitt, 2002; Holton y Baldwin, 2003; Johannessen
y Olsen, 2003). En esta linea, la formacién puede considerarse como un
mecanismo paralatransferenciade conocimiento, pero también puede obser-
varse en si misma como un proceso especifico de transferencia interna de
conocimiento, ya que permite a formado replicar los conocimientos 'y habi-
lidades transferidos por el formador (Albino et al., 2004).

En este punto, cabe plantearse las posibles aportaciones que la literatura
sobre gestiéon del conocimiento puede proporcionar sobre como planificar,
gjecutar y controlar el proceso de transferencia de formacion, de tal manera
que los conocimientos y habilidades aprendidos sean finamente usados
donde precisa la organizacion. Por tanto, cada vez es més evidente la necesi-
dad de que el conocimiento, tanto generado internamente como captado
externamente, sea integrado en las rutinas y procesos de la organizacién. En
este sentido, la literatura sobre gestién del conocimiento ha puesto de mani-
fiesto que las organizaciones pueden generar ventajas competitivas sosteni-
bles si son capaces de generar conocimiento, pero también si son capaces de
transferirlo y aplicarlo donde sea Util y necesario (Kogut y Zander, 1992;
Nonakay Takeuchi, 1995; Spender, 1996; Grant, 1997; Zack, 1999a; Argote
e Ingram, 2000; Diaz, 2003; Bou y Segarra, 2006). Todo €llo ha dado lugar
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a una importante corriente de investigacién que trata de analizar en profun-
didad el proceso de gestion del conocimiento y sus distintas fases, entre ellas
latransferencia (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 lagestion del conocimiento y laformacién como areas de investigacion.
Ambas estan interesadas en analizar como pueden solventar |os obstécul os que
impiden que los empleados adquieran, desarrollen y apliquen los conocimien-
tosy habilidades clave parala organizacion. Asi, diversos investigadores han
mostrado interés en vincular ambos cuerpos de laliteratura; por ejemplo, plan-
teando la cuestion de la idoneidad de los distintos tipos de formacién para el
éxito en latransferencia de los distintos tipos de conocimientos (e.g., Raper et
al., 1997; Sparkesy Miyake, 2000; Wickert y Herschel, 2001).

De hecho, partiendo del esquema desarrollado por Szulanski (2000)* sobre
las etapas de la transferencia interna de conocimiento, se puede representar
la formacién como una transferencia de conocimiento entre los individuos
participantes (véase figura 1.4). Ambos procesos parten de la identificacion
de una necesidad de mejorar las habilidades y conocimientos de los miem-
bros de la organizacién que lleva a tomar la decision de iniciar la transferen-
cia, y apartir de ellalos nuevos conocimientos y habilidades empiezan a ser
utilizados en el contexto de trabajo hasta que se logra un uso rutinario y habi-
tual de todo lo transmitido (Szulanski, 2000).

FIGURA 1.4.
Reflg o de la formacion como un proceso de transferencia de conocimiento
Identificacion de . - yw natural ¢
Hito 'fﬂ:fl';::‘d; Decisidn de del wnﬁﬁ?ﬂn mnﬂn
conocimientos formar

puesto de trabajo rutina de trabajo

f L 1 1 "
> Formacién

Etapa Anilisis i iciaciondela  Mantenimiento de
formacian formacitn
Etapa e F = : : ! i Transferencia
I T T T > interna de
.. Formacién de la Decisian de Primer din Logro de una conocimiento
Hito  semillade la transferir de uso actuacidn
transferencin satisfactorin

Fuente: Elaboracion propia a partir de Szulanski (2000)

» 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 andlizara la transferencia como fase clave
dentro de la gestion del conocimiento, con el fin de identificar aquellas apor-
taciones que puedan ser utilizadas dentro del marco delatransferenciade for-
macién. Este objetivo requiere analizar brevemente la gestion del conoci-
miento y sus fundamentos, para posteriormente abordar |as etapas propias del
proceso de transferencia y, finalmente, examinar detenidamente los factores
clave que inciden en dicho proceso.

1.2.1. El conocimientoy su valor estratégico

En los Ultimos afios la gestion del conocimiento se ha caracterizado por
haber sido €l objeto de unaimportante cantidad de esfuerzos investigadores.
A partir de una serie de trabaj os seminales se ha generado una sélida corrien-
te de pensamiento que considera a 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, 1999
Argote e Ingram, 2000; Nonaka, Toyamay Nagata, 2000; Bollinger y Smith,
2001; Holsapple y Jones, 2004; Bogner y Bansal, 2007).

Esta perspectiva considera que € conocimiento puede generar nuevas
estrategias centradas en nuevos productos, servicios, tecnologias y/o proce-
sos que pueden proporcionar la ventgja a la empresa (Armistead, 1999;
Hansen, Nohria 'y Tierney, 1999; Dawson, 2000; Bollinger y Smith, 2001,
Diaz, Aguiar y De Saa, 2006). En estamisma linea, Zack (1999a:127) mani-
fiesta que “[...] mientras productos y mercados pueden cambiar, |0s recursos
y capacidades son més duraderos’ v, asi, el conocimiento como recurso puede
ayudar de manera continuada a comprender como explotar € resto de los
recursos de la organizacion, sean o no idiosincrésicos, lo cua o convierte en
€l recurso estratégico mas importante.

En las argumentaciones sobre el conocimiento como fuente de ventagja
competitiva sostenible se incide en el hecho de que el conocimiento organi-
zativo 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 funda-
menta en los conocimientos individuales, que son tan singulares como lo es
cada ser humano, y en sus interacciones y sinergias, es decir, s un recurso
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gue se deriva de complgjas relaciones sociales, de ahi la dificultad paraimi-
tarlo o replicarlo (Bhatt, 1998; Argote e Ingram, 2000). Esta dificultad se ve
acrecentada en la medida en que e 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 €l conocimiento poseido por una orga-
nizacion es una base sobre la cual construir més conocimiento o bien com-
plementar 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 “[...] € conocimiento es el recurso pro-
ductivo preeminente, y la mayor parte del conocimiento es creado y almace-
nado por individuos, entonces los empleados son el principal grupo de inte-
rés. El principal reto directivo no es reconciliar objetivos divergentes, sino
establecer |os mecanismos por |os cuales |os individuos en cooperacion pue-
dan coordinar sus actividades para integrar su conocimiento en actividades
productivas’.

Concepto y tipos de conocimiento

Laliteraturarelacionada con lagestion del conocimiento ha dedicado parte
de sus esfuerzos a aclarar qué se entiende por conocimiento, como requisito
para su integracién en la teoria de la empresa (Spender, 1996). Asi, pueden
encontrarse planteamientos de estudio, como el cognitivistay el construccio-
nista, que parten de consideraciones bésicas diferentes sobre lo que entien-
den por conocimiento. Para el primero, €l conocimiento es una representa-
cion de larealidad, lo que lleva a que ante la misma realidad dos sistemas
cognitivos deban dar lugar a la misma representacion; mientras, para €l
segundo el conocimiento estd més relacionado con la creacion que con la
representacion. Desde esta segunda corriente, el conocimiento surge como
creenciajustificada de algo, y esa creencia se fundamenta en las observacio-
nes de la realidad que cada persona realiza desde sus caracteristicas indivi-
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duales en cuanto a experiencias y puntos de vista, lo que le otorga un caréc-
ter exclusivo a conocimiento poseido por € individuo (Von Krogh, 1998).

También se han desarrollado importantes esfuerzos por establecer la cone-
Xién y las diferencias con otros conceptos relacionados con € conocimiento
como son: datos, informacién, sabiduriay pericia. Asi, Bender y Fish (2000),
quienes siguen a Davenport y Prusak (1998), presentan estos conceptos como
una jerarquia, ilustrandolos con una piramide (véase figura 1.5). El nivel infe-
rior estaria formado por los datos, descritos como registros estructurados de
transacciones realizadas en la organizacion. Una vez que estos registros estén
dentro de un contexto se les asigna significado, aplicabilidad y propésito y se
convierten en informacion (Zack, 1999b; Clarkey Rollo, 2001). En este segun-
do nivel, lainformacién puede estar disponible para todos los miembros de la
organizacion através de los sistemas informéticos (Bollinger y Smith, 2001).
En un paso siguiente, dichainformacion sufre un proceso de mayor depuracion,
al ser interpretada por €l receptor, quien la contextualiza de nuevo y lavincula
con sus creencias, valores y percepciones (Nonaka, Toyamay Konno, 2000).
Surge asi @ conocimiento que seria € tercer nivel, y cuyaimportancia radica
en ser labase paralaaccion (Dixon, 2000; Clarkey Rollo, 2001; Boisot, 2002).
Finamente, esta jerarquia ha sido ampliada por Bender y Fish (2000), quienes
incorporan un Ultimo nivel que denominan pericia, que se produce a enrique-
cer e conocimiento con la experiencia, la formacion y la educacion; no obs-
tante, Clarke y Rollo (2001) denominan sabiduria a este tltimo nivel, que des-
criben como el mejor uso del conocimiento.

FIGURA 1.5.
Jerarquia de conocimiento

Enrigueciendo ol o
H formaciin v o
| MWentificando ¢l mej

Informacion

Datos

Fuente: Adaptado de Bender y Fish (2000:126)
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De estajerarquia piramidal del conocimiento cabe destacar laimportancia
del contexto y del sistemade creenciasy valores del individuo. Respecto ala
primera cuestion, diversos autores consideran que, efectivamente, €l conoci-
miento estavinculado a contexto social, cultura e histérico querodeaal indi-
viduo, y que aporta el marco en el cual lainformacion es interpretada (e.g.,
Bender y Fish, 2000; Dixon, 2000; Nonaka, Toyama y Konno, 2000;
Thompson y Wal sham, 2004; Williams, 2007). El contexto depende, asu vez,
de un momento y un espacio particular, que genera interpretaciones distintas
delainformacion y da lugar a nuevos significados que se aplican a propési-
tos especificos (Nonaka, Toyamay Konno, 2000). En esta mismalinea, Teece
(2000) considera que € conocimiento hace referencia més a contextos que a
contenidos o a hechos. Esta vinculacién al contexto, sin embargo, no es obs-
taculo para que el conocimiento tenga un enfoque hacia el futuro, mientras
gue la informacion sea mas de naturaleza histérica (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
Ileva a destacar €l carécter subjetivo del conocimiento, en la medida en que
lainformacién se ancla sobre un cuerpo de experiencias, creenciasy valores
gue son personales e intransferibles a nivel individual, originando el conoci-
miento (Nonaka, Toyamay Konno, 2000; Takeuchi, 2001). Esta idea recibe
el apoyo de diversos autores que destacan la experiencia como elemento fun-
damental que proporciona una perspectiva histéricaalainformacion, lo cual
ayuda a su transformacién 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 conoci-
miento (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.
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CUADRO 1.9.

Tipos de conocimiento
TIPOS CARACTERISTICAS BASICAS AUTORES
Ticito y El conocimiento tcito s d|ﬂul de articular, lo que hace que en muchas Polanyi (1966); Hedlund (1994); Nonaka v
plici ! no esté i I e mbenlm qu» el cnnncumlcnln Takeuchi (1995); Grant ( 1996, 1997);
plicito se por estar ¢l yser | O'Dell y Grayson (1998); Von Krogh
ficilmente transmisible. (1998); Simonin (1999); Beijerse (1999);
Zack (1999h); Bollinger ¥ Smith (2001 );
Boisot (2002); Cabrera (2002); Korme-
Kitkabadse et al. (2002); Joh
Olsen (2003); Bou y Segarra (2006);
Ratten ¥ Suseno (2006) -
General y El conocimiento general estd vinculado a un contexto compartido por Zack (1999h); Grimaldi y Torrisi (2001);
especifico multitud de fue I no esti iado a sucesos MeEvily y Chakravarthy (2002); Bou y
particulares y que estd disponible para el piblico en general con el fin de | Segarra (2006); Ratten y Suseno {2006)
aplicarlo a diversas situaciones, mientras que el conocimiento especifico
st wn:uladn a un contexto propio v particular de una organizacidon.
Novedoso y El ! HUeVo presenta diferencias, sutiles o radicales, con labase | Szulanski (2000); Peng v Akutsu (20010 );
i de imi mientras que el conocimiento conocido no | Carlile (2004); Berends of of. (2006)
presenta ¢ d!fcmnclas con la base de conocimientos del individuo o unidad,
Complejo y El il ; esti vinculado a un amplio espectro de Davenport ¥ Prusak ( 1998); Hansen
simple informaciones, a una serie de teenologias interdependientes, a diversas (1999); Simonin (1999); Dixon (2000);
rutinas organizativis y s¢ extiende por dlftmn[ﬁ direas o unidades, Bou y Segarra (2006)
mientras que el imi simple i laci mucho mis
reducidas.
Central, El conocimiento central tiene escaso potencial para sustentar la posicidn Lack (1999a)
uompmlna de la empresa v solo permite estar en el sector, va que s

avanzado ¢

I ido por Im del mismo; el conocimicnio
do permite una dif iom respecto de la L.mnpﬁ.ﬂlrlll. en ln
medida en que la izacion ha un especifico

perem un direa de trabajo, funcion, ete.; v ¢l conocimiento innovador permite
cambiar las reglas de la industria, ya que se diferencia significtivamente
del gue posee la mm&'lulu:in_

Individual ¥ El imi fividual se aen In mente del ser humano, Kogut y Zander (1992); Pisano (1994);
organizative mientras que el doenlos | Grant (1996); Argote ¢ Ingram (2000);
sistemas, procesos, productos, m_dm. ¥ cullurn de la m‘g.mmum Teece (2000) Bollinger ¥ Smith (2001 );
Yahya y Goh (2002); Prieto y Revilla
(2004}
Decl El imi declarativo es un acerca de Im.hos ¥ cosas, | Zander v Kogut (1995); Blanchard
procedimental y | mientras que ¢l imi di 1 se basa en afi que Thacker { 1999); Zack (199%h); Kakabadse

causal

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
SUEES,

ef al (2001); Oakes ef ol (2001)

vy |El imi indk gi pucdc ST il lo en otra
dependiente de sin que ¢llo requiera In modificacion v:ornplcla o parcial del sistema que lo
un sistema acoge, micntras que b i jon del dependicnte de un
sistema implica modificar elementos de ese conjunto enel que vira

inteprurse.

Garud ¥ Nayvar (1994 }; Edvinsson y
Sullivan (1996); Teece ( 1998); Simonin
(1999); Bou y Segarra (2006)

Observable y ne
observable en su
uso

El conocimiento observable seria aquel que la competencia pudiera
identificar a travds de la observacion de prod servichos u i
mientras que ¢l conocimiento no observable en su uso hace referencia al
conocimicnto relativo a las formas de organizacion de los medios de
ptudnocidn o il disefio de los procesos, que no suele ser observable por la

Davenport y Prusak (1998); Teece (1998);
Simonin ( 199%)

Positive y
negativo

f i fmi: con éxito
mientris que cl mm\c:m:mln ncg.ulm recogeria
oo aguello que los i luos o la han do en

relacion con los proyectos o iniciativas que fracasaron.

Teece (1998)

Fuente: Elaboracion propia
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De estas diferentes tipologias de conocimiento, las cuatro que estan mas
relacionadas con |os objetivos perseguidos en la presente investigacién son
las que hacen referencia a carécter técito, especifico, novedoso y complejo,
que seran abordadas a continuacion.

Conocimiento tacito vs. explicito

En primer lugar debe destacarse latipologia que divide a 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 técito se basa en percepciones, intuicionesy corazo-
nadas, y esta profundamente enraizado en la experiencia, valores'y emocio-
nes de los individuos (Polanyi, 1966; Kakadbase et al., 2001). Segln
Bollinger y Smith (2001), el conocimiento técito 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 clara-
mente formulado y definido. El conocimiento técito suele caracterizarse por
su ambigtiedad causal, concepto que trata de reflejar la dificultad para iden-
tificar los conocimientos que dan lugar alos niveles de actuacion y que limi-
tan laimitacion internay lamovilidad (Simonin, 1999). Por su parte, €l cono-
cimiento 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 cono-
cimiento 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
produccion més importante en la economia del conocimiento. Si bien ambos
tipos de conocimiento estan sujetos a economias de escala, Grant (1997) con-
sidera que esto se observa especialmente en € caso del conocimiento expli-
cito, en lamedida en que cualquier nueva aplicacion del mismo se hace aun
bajo coste marginal. En cualquier caso, este tipo de conocimiento solo puede
crear valor si ayuda a generar rutinas de trabajo productivas (Cabrera, 2002).

El conocimiento técito incluye lecciones aprendidas, know-how, juicios,
heuristicaeintuicion (Graysony O’ Dell, 1998, en Bollinger y Smith [2001]),
gue fundamenta todas las actividades humanas de tipo cognitivo (Korac-
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Kakabadse et al., 2002) y que es el fruto de una lenta acumulacion de expe-
riencias idiosincrasicas (Boisot, 2002). Nonaka y Takeuchi (1995) profundi-
zan en el andlisis de este tipo de conocimiento y establecen la existencia de
dos dimensiones. una técnica que hace referencia a las destrezas y habilida
des capturadas en € know-how y una cognitiva que abarcalos modelos men-
tales, tales como esquemas, perspectivas, creencias, vision de futuro y para-
digmas que modelan la percepcién individua del mundo. De hecho, estos
autores afirman que la dimension cognitiva del conocimiento técito reflgja
una imagen persona de la realidad (o que es), pero también 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, a hablar de suimportancia dentro de la organizacion, hagan men-
cion 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 empre-
sa en lamedida en que puede ser la base para futuras ventajas competitivas.

Por ultimo, debe incidirse en lacomplementariedad e interaccion de ambos
tipos de conocimiento para la creacion de nuevo conocimiento. En este sen-
tido, es un referente e modelo de creacion de conocimiento organizativo de
Nonakay Takeuchi (1995) basado en las formas de interaccion entre el cono-
cimiento tacito y explicito, que dan lugar alos procesos SECI (socializacion,
externalizacion, combinacion e internalizacion) y su conocida espiral de cre-
acion de conocimiento organizativo en la que conocimiento técito y explici-
to interactlian 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 conoci-
miento a contexto. De este modo, € conocimiento general esta vinculado a
un contexto compartido por multitud de empresas, que norma mente no esta
asociado a sucesos particulares y que se encuentra disponible para el publico
en general con el fin de aplicarlo a diversas situaciones. Por su parte, el cono-
cimiento especifico esta vinculado a un contexto propio y particular, € cual
hace diferir el conocimiento que dos unidades, ya sean organizaciones o
departamentos, puedan tener sobre un mismo concepto (Zack 1999b). En este
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sentido, Ratten y Suseno (2006) consideran que el conocimiento especifico
de la empresaincluye toda la experienciay pericia de sus trabajadores, pero
también la memoria organizativa acerca de préacticas y procedimientos. Por
su parte, McEvily y Chakravarthy (2002) ahondan en estaidea del contexto
al considerar que &l conocimiento especifico seria aquel que perderiavalor s
se extrapolara y aplicara en un contexto organizativo diferente. Este conoci-
miento especifico tiene su fundamento en que es mas productivo cuando se
usa en conjuncién con otros conocimientos y recursos existentes en la orga-
nizacion o cuando se utiliza para servir a un conjunto de usuarios exclusivos
de la organizacion (McEvily y Chakravarthy, 2002).

Conocimiento novedoso vs. conocido

Se puede considerar una tercera tipologia basada en €l grado de novedad
gue un conocimiento determinado aporta ala base de conocimientos existen-
te en e individuo o la organizacion (Szulanski, 2000; Peng y Akutsu, 2001,
Carlile, 2004). En este sentido, Berends, Van der Bij, Debackerey Weggeman
(2006) postulan que la organizacion debera utilizar distintos mecanismos
para lograr que €l conocimiento sea compartido en funcién de que dicho
conocimiento sea conocido o novedoso. Desde otra perspectiva, Peng y
Akutsu (2001) profundizan en el estudio del conocimiento novedoso al iden-
tificar algunas de las caracteristicas de la naturaleza dialéctica del nuevo
conocimiento. Segun estos autores, una nueva idea 0 un nuevo conocimien-
to puede caracterizarse por la existencia de un cambio, de modo tal que el
nuevo conocimiento no es totalmente diferente ni esté aislado del conoci-
miento antiguo; simplemente se produce una transicion del conocimiento
antiguo al nuevo. Ademas, este cambio puede que no sdlo afecte al concepto
sobre el que gira, sino que influya sobre otras partes del sistema de conoci-
miento, provocando otras variaciones conjuntas. Por Gltimo, debe tenerse en
cuenta que €l nuevo conocimiento sdlo puede ser comprendido y apreciado
cuando esllevado a un determinado contexto, en el cual puede provocar cier-
to nivel de caos a 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 dife-
rencia entre conocimiento complejo y simple. Con relacion a ella, Hansen
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(1999) considera que las dos dimensiones principales de la complejidad del
conocimiento son, por una parte, su nivel de codificacion, que se correspon-
de estrechamente con el grado de explicitacion del mismo vy, por otra, si €l
conocimiento es independiente 0 es un elemento de un conjunto interdepen-
diente de componentes. Por su parte, Simonin (1999:600) afirmaque “[...] 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 concepcién de la complgjidad, Zander y Kogut
(1995) consideran que el conocimiento complejo requiere hacer uso de mal-
tiples competencias por parte del receptor. De este modo, cuanto mayor sea
el nimero de informaciones que deban ser procesadas, de elementos distin-
tos que el individuo deba conocer previamente, cuanto més se extiendaadife-
rentes areas o unidades, en definitiva, cuanto mas complejo sea € conoci-
miento, 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 considera-
cién como una fase del propio proceso de gestion del conocimiento. A su vez,
lagestion del conocimiento puede conceptualizarse como el proceso organiza-
tivo que tiene por objeto mantener o mejorar el resultado organizativo median-
te la gestion de los activos de conocimiento (Diaz, 2003). Dicha gestion debe
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 laestrategia, la organizacion hara uso de los procesos que fun-
damentan la gestién del conocimiento paralograr sus fines.

A lahora de profundizar en el estudio del proceso de gestion del conoci-
miento y las distintas fases que lo integran, se aprecia la existencia de dife-
rentes enfoques 0 modelos. Asi, un gran nimero de autores han utilizado la
cadenade valor del conocimiento como marco conceptual sobre el que ana-
lizar desde una visién integradora las diferentes fases que constituyen el
proceso (e.g., Van Daal, De Haas y Weggeman, 1998; Beijerse, 1999;
Holsapple y Jones, 2004). También se ha utilizado la visién del ciclo de
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vida del conocimiento (e.g., Birkinshaw y Sheehan, 2002). En esta investi-
gacion, no obstante, se ha optado por hacer uso del planteamiento de auto-
res como Nonaka y Takeuchi (1995) y Von Krogh et al. (2001), quienes
consideran que en la gestién del conocimiento se distinguen dos procesos
centrales: la creacion y la transferencia de conocimiento. Desde esta 6pti-
ca, crear y transferir eficientemente el conocimiento dentro de la organiza-
cion determina la dimension 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 comparti-
mentos estancos (Darroch, 2003).

Estos dos procesos centrales de creacion y transferencia han recibido
abundante atencién 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 larelacién
del conocimiento con la innovacion y la exploracion (e.g., Nonaka y
Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyamay Konno, 2000). Ademaés, este interés les
ha llevado a analizar €l 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 par-
tir de sus propios recursos (e.g., Ruggles, 1998; Nonaka, Toyamay 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, ademéas de participar activamente en la
explotacion de la base de conocimiento de la organizacién, también contri-
buye a los procesos de creacion de conocimiento. En este sentido, debe
tenerse en cuenta que |os 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 nece-
sarias para la generacion de nuevos disefios y productos (Carlile, 2004;
Berends et al., 2006; Brachos, Kostopoulos, Soderquist y Prastacos, 2007).
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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 conoci-
miento (Bender y Fish, 2000). No en vano el modelo dinamico de creacion
de Nonaka, Toyamay Konno (2000) y, en concreto, |os procesos de con-
version de conocimiento de internalizacion y socializacion, estan vincula-
dos a la transferencia de conocimiento. Asi, la internalizacion redizada a
través de programas formativos no puede desligarse de la transferencia, en
lamedidaen que los asistentes al programa hacen suyos conoci mientos que
les transmiten otras personas; mientras que en relacion a la socializacion,
los autores mencionan la relacion aprendiz-maestro, que es fundamental-
mente una transferencia de conocimiento tacito. Por Ultimo, una vez gene-
rado o creado, ese nuevo conocimiento debe ser transferido desde los indi-
viduos 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 e conocimiento generado no tendria utilidad.

Asi pues, laimportanciadel proceso de transferencia de conocimiento estal
que Ahujay Katila (2004) postulan que |o verdaderamente importante no es si
la organizacion posee 0 no un determinado conocimiento; la cuestion es si ese
conocimiento esta disponible donde la organizacidn lo necesita. En esta linea,
Pisano (1994) destaca que para que exista aprendizaje organizativo el conoci-
miento nuevo debe ser integrado con el existente en la organizacion, o que ha
hecho que e proceso de transferencia de conocimiento sea considerado un pro-
ceso de aprendizaje organizativo (Sufié, Mundet, Sallan y Fernandez, 2004).

Por tanto, € interés de la presente investigacion se centra en la transferen-
cia de conocimiento, por su importancia dentro de la gestion del conoci-
miento y por su vinculacién con la formacion como medio para transferir los
conocimientos y habilidades aprendidos al puesto de trabajo. Por este moti-
VO, a continuacién se abordaran cuestiones basicas relacionadas con €l pro-
pio concepto de transferencia de conocimiento, |os distintos tipos de transfe-
rencia identificados y los diversos mecanismos existentes para acometer
dicho proceso. Ademés, se detallaran cuales son las etapas que se producen
en una transferencia interna de conocimiento y, por Ultimo, se comentara
como evaluar el éxito de la transferencia de conocimiento.
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Transferencia de conocimiento: conceptoy tipos

El concepto de transferencia de conocimiento ha sido definido por diversos
autores desde diferentes puntos de vista (véase cuadro 1.10)2. De este modo,
Davenport y Prusak (1998) y Major y Cordey-Hayes (2000) conceptudizan la
transferencia de conocimiento basandose en una interpretacion del proceso de
transferencia a través de los términos utilizados para estudiar |as transmisiones
0 comunicaciones entreindividuos. Por su parte, Darr y Kurtzberg (2000) obser-
van la transferencia de conocimiento, expresamente, como un acto de aprendi-
zaje, mientras que otros autores [o conceptualizan en términos de unainfluencia
o relacion menos concreta entre las partes (Argote et al., 2000; Williams, 2007).
Estas concepciones pueden ser complementadas con las argumentaciones de
Szulanski (2000), paraquien latransferenciade conocimiento compl o debe ser
considerada mas como un proceso de reconstruccion que como un acto de trans-
mision y recepcion. Desde esta perspectiva, la transferencia de conocimiento
puede ser considerada como el proceso de reconstruccion, en launidad recepto-
ra, 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

AUTOR Y ANO DEFINICION
Davenport ¥ Prusak *“La transf ia de ¢ imiento implica dos acciones: la transmisién (enviar o presentar
(1998:101) el conocimiento al receptor potencial) v la absorcion por esa persona o grupo™,
Darr y Kurtzberg “La ransferencia de conocimiento se concibe cmnn un suceso a través del cual una
(2000:29) organizacion aprende de la np_&n\ncia de otra™,
Major y Cordey-Hayes “La transfy ia de iento es la ision de conocimiento de un lugar, persona,
(2000:412) 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 v causalmente ambiguo en
una nueva localizacion™.
Argote ef 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 wransferencia de conocimiento se refiere al intercambio de conocimiento entre unidades
dentro de una empresa (transferencia interna) o entre diferentes empresas (transferencia
externa)”

Brachos er al. (2007:32) | “La transferencia de conocimiento realmente ocurre cuando el conocimiento recih'u!n es
usado por los receplores y este uso resulta en el cambio de su comportamiento™,

Parent et al, (2007:84) “La transferencia de conocimiento ¢s vista como la Consecuencia dmz:mlt..: de las

interacciones que ocurren entre actores que estin i do comy . designar y actuar
\ubn. Ia realidad”.
Williams (2007) ...] adquisicién de informacion o pricticas itiles desde otra unidad”,

Fuente: Elaboracion propia

2 En laliteratura existen abundantes definiciones de transferencia de tecnologia, asi como reflexiones en torno ala
transferencia de conocimiento; sin embargo, |as definiciones de transferencia de conocimiento son més escasas.
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Para Davenport y Prusak (1998), la transferencia de conocimiento implicala
transmision y la absorcion del conocimiento por parte del receptor. Estos auto-
res, a igua que Brachos et al. (2007), destacan que & simple hecho de hacer
disponible e conocimiento no significa que se haya producido su transferencia;
ésta culmina con la utilizacion del conocimiento, es decir, cuando se produce
algun tipo de cambio en & 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 definicién de Argote, McEvily y Reagans
(2003), el proceso de transferencia de conocimiento puede darse entre dis-
tintos niveles, pudiendo ser los participantes individuos, unidades u organi-
zaciones. Sin embargo, € hecho de que puedan producirse transferencias
entre niveles no significa ignorar que el proceso de transferencia de conoci-
miento no puede darse sin laintervencion del ser humano (Fahey y Prusak,
1998; O’ Dell y Grayson, 1998). Ademas, latransferencia de conocimiento es
un proceso inherentemente interactivo y dindmico (O’ Dell y Grayson, 1998;
Sharig, 1999). Su carécter interactivo no solo hace referenciaalarelacion de
aprendizaje reciproco que se establece entre las partes que intervienen en la
transferencia, sino que también se refiere a la relacion entre las representa
ciones externas del conocimiento y las representaciones internas que de ellas
hace €l individuo que las recibe (Shariq, 1999). El caracter dinamico se basa
en que el conocimiento en origen puede ser distinto al conocimiento inter-
cambiado y a 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 (Sharig, 1999; Gray y Meister, 2004; Sun y Scott, 2005). En este
sentido, Albino et al. (2004) presentan un modelo de transferencia del cono-
cimiento que destaca el papel de la cognicion humana como requisito nece-
sario paratransmitir y absorber el conocimiento (véase figura 1.6). De acuer-
do con este modelo, el emisor, que es el individuo que posee e conocimiento
atransferir, debe afrontar latarea de codificarlo; es decir, debe representar su
conocimiento en un codigo que pueda ser transferido a alguien. En la codifi-
cacion, el emisor, a partir de las caracteristicas de su propio sistema cogniti-
VO, seleccionay organizalainformacion que va atransmitir al receptor. Esta
codificacion puede tomar la forma de comunicacion escrita 0 metafdrica, o
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adoptar €l formato de comportamiento observado (Sun y Scott, 2005). La
forma de codificacion es importante ya que, seguin Teece (1998:63), “[...] €
gue la informacién asi transferida sea considerada Util por aguellos que la
reciben dependerade si estan familiarizados con el cédigo seleccionado” para
la transmision. El objeto estaria constituido por los datos e informacion, asi
como por e medio de transmision utilizado. El receptor recibiria estos datos
e informacién 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, provo-
can que las interpretaciones de un mismo objeto de conocimiento transferido
puedan ser distintas para cada individuo. Por |o tanto, cuanto mas parecidos
sean los sistemas cognitivos, mayores probabilidades habra de que el com-
portamiento resultante al final de proceso se gjuste alo esperado.

FIGURA 1.6.
La cognicion humanay la transferencia de conocimiento

i . - Codificacion Interpretacion . -
Conocimicnto Sistema Sistema Conocimicnto
ent la fuente cognitive k ’ cognitivia en el recemor

Fuente: Albino et al. (2004:587)

En estalinea, la transferencia de conocimiento entre grupos se ve facilita-
da por el hecho de compartir un cuerpo comun de conocimientos, tanto téc-
nicos como organizativos (Kogut y Zander, 1992; Molina, Lloréns 'y Ruiz,
2007). Pero, ademés, debe tenerse en cuenta que la manera en la que final-
mente | os receptores de un nuevo conocimiento |o internalizan depende tam-
bién de las circunstancias Unicas e idiosincrasicas en las cuales o ponen en
préctica (Dixon, 2000; Boisot, 2002).

Latransferencia de conocimiento puede ser analizada desde distintos enfo-
ques, dando lugar a diferentes tipologias segun: (1) €l sujeto de estudio de la
transferencia, (2) el nivel de articulacion del conocimiento transferido que
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puede desarrollar el receptor, (3) la direccion de la transferencia de conoci-
miento, (4) €l nivel deformalizacién delatransferencia, 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
CRITERIO TIPOS AUTORES
Segin el sujeto de estudio Individuales v Argote ef al. (2000); Argote ¢ Ingram (2000); Guzman v
organizativas Wilson (2005)

Segun el nivel de articulacion | Explicitas e implicitas | Argote e Ingram (2000)
del conocimiento

Segin la direccion de la Multidireccionales o | Carlile (2004); Berends er al. (2006)

transferencia unidireccionales

Segin el grado de Formales o informales | Bhatt (1998); Davenport y Prusak (1998); O'Dell y Grayson
formalizacion (1998); Brown y Duguid (2000); Husted y Michailova (2002)
Segin se traspasen o no las Interorganizativas o Kogut ¥ Zander (1993); Zander y Kogut (1993); Szulanski
fronteras de la organizacion intraorganizativas (1996); Wathne er al. (1996); Davenport er al. (1998); (" Dell

y Grayson (1998); Simonin (1999); Gupta y Govindarajan
(2000); Teece (2000); Jacob y Ebrahimpur (2001); Lane ef al.
(2001): Goh (2002); Schroeder er al. (2002}, Szulanski y
Winter {2002); Korac-Kakabadse er o, (2002); Bolivar (2003);
Garcia (2004); Grant y Baden-Fuller (2004); Hatch y Dyer
(2004); Ordofez (2004); Ratten y Suseno (2006)

Fuente: Elaboracion propia

1) Segun € sujeto de estudio. De acuerdo con este criterio, latransferencia
de conocimiento puede producirse a nivel individual u organizativo. La
transferenciaanivel individual se produce entre dos 0 méas personas que
se intercambian informaciones, experienciasy opiniones, lo que genera
nuevas bases desde las que modificar el comportamiento de cada unade
ellas. En la transferencia a nivel organizativo, por su parte, el conoci-
miento se intercambia entre grupos, departamentos e incluso entre orga-
nizaciones. La investigacion relacionada con la psicologia cognitiva y
con laformacién ha centrado su interés en el andlisis anivel del indivi-
duo, mientras que ladirecci6n estratégica se hacentrado en el nivel orga
nizativo, tratando de identificar lainfluenciade latransferenciade cono-
cimiento sobre la productividad y rentabilidad de la organizacion
(Argote et al., 2000). No obstante, ambos tipos estan muy relacionados,
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ya que la transferencia a nivel organizativo implica la existencia del
nivel individual (Argote e Ingram 2000; Guzman y Wilson, 2005).

2) Seguin el nivel de articulacion del conocimiento. Atendiendo a tipo de

conocimiento que es capaz de desarrollar el receptor, las transferencias
pueden catal ogarse como explicitas o implicitas. El primer tipo engloba
aquellas en las que €l receptor es consciente de que se esta produciendo
la transferencia, ya que se dan circunstancias como la propia presenta-
cién de los objetivos de la misma o e didogo entre emisor y receptor
sobre préacticas o rutinas que son mas eficaces. Asi, una vez que se ha
producido la transferencia explicita de conocimiento, €l receptor se
encuentra, asu vez, en disposicion de articular, en mayor o menor medi-
da, el conocimiento que ha sido objeto de latransferencia. Sin embargo,
en la organizacion también se producen transferencias implicitas en las
que el receptor solamente esinstado aaplicar nuevas herramientas o nor-
mas sin que llegue a ser capaz de articular el conocimiento que se
encuentra incorporado en las mismas (Argote e Ingram, 2000).

3) Segun la direccion de la transferencia. Con estatipologia, que distingue

entre transferencias unidireccionales o multidireccionales, se pretende
recoger lanocién de que en la organizacion pueden darse transferencias
de conocimiento que se caracterizan por ser intercambios multidireccio-
nales, de forma que todas | as partes implicadas tienen la misma oportu-
nidad de extraer conocimiento de dicho proceso, mientras que otras son
transferencias de conocimiento con una direccion mucho mas marcada,
en donde una de |as partes es claramente la “ beneficiaria’ de latransfe-
rencia (Berends et al., 2006). En las primeras, por gjemplo, se pueden
encontrar aquellas reuniones de directivos de unidades en las que peri6-
dicamente se comparten problemasy soluciones dadas, o las transferen-
cias propias de los procesos de innovacion entre unidades con distintos
dominios de conocimiento (Carlile, 2004). Estos intercambios, ademés,
suelen caracterizarse por un menor grado de concrecidn a priori del con-
tenido a transferir. En contraposicion, otros tipos de transferencias se
caracterizan por tener una direccion claramente fijada en la que un emi-
sor de conocimiento pretende transferirlo a un receptor; son basicamen-
te unidireccionales, aunque pueda haber transferencias de menor entidad
desde € receptor hacia el emisor. Ademés, € contenido de la transfe-
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rencia esta claramente definido, como puede ser € caso de los progra-
mas de formacion.

4) Segun el grado de formalizacion. Con esta clasificacion se trata de ana-

lizar si la transferencia de conocimiento es €l resultado de unas activi-
dades planificadas y ejecutadas por la empresa, 0 si surge de manera
informal entre sus miembros e, incluso, si son fruto de un ambiente
expresamente disefiado para que estas transferencias “ espontaneas’ sur-
jan. La gestion del conocimiento, normalmente, trata en mayor medida
la transferencia formal, si bien agunas organizaciones desarrollan
esfuerzos sistematicos y estructurados que tienen como objetivo la cre-
acion del climay/o € entorno que permita que las transferencias no for-
malizadas se produzcan abundantemente entre sus miembros (Bhatt,
1998), lo cual reflgaquelas”|...] transferencias espontaneas, no estruc-
turadas, son vitales para el éxito de la organizacién” (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).
Latransferenciainformal que se produce de manera habitual en la orga-
nizacion es espontanea y esta fuera del control y de la iniciativa de la
propiaorganizacion (Davenport y Prusak, 1998; Brown y Duguid, 2000;
Husted y Michailova, 2002). Los miembros de cualquier empresa bus-
can normamente 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 emplea-
dos a otros puede transferirse conocimiento que les ayude a comprender
como y por qué funcionan las cosas en su trabgjo (Brown y Duguid,
2000). Sin embargo, esta integracion no formalizada no esta exenta de
defectosy, asi, €l trabajador puede limitarse a buscar |as respuestas a sus
carencias en el entorno local, siendo poco probable que llegue a lograr
el mejor conocimiento existente en laorganizacion, yaque unavez obte-
nida una respuesta satisfactoria, cesard en su blsgqueda (Davenport y
Prusak, 1998). Ademas, esta transferencia de conocimiento informal
puede tener un caracter fragmentado, debido a que el trabajador es quien
decide los conocimientos que busca, pudiendo ignorar otros que com-
plementen las respuestas buscadas (Husted y Michailova, 2002).
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5) Seguin se produzcan o no dentro de las fronteras de la organizacién. De

acuerdo con este criterio, las transferencias de conocimiento pueden
catalogarse como intraorganizativas o interorganizativas. La transferen-
cia de conocimiento interorganizativa se caracteriza por traspasar los
limites de cada organizacion (Teece, 2000), vinculandose con el apren-
dizaje externo (Schroeder, Bates y Junttila, 2002). Este tipo de transfe-
rencia se produce cuando una organizacion quiere asimilar rutinas o
précticas poseidas por otra organizacién, con el fin de mejorar su posi-
cién 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 cono-
cimiento pueden darse en el marco de acuerdos a corto plazo y ocasio-
nales o de formamés sustancial y alargo plazo através de alianzas estra-
tégicas (Simonin, 1999; Grimaldi y Torrisi, 2001; Grant y Baden-Fuller,
2004; Ratten y Suseno, 2006), como las joint ventures (Lane, Sak y
Lyles, 2001). También pueden catalogarse como transferencias interor-
ganizativas las acaecidas entre una organizacion y sus clientes o prove-
edores sin que medie ningln tipo de acuerdo de colaboracion entre ellos.
Mas alin, 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 organi-
zacion 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 al canzan niveles importantes, pueden erosio-
nar las potencialidades de la ventaja competitiva (Hatch y Dyer, 2004).

2 Dentro de estas transferencias de conocimiento entre organizaciones destacan |as que se producen entre uni-
versidades 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
transferenciaal fijar, en ciertamedida, el grado deinteraccion que vaaexistir entre las partes (Bolivar, 2003).
El éxito en transferir conocimiento desde la institucion investigadora a la empresa que la apoya se vuelve
fundamental parala supervivencia de este tipo de acuerdos de cooperacion y, en cierto grado, para la super-
vivencia de lainstitucion investigadora (Davenport, De Long y Beers, 1998).
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Por su parte, la transferencia de conocimiento intraorganizativa, deno-
minada habitual mente transferencia interna, se define como el “[...] pro-
ceso de identificacion/seleccidn, envio, traslado y absorcién de conoci-
miento entre dos entes (personas, grupos y organizacién) dentro de un
marco organizativo” (Garcia, 2004:21). Mediante ella, el conocimiento
disponible en un punto de la organizacién es llevado a otro para que sean
aprovechadas sus utilidades; por lo tanto, se desarrolladentro deloslimi-
tes de una organizacion y est4 vinculada con el aprendizaje interno”
(Schroeder et al., 2002). Debe destacarse que el concepto de transferen-
cia 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, integra-
ciony uso del conocimiento y las précticas que se encuentran dentro de
la propia organizacion” (O'Dell y Grayson, 1998:154), y (2) la transfe-
rencia de las mejores précticas, que “[...] connota la replicacion de las
précticas internas que son realizadas de una manera superior en alguna
parte de laorganizacion y que se juzgan superiores aotras practicasinter-
nas y a las dternativas externas conocidas fuera de la organizacion”
(Szulanski, 1996:28).

A pesar de las diferencias entre ambos tipos de transferencia de conoci-
miento, es frecuente observar el uso de avances realizados en la transfe-
rencia intraorganizativa como punto de partida para investigaciones
sobre la transferencia interorganizativa y viceversa. De hecho, ambas
précticas estén vinculadas ya que, por jemplo, para que toda la organi-
zacion se beneficie de una transferencia interorganizativa de conoci-
miento, deben existir unos adecuados mecanismos de transferenciaintra-
organizativa que trasladen el conocimiento capturado a interior de la
organizacion receptora (Jacob y Ebrahimpur, 2001).

# Latransferencia interna de conocimiento se ha enmarcado dentro de estudios que la vinculan con €l creci-
miento organizativo y laexpansién hacia mercados nacionales e internacionaes (e.g., Kogut y Zander, 1993;
Garcia, 2004). De hecho, para Guptay Govindarajan (2000) este tipo de transferencia de conocimiento tiene
tal relevancia que la postulan como razén principal de la existencia de las empresas multinacionaes. 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 sistemético por reproducir o mas exacta-
mente posible |as capacidades de un modelo o plantilla en otra unidad organizativa similar.
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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, e modelo de Szulanski (1996,
2000) permite obtener unaimagen clara de |as etapas -iniciacion, implemen-
tacion, lanzamiento e integracion- y de las circunstancias que afectan al pro-
ceso de transferencia interna de conocimiento (véase figura 1.7). A continua-
cion, se profundizarden el andlisis de dicho model o que serd complementado
con las aportaciones de otros autores.

FIGURA 1.7.
El proceso de transferencia de conocimiento
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

Fuente: Szulanski (2000:13)

1. Etapa deiniciacion

Laetapadeiniciacion abarcal os sucesos que conducen aladecision derea-
lizar latransferenciay el reconocimiento de la existencia de una oportunidad
de transferir conocimiento y la decisién de actuar sobre lamisma (Szulanski,
1996). La oportunidad se produce al identificar un conocimiento que, encon-
trandose disponible en algin punto de la organizacién, podria resultar Gtil en
otro (Berends et al., 2006). En algunos casos, esa identificacion se produce
cuando la organizacion percibe una actuacion excelente o superior en unade
sus unidades y se pregunta las razones de la situacion. Debe tenerse en cuen-
ta que esta fase estd muy influida por la ambigliedad causal del conocimien-
to, ya que, en ocasiones, las préacticas de trabajo diarias de los individuos
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estan repletas de improvisaciones técitas que no les resultan féciles de arti-
cular ante unasolicitud por parte de laorganizacion (Brown y Duguid, 2000).
En definitiva, “[...] existe una oportunidad paratransferir tan pronto como se
forma la semilla para esa transferencia, es decir, tan pronto se encuentra en
la organizacion ese desfase y e conocimiento para tratar € desfase”
(Szulanski, 2000:13).

Por su parte, laidentificacion 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 € directivo
tenga unaidea clara de la &reas de conocimiento que existen 0 no en su uni-
dad, paraasi evaluar acertadamente | as capacidades de lamismay decidir en
que &reas debe ser mejorado (Rulke, Zaheer y Anderson, 2000). Ademas,
debetenerse en cuentaque el conocimiento se encuentradisperso por lasdife-
rentes unidades o departamentos de una organizacion (Teece, 2000), 0 como
apuntan Husted y Michailova (2002), esté 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 conoci-
miento que precisa ser transferido. Es decir, €l inicio de un proceso de trans-
ferencia puede depender de que aquell os que pudieran ser beneficiariosde las
transferencias localicen emisores que, a su juicio, les pudieran proporcionar
conocimientos valiosos (Szulanski, 2000). La identificacién del conocimien-
to atransferir también depende de que los individuos que lo poseen [o hagan
visible parala organizacién, para que en consecuencia éstalos incluyaen sus
esfuerzos de transferencia de conocimiento (Husted y Michailova, 2002).

Para contrarrestar esta dificultad en laidentificacion del conocimiento que
debe ser transferido internamente, la organizacion puede adoptar determina-
das medidas. O’'Dell y Grayson (1998) mencionan algunas de €llas: (1) los
equipos de benchmarking, formados paraeval uar el estado de la organizacion
con relacion aun proceso particular, identificar desfases y problemas 'y, pos-
teriormente, buscar l1as mejores alternativas para subsanarlos; (2) los equipos
de mejores précticas, integrados por directivos y profesionales situados en
puestos similares de distintas divisiones que se retinen de vez en cuando para
identificar e implantar mejores préacticas, liderados por un experto funcional
gue realizafunciones de consultor interno; (3) las redes de préacticay de cono-
cimiento que emergen de manera informal una vez que la organizacion crea
el entorno y proporciona la tecnologia necesaria; y (4) las auditorias y eva-
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luaciones internas, que pueden verse complementadas con la institucionali-
zacion de premios y otros reconocimientos a las mejores préacticas.

2. Etapa de implementacion

Esta etapa empieza con la decision de proceder alatransferenciay finali-
za cuando se producen los primeros usos del conocimiento transferido
(Szulanski, 1996). Durante la misma se establecen vinculos sociales especi-
ficos entre el emisor y e receptor; seleindican a receptor los beneficios de
latransferenciay se adapta la practica transferida para gjustarla a las necesi-
dades especificas del receptor o para evitar cualquier tipo de sensacién 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, paraope-
rativizar las etapas de implementacion y de lanzamiento, la organizacion dis-
pone de una serie de mecanismos cuya €l eccion depende de las condiciones
particulares de cada situacion. En el cuadro 1.12 se recogen algunos gjemplos
de estos mecanismos.

CUADRO 1.12.
M ecanismos para la transferencia de conocimiento

MECANISMOS

icas, trato personal v reunio

Movimientos de personal, formacion, comunicacion, observacion, transferencia de
tecnologia, ingenieria inversa, replicacion de rutinas, patentes, publicaciones v
presentaciones cientificas, interacciones con suministradores y clientes, y alianzas y otras
formas de relaciones interorganizativas.

Movimientos de individuos, herramientas o tareas.

Paginas amarillas de conocimiento on-fine, sistemas para seguir la integracion de

AUTORES
Darr et al. (1995)

Comunicaciones teleft

Argote ef al. (2000)

Argote e Ingram (2000}

conocimiento en las infrancis de la empresa v sistemas de formacion a medida basados
en ordenadores,

Gallupe (2001)

Movimientos de individuos v de procesos de trabajo.

Hatch v Dyer (2004)

Expatriados.

Bender v Fish (2000}

Reuniones de equipos, mentorizacion, trabajo en equipo, chat reoms, intranct personal,
conversaciones cara a cara, didlogos de grupos, redes basadas en las weenologias de
informacion, si de informacion, Lotus Notes y bases de datos de mejores pricticas.

Goh (2002)

Intranets, bases de datos de expertos v equipos de trabajo virtuales.

Formacion, rotacion de puestos, mentorizacion v diseminacion de las mejores pricticas.
Conferencias, talleres de conocimiento, formacion y acuerdos con universidades y otras
entidades de investigacion.

Husted y Michailova (2002)
Wickert y Herschel (2001)

Von Krogh et al (2001)

Bases de datos de conocimiento, seminarios de mejores practicas, ferias tecnoligicas v

equipos crass-funcionales.

Dixon (2000)

Fuente: Elaboracion propia
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Todos estos mecanismos de transferencia han de ser utilizados de manera
conjuntay coordinada por la organizacién. En este sentido, Goh (2002) con-
sidera que tiene que existir un planteamiento de equilibrio para fomentar la
transferencia de conocimiento através de procesos estructurados, como com-
partir las mejores précticas, y através de procesos menos estructurados como
la mentorizacién, las intranets personales, |os didl ogos de grupos y |as sesio-
nes de reflexiéon. Los distintos mecanismos utilizados pueden reforzarse
mutuamente, complementando el valor que cada uno de ellos aporta al pro-
ceso de transferencia (Davenport et al., 1998)%.

Como se ha mencionado anteriormente, un aspecto significativo de esta
etapaes el desarrollo o fortalecimiento de los vincul os entre |os participantes
delatransferencia. Se trata de analizar, desde el punto de vista de latransfe-
rencia de conocimiento, €l contexto o ba® en €l que las partes interacttian, ya
gue dicho contexto establece las fronteras de |as interacciones entre partici-
pantes, su nivel de proximidad fisicay la medida en la que comparten o no
un mismo lenguaje (Nonaka, Toyamay 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 aimplementar el contenido, de tal manera que su influencia
pueda ser anticipada y se actUe en consecuencia. Asi mismo, se andliza la
integracion de las nuevas précticas aimplementar con las normasy creencias
gue guian el trabajo en la unidad receptora. En este sentido, cuando existe un
mayor nivel de ambigliedad causal, se dificultalaidentificacion de acciones
arealizar y, por lo tanto, la planificacién es peor y debe ser compensada por
el gjuste mutuo entre las partes relacionadas en la transferencia. Ello ocasio-
na que en esta etapa tengan un efecto considerable |as motivaciones tanto del
receptor como del emisor, asi como la calidad de la relacion que se estable-
ce entre ambos (Szulanski, 2000).

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

% De hecho, el ba paradialogar (dialoguing ba) esta construido conscientemente parareunir personas que com-
partan sus modelos mentales y habilidades y diseminen los conocimientos adquiridos (Nonaka, Toyamay
Konno, 2000). Dicho de otro modo, |a organizacion, a 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 € conoci-
miento transferido hasta e momento de la obtencidn de resultados satisfacto-
rios en su utilizacion (Szulanski, 1996). En esta fase, por gjemplo, € receptor
empezaria a mangjar la nueva tecnologia transferida o a utilizar €l nuevo pro-
ceso de trabajo. Durante esta etapa se ha de producir la adaptacion, en la cual
el conocimiento transferido es integrado con e conocimiento existente en e
individuo, unidad u organizacién 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 recep-
tor. Con el tiempo, el receptor avanzara progresivamente en lasolucion delos
problemas evidenciados y se acostumbrara ala utilizacion del nuevo conoci-
miento. La solucién de estos problemas variamucho en funcién de la calidad
del desarrollo de lafase anterior. Asi, un pobre apoyo dado por el emisor en
la etapa de implementaci 6n dara como resultado una etapa de lanzamiento en
la que € receptor demandara abundante ayuda para solventar |os problemas
gue le surjan. En este sentido, si durante la etapa de implementacion el emi-
sor no harealizado un esfuerzo en considerar €l posible entorno de aplicacion
del conocimiento transferido, entonces el receptor deberé enfrentarse solo a
latarea de tener que adaptar los conocimientos y habilidades que no domina
en profundidad. Por este mativo, en esta etapa, la organizacion puede verse
obligada arealizar actividades ya gjecutadas en |a etapa anterior, pero varian-
do el enfoquey el disefio delas mismas, alavistadelosfallos cometidos con
anterioridad (Maritan y Brush, 2003).

4. Etapa de integracion

Se puede decir que se ha llegado a la etapa de integracion cuando € uso del
conocimiento transferido se convierte en rutinario, deja de ser una novedad y
forma parte objetiva de la redidad diaria de la unidad receptora (Szulanski,
2000). Paraque esta etapa se compl ete, esimportante que se desarrolle una serie
de significados y comportamientos relacionados con € conocimiento transferi-
do anivel de unidad/grupo que faciliten la coordinacién de |os comportamien-
tos. El riesgo existente en esta etapa es que no se haya producido la total asimi-
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lacién del nuevo conocimiento dentro de las rutinas de la unidad receptoray se
produzcan problemas que originen lavuelta alas préacticas antiguas.

En la etapa de integracion, la organizacion debe hacer un esfuerzo por eli-
minar o neutralizar los obstéculos que pueden impedir la consolidacién del
uso rutinario del nuevo conocimiento (Goh, 2002; Husted y Michailova,
2002). Eventual mente, este esfuerzo puede conllevar latomade acciones dis-
ciplinarias con aguellos individuos que no aceptan la nueva distribucién de
poder que conlleva el uso del nuevo conocimiento (Szulanski, 2000).

Evaluacion del éxito de la transferencia de conocimiento

Una vez revisadas las etapas del proceso de transferencia de conocimien-
to, 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 apren-
dizaje se origina en e individuo, quien como consecuencia de una transfe-
rencia de conocimiento cambia sus creencias, valoresy supuestos, que, final-
mente, pueden alterar su forma de comportarse. Pero esos cambios de las
bases de conocimiento también pueden producirse en el dmbito de un grupo
0 equipo de trabgjo, que sirve como foro para el aprendizaje de sus miem-
bros, dando lugar a aprendizaje de la unidad o equipo. El siguiente nivel de
aprendizaje seria €l organizativo, en € cua la organizacion cambia como
consecuencia de los cambios en las creencias y supuestos de sus individuos
y equipos, reflgjandose este cambio en la modificacion de las rutinas, proce-
dimientos y sistemas dominantes. Por Ultimo, este aprendizaje puede ser
interorgani zativo cuando una organizacién consigue influir sobre la base de
conocimiento de otra (Sun y Scott, 2005). Aungue ciertos autores consideran
gue dicha evaluacion puede hacerse en funcién del tiempo y del coste eco-
némico que requiere (e.g., Teece, 1977; O'Dell y Grayson, 1998; Armistead,
1999; Darr y Kurtzberg, 2000; Garcia, 2004), en €l presente trabajo se consi-
dera més oportuno evaluar el éxito de la transferencia de conocimiento de
acuerdo con las dos lineas ofrecidas por Argote e Ingram (2000), es decir,
midiendo latransferenciade conocimiento através delos cambios en el cono-
cimiento y la actuacion:

1) Evaluacion de los cambios en e conocimiento. Esta linea para la medi-

cion del éxito de la transferencia de conocimiento esté encaminada a la
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medicion de los cambios que se producen en el conocimiento del indi-
viduo 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 €l
conocimiento transferido sea completo. No obstante, valorar el éxito de
la transferencia midiendo los cambios en el conocimiento de los recep-
tores, ya sea mediante cuestionarios o protocol os verbales, puede no ser
util en el caso de que el conocimiento transferido sea tacito, ya que €l
receptor tendria dificultades para articular lo transferido (Argote e
Ingram, 2000). Ademas, este tipo de medicién presenta la dificultad de
que, a analizar transferencias a nivel de unidad o de organizacion, el
conocimiento a medir puede encontrarse en distintos puntos y formas,
complicando la obtencion de unamedida de latransferencia. Sin embar-
go, s setiene en cuenta el hecho de que a medida que el conocimiento
vapasando de un punto a otro de la organi zacién en transferencias diver-
sas y sucesivas puede estar sometido a situaciones que lo erosionan
(Davenport y Prusak, 1998), este tipo de medicion es relevante, pues
puede evaluar en qué grado la base de conocimiento inicia que se pre-
tendia transferir continGia integra en el receptor.

2) Evaluacion de los cambios en la actuacion. Seguin esta perspectiva, para

gue exista transferencia de conocimiento se debe producir un uso del
conocimiento por parte del receptor que cambie su comportamiento de
manera productiva, o cual tiene laventaja de poder ser observado direc-
tamente y asi generar una evaluacion del éxito (Darr y Kurtzberg, 2000;
Szulanski et al., 2004). De hecho, para Szulanski (2000), la culminacién
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 redlizarse
bajo este esquema, se necesita la existencia de una serie de indicadores
de actuacion sobre los cuales sea posible fijar el nivel aalcanzar o supe-
rar gracias a proceso de transferencia. En este sentido, determinadas
transferencias de conocimiento pueden ser evaluadas por indicadores
como la reduccion de fallos en el proceso de prestacién de servicio, la
frecuencia de uso delos sistemas informéti cos que apoyan la gestion del
conocimiento o la satisfaccion de los usuarios con respecto a la infor-
macion encontrada en las bases de datos de la organizacion (O'Dell y
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Grayson, 1998). Sin embargo, otras transferencias de conocimiento
deben medirse através delos objetivos Ultimos de la organizacién, 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 cono-
cimiento 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 laactuacién 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 aladificultad que entrafiay al nivel de esfuerzo que requie-
re su éxito (Szulanski, 1996, 2000; Shariqg, 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
contindian tratandolas como carentes de coste e instanténeas’. En esta linea,
O'Dell y Grayson (1998) catalogan los procesos de transferencia como
“engafosos’, ya que requieren mas esfuerzo y tiempo del que en principio
puedaimaginarse. De este modo, Ruggles (1998) recoge lainquietud de cier-
tos directivos que consideran que sus empresas se encuentran en una dispo-
sicion sensiblemente mejor para crear conocimiento e, incluso, paraincorpo-
rarlo en latoma de decisiones, que para transferirlo de unas partes a otras de
la organizacién (Ruggles, 1998). Todo €llo plantea la necesidad de profundi-
zar en €l estudio de los factores clave que facilitan el éxito de la transferen-
ciade conocimiento. En estalinea, trabajos como el de Goh (2002), que abor-
da de manera globa los elementos que influyen en la transferencia de
conocimiento, han supuesto un punto de avance en €l 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 |0s aspectos organizativos
para luego pasar a los el ementos mas béasicos de la transferencia de conoci-
miento: el conocimiento a transmitir, el emisor, €l receptor y larelacion que
se establece entre ambas partes.
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CUADRO 1.13.
Factores que afectan al éxito de la transferencia de conocimiento

FACTORES DIMENSIONES
Cultura organizativa

Diseiio organizativo

Practicas de recursos inmanos
Infraestructura teenoldgica

Cardcier tacito

Cardcter especifico

1. Aspectos a nivel organizativo

2. Conocimiento a transferir Cardet i
- araciter novedoso

Cardcter complefo

Mortivacion

Capacidad para articular el conocimiento
Mativacian

Capacidad de absorcion

Calidad de la relacion

Mecanismos de transferencia

3. Emisor

4. Receptar

5. Relacion entre emisor y receptor

Fuente: Elaboracion propia

Aspectos organizativos relacionados con la transferencia de conocimiento

Puesto que la organizacion determina el entorno en el cual se desarrollala
transferencia interna de conocimiento, son muchos |os elementos organi zati-
vos que pueden gercer su influencia sobre dicho proceso, como la cultura
organizativa, el disefio organizativo, las préacticas de recursos humanosy la
infraestructura tecnol égica. Seguidamente se desarrollaran cada uno de ellos.

Cultura organizativa

Con relacién ala cultura organizativa, son muchos |os autores que coinci-
den en destacar que un escaso nivel de gjuste entre la cultura organizativa y
los requerimientos propios de la gestion del conocimiento puede constituir un
importante obstacul o para una gestion eficaz del conocimiento (Davenport et
al., 1998; Zack, 1999b; Goh, 2002; Lee y Lee, 2007). Asi, segin Korac-
Kakabadse et al. (2002:62) “[...] la cultura organizativa parece tener la
influencia més significativa sobre el éxito 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 € planteamiento especifico de gestion del cono-
cimiento deseado pueda ser adoptado (McDermott, 1999; Mason y Pauleen,
2003; Wickramansighe, 2003).
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La influencia de la cultura sobre la transferencia de conocimiento ha sido
establecida en términos de la existencia de ciertos inhibidores de tipo cultural
0 “fricciones’ que pueden ralentizarla e, incluso, impedir dicho proceso
(Davenport y Prusak, 1998). En esta linea, Ruggles (1998) apunta ala cultura
organizativacomo €l principal impedimento parael éxito en latransferenciade
conocimiento, identificando el cambio en e comportamiento de los individuos
como la mayor dificultad ala que se enfrenta este proceso. De este modo, la
cultura organizativa, como conjunto de creencias, normas, €tica 'y practicas
compartidas dentro de una organizacion, puede fomentar la adopcién del cono-
cimientoy susrequerimientos, vaorando el aprendizajey mostrando unaorien-
tacion positiva a conocimiento o, por € contrario, mostrarse poco receptiva a
lo que & conocimiento significay demanda (Meso y Smith, 2000).

Debe tomarse en consideracion que s bien la politica de conocimiento esta-
blece qué debe aprenderse, donde, por quién y cuando, “[...] la cultura de la
organizacion determina, sobre todo, cémo tendra lugar e aprendizaje”
(Beijerse, 1999:103). En estalinea, De Long y Fahey (2000, en Pérez, Montes
y Vézquez [2004]) consideran que la cultura organizativa define la relacion
entre el conocimientoindividual y €l organizativo, determinando quién se espe-
ra que controle un conocimiento especifico, asi como quién tiene que compar-
tirlo y quién puede adoptarlo. Es decir, la cultura organizativa modela los pro-
cesos en los cuaes € 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, €l fomento de un clima de colaboracién, con-
fianzay 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
organizacion construyen fronteras y silos que dificultan la transferencia
(Davenport y Prusak, 1998; Zack, 1999b; Nonaka, Toyamay 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)

% Pérez et al. (2004) consideran que los valores de una cultura de colaboracion son unavision alargo plazo y
una gestion anticipada del cambio, comunicacion y didlogo, confianza y respeto por todos |os individuos,
trabajo en equipo, empowerment, tolerancia a la ambigiiedad, asuncién de riesgos, respeto y estimulo ala
diversidad.
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afirman que la mayoria de las personas no se arriesgarian a compartir 1o que
saben si no existiera un sentimiento de confianza. Ademas, estos autores, opi-
nan que sin sentimiento de confianza las personas sdlo compartirian aquellas
partes de su conocimiento que tienen més sélidamente fundamentadas. Es
decir, el emisor solo compartiria aquel conocimiento que confia puedaresis-
tir las argumentaciones o dudas que los receptores manifiesten sobre el
mismo (Von Krogh, 1998). En segundo lugar, |a cultura organizativa incide
sobre laforma en que se cuidan las relaciones entre los miembros y unidades
de la organizacion. Asi, segin Szulanski (1996), € 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 €l interior de la organizacién al permitir e impulsar la
relacion entre compafieros de trabajo (O’ Dell y Grayson, 1998; Von Krogh,
1998; McDermott, 1999; Meso y Smith, 2000; Goh, 2002; Gardiner, 2003).
Ademas, si laorganizacion logralaexistenciade unos valores cultural es com-
partidos, contribuira a que los empleados no necesiten invertir mucho tiem-
po en establecer un entendimiento mutuo y les ayudard a superar las diferen-
cias en las percepciones de |0s sucesos (Jones, 1998). Por Ultimo, una cultura
organizativa de busqueda de culpables, 0 que se caracterice por una actitud
de falta de accion einiciativa para evitar los fallos, puede dar lugar a ciertos
comportamientos defensivos que sean contrarios a la transferencia de cono-
cimiento (Goh, 2002; Husted y Michailova, 2002; Sufié et al., 2004). Por €llo,
Goh (2002) incide en la necesidad de fomentar una cultura de busgueda 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 |0s equipos organizativos para abordar los problemas identificados.

Disefio organizativo

L os aspectos del disefio organizativo a nivel general determinan un con-
texto que puede facilitar o no los comportamientos compatibles con losroles,
actividades y procesos basados en el conocimiento (Zack, 1999b; Gardiner,
2003). En este sentido, Smart et al. (2003) opinan que laestructurade laorga-
nizacion juega un papel fundamental en la distribucion de conocimientos
dentro de la empresa.
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Asi, anivel del individuo, € disefio organizativo establece, entre otras cues-
tiones, lastareas arealizar en € puesto detrabgjo, lasinteracciones con el supe-
rior inmediato y las relaciones con los otros miembros del grupo o unidad en
la que se integra. Todo €llo afecta a la percepcion del tipo de relacion que €
individuo debe establecer con la organizaciéon y, a su vez, ala 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 mangjan conocimientos que pueden ser complementarios no
solo facilitala velocidad de transferencia, sino que también dificulta los com-
portamientos que persiguen atesorar y esconder conocimientos que se saben
Utiles para los compafieros de trabgjo (Davenport et al., 1998; Davenport,
Harrisy Kohli, 2001). Por el contrario, laausenciade unos mecanismos deinte-
gracion entre | as distintas unidades organizativas puede promover la existencia
delos“silos organizativos’ en los que e conocimiento no fluye con facilidad,
y en los que puede llegar a atesorarse de manera consciente 0 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, latradicional coordinacién através de reglas, politicasy
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 €l desarrollo de mecanismos de comunicacion
horizontal que alienten a los individuos y grupos a dejar atrés la mentalidad
de silo, que permitan cruzar con facilidad los limites departamentales en la
blsgueda de conocimiento, al igual que sugiere que se formen equipos mul-
tidisciplinares regularmente en la organizacion.

Por Gltimo, los niveles jerarquicos que surjan del disefio organizativo, y €l
grado y laforma de vinculacidn entre ellos, pueden ser un obstaculo parala
transferencia de conocimiento (Goh, 2002), en lamedidaen que crean un dis-
tancia social entre las partes implicadas en el proceso (Rodriguez y Ordoriez,
2003). Asi, algunos autores se hacen eco de estudios que indican que, en
aquellos casos en los que la estructura organizativa esta centralizaday en la
que predominalaautoridad formal, las actividadesrelativas acompartir y dis-
tribuir conocimiento se ven dificultadas; y, por €l contrario, en aquellos casos
en los que predominala descentralizacion y la autoridad informal, se favore-
cen los esfuerzos por compartir y distribuir conocimiento (Smart et al., 2003;
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Leey Lee, 2007). De este modo, |a descentralizacion requiere que, en agquel
punto de la organizacion en €l que se tomala decisién, exista el conocimien-
to necesario, lo cual puede lograrse a través de procesos de transferencia de
conocimiento (Molina et al., 2007).

Practicas de recursos humanos

En general, las practicas de recursos humanos tienen una importante vincu-
lacidn 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), € disefio de un sistema de compensacion y
recompensas que nutra 'y fomente el compartir conocimiento, la formacion de
los empleados acercadelagestion del conocimiento y sus beneficios (Bollinger
y Smith, 2001), etc., son politicas de recursos humanos que pueden favorecer
la creacion de una cultura que potencie la transferencia de conocimiento.

Desde la perspectiva de lagestion del conocimiento, lafuncién 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 et al. (2001) destacan la importancia de las précticas de
recursos humanos encaminadas a la retencion de los empleados valiosos ya
que, seglin 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 €l
éxito delastransferencias de conocimiento (Lessard y Zaheer, 1996; Gardiner,
2003). De este modo, los sistemas de recompensas que alientan sdlo los
esfuerzos individuales, o a aquellos que atesoran conocimiento, no se consi-
deran favorecedores de la transferencia de conocimiento, en la medida en que
no fomentardn la colaboracién en e trabgo (Lessard y Zaheer, 1996;
Davenport y Prusak, 1998; Bollinger y Smith, 2001), llegando algunos auto-
res asugerir que € sistema de recompensas debe penalizar a aguellos que ate-
soran €l conocimiento parasi (Clarkey Rollo, 2001). Ademas, €l sistemadebe
estar bien gestionado, lo cual implicaidentificar aquellas situaciones merece-
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doras de incentivos, no solo en términos de la cantidad del conocimiento com-
partido sino también de su calidad (Bollinger y Smith, 2001; Goh, 2002).

I nfraestructura tecnol6gica

Ladisponibilidad de tecnologias de informacion que ayuden ala transferen-
cia de conocimiento es un factor que condiciona €l éxito de este proceso. De
este modo, seguin Teece (2000), |as redes casualmente formadas en laempresa
no son suficientes para difundir de manera general las mejores précticas y
nuevo conocimiento, tarea parala cua deben utilizarse de manera creativa las
nuevas tecnologias. Frecuentemente | as tecnol ogias de informacién se han con-
templado como una solucién para la transferencia de conocimiento intraorga
nizativa 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 €l flujo de las mejores précticas y
nuevo conocimiento generado en la organizacion (Teece, 2000).

De manera més concretay completa, Armistead (1999) considera que exis-
ten 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 virtua en grupo, que incluyen el
correo electronico y las videoconferencias, y (4) las webs o redes, tanto inter-
nas como externas. Con relacion a este tema de la vertiente tecnoldgica de la
gestion del conocimiento, Cabrera (2002) sefialaen qué consisten |os sistemas
de informacion habituales en la misma: repositorios de conocimiento, plata
formas de comunicacién que interconectan a los miembros de la organizacién
y aplicaciones que facilitan la diseminacion y creacién de conocimiento.

Lastecnologias pueden favorecer latransferencia de conocimiento al poner
adisposicion de aguellos individuos autorizados una enorme riquezay varie-
dad de conocimientos através de canal es multimedia en un tiempo muy breve
(Armistead, 1999; Wickert y Herschel, 2001; Leey Lee, 2007). Ademés, las
tecnologias ayudan a ordenar €l proceso de transferencia de conocimiento
dentro de la organizacién. De este modo, existen tecnol ogias informaticas que
filtran el conocimiento de acuerdo con categorias 0 posiciones predefinidas
dentro de la organizacion, y asi, los filtros seleccionan el contenido relevan-
tey distribuyen las partes apropiadas a las posiciones organizativas adecua
das (Davenport et al., 2001). Es decir, permiten poner a disposicién de recep-
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tores no identificados individualmente una serie de conocimientos que,
mediante ayudas y filtros, podran acceder y orientarse en sus blsguedas par-
ticulares. Con esto se logra que las busgquedas informales de los trabajadores
se enmarquen dentro del conocimiento que la organizacién quiere que se
disemine en su interior (Armistead, 1999).

No obstante, €l uso de las tecnologias de informacién sin €l apoyo de otros
procesos organizativos limita los beneficios de su uso (Teece, 2000). Asi,
ciertas organizaciones que, en principio, confiaron Unicamente en los siste-
mas tecnol 6gicos para la transferencia de conocimiento han migrado poste-
riormente a sistemas mixtos en los que se incorporaron las reuniones cara a
cara (Dixon, 2000). La enorme evolucion acaecida en el ambito tecnol 6gico
ha hecho que la tecnologia no sea considerada actualmente una barrera
importante a la transferencia de conocimiento (O'Dell y Grayson, 1998);
pero, por e contrario, la existencia de bases de datos y de herramientas de
conexién a las mismas no garantiza que se comparta o se transfiera conoci-
miento (Kakabadse et al., 2001). De este modo, las tecnol ogias siguen susci-
tando la duda de su idoneidad para gestionar conocimiento técito, recogerlo
y transferirlo através de ellas (Husted y Michailova, 2002). Ademés, existe
la preocupacion de que estas tecnologias favorezcan més la abundancia que
larelevanciaen 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
(Sharig, 1999; Dixon, 2000). Lainfluencia 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 atencién.
En este apartado se analizara el carécter tacito, complejo, novedoso y espe-
cifico del conocimiento a transferir.

Carécter tacito del conocimiento a transferir
El caracter técito 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
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al explicito (Von Hippel, 1994; Grant, 1997; Teece, 1998; Hansen, 1999;
Gupta y Govindargjan, 2000; Takeuchi, 2001; MacNeil, 2004; Orddfiez,
2004). Algunos autores como Simonin (1999) Ilegan a considerar el carécter
técito del conocimiento como unaimportante fuente de frustracion y de difi-
cultad en el aprendizaje que puede dar pie ala desestabilizacién, el conflicto
g, incluso, laruptura de iniciativas de transferencia de conocimiento.

Segun Polanyi (1966), paraque el conocimiento tacito seacompartido debe
ser convertido en palabras, nimeros o imagenes que puedan ser comprendi-
das por los demas. Pero, ademés, tal y como apuntan Kakabadse et al. (2001),
laestrecha vinculacién 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, latrans-
ferenciadel conocimiento técito requiere una ensefianzay un aprendizaje que
se desarrollen mediante la demostracion, observacion, imitacion y retroali-
mentacion, actividades que requieren un contacto personal durante un largo
periodo de tiempo (Orddfiez, 2004). En definitiva, la transferencia de cono-
cimiento tacito requiere mecanismos que favorezcan la relacion interperso-
nal, como larotacion de personal, y que se utilicen procesos menos estructu-
rados (Goh, 2002). Por su parte, €l conocimiento explicito es mas facil de
transferir ya que “[...] no requiere necesariamente el contacto cara a caray
puede, amenudo, |levarse a cabo por mediosimpersonales’ (Teece, 1998:64).
Por ello son considerados, de manera general, como procesos de menor coste
gue los de transferencia de conocimiento tacito (Grant y Baden-Fuller, 2004).
Por esta razdn, en ciertas situaciones en las que hay que abordar la transfe-
rencia de un conocimiento tacito, que implicaun importante esfuerzo deinte-
raccion, se puede optar por transformarlo en conocimiento explicito que sea
facilmente comprensible, siendo este conocimiento explicito e que es obje-
to de latransferencia (Zander y Kogut, 1995; Grant, 1996; Teece, 2000).

Este caréacter tacito del conocimiento individual y/u organizativo funda-
menta parcialmente la ambigledad 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 trans-
mitir existe una incertidumbre irreducible en la relacion causa-efecto. La
ambigiiedad causal puede hacer que en la organizacion existan diversas ver-
siones que expliquen los resultados obtenidos por la misma, pudiendo |legar
a desarrollar una creencia general de cud es la version mas acertada. Asi
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pues, el valor del asesoramiento del emisor puede verse afectado por laambi-
gliedad causal, ya que los detonantes de la actuacion a reproducir no pueden
determinarse de manera precisa; es decir, €l emisor no puede explicar cuales
son los elementos que interacttan, ni la forma en que lo hacen, ni su efecto
preciso sobre la actuacién simplemente por desconocimiento parcial de estas
cuestiones (Teece, 1998; Szulanski, 2000; Szulanski et al., 2004).

Quiz4, en relacion con esta diferenciacion tacito-explicito, resultamasinte-
resante abordar la cuestién de la conversion del conocimiento tacito en expli-
cito. En primer lugar, cabe plantearse como puede conseguirse la conversion,
lo cual requiere identificar las formas en que se pueden desarrollar las apro-
piadas argumentaciones tedricas que representen simbdlicamente el conoci-
miento, o en otras palabras, definir la manera de trabajar la dimensién 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 indiscriminaday carente
de criterios que laguien. Asi, un trabajo de codificacion de conocimiento téci-
to puede dar lugar a la explotacion de una oportunidad, si se ha codificado
algun conocimiento que debia ser puesto a disposicion de un mayor nimero
de personas dentro de la organizacion o puede dar pie a una situacion des-
ventajosa, s la eleccion del conocimiento a convertir no ha sido acertada
(Zack, 1999b). De esta manera, uno de los retos de los directivos es identifi-
car aquellos conocimientos técitos 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 naturalezay utili-
dad se veria mermada al explicitarlos. De cualquier modo, existen muchas
actividades y areas dentro de la organizacién como la resolucién de conflic-
tos, la evaluacion de empleados, la satisfaccion del cliente, el andlisis de la
competencia, etc., que precisan una mezcla de conocimientos tacitos y expli-
citosy, por lo tanto, requieren de habilidades paraintegrar y manejar ambos

L a codificabilidad hace referencia ala habilidad de la empresa para estructurar el conocimiento en un con-
junto de reglas y relaciones identificables que pueden ser facilmente comunicadas (Kogut y Zander, 1992).
Asi, por eiemplo, 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 e com-
portamiento de sus clientes en los momentos de uso de | os productos de la organizacion, para posteriormente
discutir este comportamiento con los directivosy los profesionales del &rea de marketing. De este modo, tra-
tan de capturar observaciones e impresiones sutiles para asi convertirlo en conocimiento explicito.
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tipos de conocimiento (Soliman y Spooner, 2000). Esta cuestion es respal da-
da por Nonaka, Toyama'y Konno (2000), para quienes ambos tipos de cono-
cimientos son complementarios, puesto que “el conocimiento” se crea por la
interaccién de ambos tipos.

Caracter complejo del conocimiento a transferir

El origen de esta dificultad para la transferencia se puede encontrar en la
misma definicién de conocimiento complejo: es aquel conocimiento que pre-
cisa 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 0 més unidades de la organizacion
(Dixon, 2000; McEvily y Chakravarthy, 2002). De este modo, lacomplgjidad
del conocimiento es una caracteristica que afecta al éxito de la transferencia.
En este sentido, McEvily y Chakravarthy (2002) consideran que si € cono-
cimiento es complegjo se incrementard la dificultad y el coste de la transfe-
rencia. Por su parte, Ju, Li y Lee (2006) opinan que la complejidad del cono-
cimiento dalugar amayores dificultades para que la organi zaci én g ecute sus
procesos de integracion del conocimiento, entre los cuales estala transferen-
cia. En estalinea, Nieto y Pérez (2004) consideran que el conocimiento com-
plejo eslento de transferir y, por lo tanto, més dificil de aplicar.

El hecho de que € 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 absorcién
del receptor; ademas, la interdependencia de los elementos del conocimiento
complejo lleva a que las comprensiones parciales por parte del receptor no
sean Utiles, a no conocer realmente cémo funciona € todo (McEvily y
Chakravarthy, 2002). Mas aln, segun Hansen (1999), cuando €l conocimien-
to esinterdependiente, exige que el receptor tenga o adquiera conocimientos
del sistemasuperior del cual se pretende transferir una parte y, ademés, puede
reguerir lamodificacién de esa parte de conocimiento paraadaptarlo aun sis-
tema superior que en la otra unidad no tiene por qué ser igual alade origen.
En definitiva, cuanto més complejo sea el conocimiento, mayor dificultad
habra en que un individuo pueda comprenderlo y més probabilidades habra
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 lainno-
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vacion, lasideas que son més faciles de comprender son adoptadas més réapi-
damente que aquellas otras que requieren que el receptor se nutra de otros
conocimientos y habilidades para poder adoptarlas.

Carécter novedoso del conocimiento a transferir

El conocimiento novedoso, entendido como aguel que no se encuentra pre-
sente en labase de conocimientos previos, suele caracterizarse por el cambio,
caos y contradiccion que conlleva. Estas caracteristicas pueden hacer que €l
conocimiento novedoso suponga un enfrentamiento con la base de conoci-
miento previa del receptor, o cual puede favorecer su rechazo (Peng y
Akutsu, 2001). Ademés, desde el punto de vista del emisor, la novedad del
conocimiento hace que no se hayan explorado sus potenciaidades en con-
textos distintos, lo cua podria dificultar la adaptacion del nuevo conoci-
miento alas condiciones particulares del receptor (Szulanski, 2000). Por ulti-
mo, en lamedida en que el desfase entre el conocimiento nuevo y antiguo sea
muy grande, la novedad podriaimpedir la existencia de la redundancia posi-
tiva de conocimiento entre emisor y receptor que facilite la transferencia.

De manerasimilar, Carlile (2004) también destacala novedad como unade
las propiedades del conocimiento que afectan a grado de esfuerzo necesario
para transferirlo entre unidades. Asi, segin este autor, durante la transferen-
cia, las partes utilizan una base de conocimiento comin que les permiteiden-
tificar 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 conoci-
miento comdn sea insuficiente, obligandolas a crear un nuevo conocimiento
comun y aemplear su habilidad en obtener el méximo provecho.

No obstante, la novedad también conlleva matices positivos para la trans-
ferencia de conocimiento y, asi, el hecho de disponer de un conocimiento no
duplicado y relevante para el resto de la organizacion favorece la intensidad
delos flujos de conocimiento desde una unidad hacia el resto de las unidades
de la organizacion (Gupta y Govindarajan, 2000). Ademés, 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 asituaciones en las que deben dar respuestaanuevosretosy pro-
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blemas, y necesitan, por |o tanto, nuevos conocimientos que les ayuden a gje-
cutar su trabajo; por este motivo, si el conocimiento que se pretende trans-
mitir incluye soluciones novedosas a los problemas alos que se enfrentan |os
individuos, ello aumentara el interés del receptor por dominarlo (Brown y
Duguid, 2000). En este sentido, disponer de un conocimiento que sea reco-
nocido como novedoso y Util puede fomentar y ayudar a su transferencia.

Caracter especifico del conocimiento a transferir

El carécter 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 tecno-
logias, estandares, etc., estd a disposicion de todas |as organizaciones. En este
sentido, el conocimiento especifico puede ser fuente de ventaja competitiva
sostenible, a diferenciarse de la competencia (Zack 1999b). Asi, Davenport
et al. (1998) sefidlan que el éxito mas comun en la gestién del conocimiento
implica mejoras operativas limitadas a un proceso o funcion particular de la
organizacion, es decir, es ese conocimiento especifico, circunscrito a proce-
sos especificos de la organizacion, €l que proporciona el éxito en la gestion
del conocimiento.

Sin embargo, el caracter especifico del conocimiento también puede con-
llevar dificultades en su gestion. De este modo, Ju et al. (2006) consideran
que €l caréacter especifico del conocimiento puede contribuir a ralentizar el
aprendizaje y adificultar la transferencia de conocimiento dentro de la orga-
nizacion. En esta linea, Grimaldi y Torrisi (2001) consideran que ciertos
conocimientos especificos estén basados principalmente en la experiencia,
por lo que es un conocimiento mas dificil de codificar y de transmitir. Segiin
estos autores, el conocimiento especifico requiere més discusion y contacto
personal entre las partes implicadas en la transferencia.

El emisor en el proceso de transferencia de conocimiento

En el proceso de transferencia de conocimiento, como ya se comento ante-
riormente, el emisor es aquel individuo que posee € conocimiento que se
quiere transmitir al receptor (Albino et al., 2004). En este sentido, el papel
del emisor en €l éxito de esa transferencia es clave, ya que, por gemplo, €l
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emisor puede mostrar buena disposicion a enviar una documentacion deta-
[lada que recoja parte de su conocimiento acumulado o, por el contrario, mos-
trarse recel0so 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 més
importante en las etapas de iniciacion y de implementacién del proceso de
transferencia de conocimiento, y a medida que el receptor obtiene los prime-
ros 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 motivacion y su
capacidad para articular €l conocimiento a transferir.

Moativacion

Una cuestion de importancia en relacion con el emisor y su contribucion a
éxito en latransferencia de conocimiento es su nivel de motivacién paratrans-
mitir conocimientos (Szulanski, 2000). Esta cuestion de la motivacién 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 €l proceso de transferencia y, por otra, es necesario plantearse
cuales pueden ser las medidas que la organizacién puede tomar para motivar
alos emisores ainvolucrarse activay favorablemente en esta actividad®.

Asi pues, y en relacién con la motivacion intrinseca del emisor, Husted y
Michailova (2002) adoptan una posicion clara a considerar que las empre-
sas, y los individuos que las conforman, son inherentemente hostiles a com-
partir conocimiento. Las razones que pueden llevar a los individuos a mos-
trarse reacios a compartir y transferir conocimiento son diversas:

1) El individuo puede asociar la labor de hacer piblico su conocimiento

con un importante coste personal, ya que es un proceso que requiere
tiempo y esfuerzo, que el emisor puede no desear emplear en aras del

% \edse figura 1.7 en el apartado 1.2.2.
» Esta segunda perspectiva ya ha sido abordada dentro del apartado dedicado a los aspectos organizativos, en
este mismo apartado.
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proceso de transferencia (Szulanski, 2000; Cabrera, 2002; Husted y
Michailova, 2002).

2) Compartir conocimiento puede dar lugar a una percepcion de pérdidade
ventgjay de poder con respecto a los demas comparieros de la organi-
zacion; esdecir, €l individuo atesora conocimiento paraproteger lasven-
tajas competitivasindividualesy no perder poder de negociacién, yaque
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
Govindaragjan, 2000; Cabrera, 2002; Goh, 2002; Husted y Michailova,
2002; Sun'y Scott, 2005).

3) El individuo puede tener miedo a que sus conocimientos sean criticados
por sus comparieros mostrandose débiles o poco solidos a salir alaluz
(Bollinger y Smith, 2001; Husted y Michailova, 2002; Carlile, 2004; Sun
y Scott, 2005). Asi, Von Krogh (1998) destaca estadificultad en el marco
de las transferencias de conocimiento técito, ya que requieren del emi-
sor la exposicion de sus creencias personales, explicitandolas de alguna
manera, ya sea con documentos o con metéforas, y ello entrafia el ries-
go de exponerlas a la critica de terceros.

4) Otrarazon 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 necesita-
do (Husted y Michailova, 2002). Asi, la transferencia de conocimiento
desde las unidades o equipos hacia la organizacion puede verse obsta-
culizada si los miembros del equipo emisor tienen la percepcion de que
los otros no estén participando de igual manera, sino que atesoran su
conocimiento (Sun 'y Scott, 2005).

5) El miedo alas posibles malas interpretaciones por parte del receptor, y
alas 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 conoci-
miento que motivo los fallos, lo cual puede convertirse en una impor-
tante barrera para las transferencias desde la organizacion a los equipos
(Sun'y Scott, 2005).
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6) Y por ultimo, debe considerarse que sobre el nivel de motivacién del
emisor también influye el nimero 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
gue no se sienta demasiado motivado ainvertir un gran esfuerzo, lo cua
afectard negativamente a las posibilidades de éxito de la misma.

No todas las opiniones coinciden en esta vision del individuo enfrentado
intrinsecamente a la transferencia de conocimiento. Hay quienes consideran
gue 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 apasio-
nados de esa &rea 0 tema de conocimiento en concreto (O’ Dell y Grayson,
1998), o porqgue 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, €l emisor puede
desear la transferencia de conocimiento como forma de fomentar su reputa-
cién de experto dentro de la organizacion, lo que puede suponer beneficios
directos como seguridad en €l 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
|6gica de |o anteriormente expuesto puede apoyarse en el descubrimiento de
Szulanski (1996) de que los factores relacionados con el conocimiento influ-
yen en su transferencia interna en mayor medida que |os factores motivacio-
nalesy, en concreto, la motivacion del emisor eslabarrera con menor impac-
to sobre las dificultades para transferir los flujos de conocimiento. No
obstante, cuanto mas motivado esté el emisor, méas dispuesto se mostrara a
proporcionar abundante cantidad de opinionesy deinformacién detipo expli-
cativo al receptor (Szulanski et al., 2004).

Capacidad para articular e conocimiento

Otro de los factores que afectan a la transferencia de conocimiento y que
estd, en ciertamedida, vinculado al tipo de conocimiento que se intentatrans-
ferir, es el grado en que € emisor esta capacitado para articular € conoci-
miento gque se encuentra en su interior de forma que pueda ser absorbido por
el receptor. De esta manera, si € emisor posee un conocimiento completo de
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como obtener resultados superiores, es decir, no existe ambiguiedad causal,
entonces el problema de la transferencia se transforma en un problema de
comunicacion, en el que el emisor debe codificar su mensaje para transmitir-
lo al receptor (Szulanski et al., 2004). En consecuencia, antes de iniciar la
transferencia, el emisor ha debido realizar un esfuerzo por articular el cono-
cimiento através de la codificacion y la abstraccion, por documentar la prac-
ticay por reconstruir la racionalidad de la misma, para asi saber qué necesi-
ta 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 seleccion
de informacion y su organizacion (Albino et al., 2004). Esto hace que, ante
un mismo conocimiento poco articulado y dificil de ensefiar, la distinta capa-
citacion y aptitud de los emisores para hacer frente a las tareas propias de la
articulacion puedan incidir sobre el resultado de la transmision.

Pero el emisor no puede articular el conocimiento Unicamente desde su pro-
pia perspectiva. La articulacion del conocimiento requiere una actividad pre-
via que consiste en valorar la base de conocimiento del receptor (Albino et
al., 2004; Carlile, 2004); es decir, el emisor debe identificar qué eslo que el
receptor ya sabe y cudles son los conocimientos que posee antes de empezar
latransferencia, de tal manera que pueda establecer qué es o que €l receptor
esta en disposicion de aprender facilmente (Von Hippel, 1994). En este sen-
tido, si frecuentemente se representa el proceso de aprendizaje como un
anclaje de nuevas piezas de conocimiento a conocimientos relacionados ya
existentes en €l receptor, la habilidad del emisor para reconocer donde se
encuentra el “anclaje’” méas adecuado para € conocimiento que pretende
transmitir se convierte en una actividad de importancia. Asi pues, € emisor
puede ayudar a receptor a“situar” conceptual mente el conocimiento que pre-
tender transferirle.

En estalinea, McDermott (1999) opina que compartir conocimiento impli-
caque el emisor guie a receptor através de su propio pensamiento, utilizan-
do sus percepciones para ayudar a receptor a ver mejor su propia situacion.
Para ello, seglin este autor, €l emisor necesita tener unaidea acerca de quié-
nes van a utilizar sus conocimientos, de lo que esperan de la transferencia,
del tipo de problemas a que se enfrentan, del nivel de detalle y profundidad
de conocimiento que necesitan e, incluso, del estilo de pensamiento que uti-
lizan. El emisor debe tener un cierto conocimiento no solo de las caracteris-
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ticas operativas del receptor, sino de cuestiones relacionadas con la historia
de la organizacién o departamento en que se encuentra el receptor (Maritan
y Brush, 2003). De este modo, laimagen que el emisor tiene del usuario, sus
necesidadesy competencias determinan el nivel de detalle, tonoy enfoque de
las ideas que le va a transmitir.

El conocimiento, como se ha comentado anteriormente, esta conceptual-
mente vinculado al contexto y, por lo tanto, el emisor debe determinar las
influencias contextual es sobre la conducta original que se quierereplicar y la
interpretacion de las posibles influencias contextuales® en el entorno del
receptor. De este modo, € conocimiento sera realmente (til a receptor sin
gue se produzcan interpretaciones erréneas ni confusiones por parte de este
tltimo (Teece, 1998). En esta misma linea, Szulanski (1996:31) considera
gue “[...] laambigliedad 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 e contrario,
algo que ya ha sido realizado con anterioridad en otro punto de la organiza-
cion. La experiencia que pueda tenerse en la transferencia de un determina-
do conocimiento afectard alafacilidad de los intentos posteriores. Asi, Teece
(2000) considera que es mucho mas facil transferir un conocimiento sobre
unatecnologia que es operativa, y paralaque yahan existido experiencias de
transferencia, que estar continuamente transfiriendo un conocimiento tecno-
[6gico de Ultima generacion. La repeticion en el proceso de transferencia de
un mismo conocimiento, a igual que en cualquier otra tarea, consigue
aumentar la habilidad del individuo o launidad pararealizar lastareas que se
repiten cada vez mejor y, ademas, se consigue desarrollar una metodologia o
heuristica parala solucion de problemas de adaptacion del conocimiento que
permite utilizar patrones o guias de actuacion en la blsqueda de soluciones a
nuevos problemas.

* Estas referencias contextual es no se limitan al marco de la organizacion, sino también al propio entorno geo-
gréfico donde desarrolla las operaciones, que puede tener caracteristicas especificas que influyen sobre las
rutinas.
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El receptor en e proceso de transferencia de conocimiento

A nivel individual, el receptor es la persona que adquiere el conocimiento
0 aprende y puede ser requerido a aplicar €l conocimiento adquirido; por lo
tanto, no es un simple receptor de un mensaje (Albino et al., 2004). Segin
Szulanski (2000), los atributos del receptor, ya seaindividuo, unidad u orga-
nizacién, ganan en importanciasobre el éxito delatransferenciaamedidaque
ésta se despliega. A continuacion se revisaran dos elementos fundamental es
del receptor que afectan a la transferencia de conocimiento: su motivacion y
su capacidad de absorcion.

Motivacion

El éxito en la transferencia de conocimiento esta influido en gran medida
por la mativacién del receptor (Szulanski, 1996; Von Krogh et al., 2001). Su
influenciahasido establecidaen el marco de lastransferenciasinternas, en las
cuales Gupta 'y Govindarajan (2000) sugieren que la motivacion por adquirir
conocimiento de la unidad receptora es mucho més importante que lamotiva-
cién delaunidad emisorapor compartir su conocimiento. También Von Krogh
et al. (2001:425) consideran que, para que se produzcan los beneficios de la
transferencia, €l receptor debe “[...] estar interesado en aplicar el conoci-
miento transferido a sus propias actividades’. Esta motivacion y compromiso
resultaran fundamental es cuando se produzcan problemas en la etapa de inte-
gracion 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 a receptor a “rechazar” e conocimiento
proveniente del exterior son, de acuerdo con Husted y Michailova (2002): (1)
la preferencia por desarrollar las propias ideas y conocimiento; (2) la exis-
tencia de dudas en cuanto alavalidez y fiabilidad de |os conocimientos trans-
feridos; (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 retroalimentacion podria fractu-
rar no sblo la estabilidad y familiaridad de un grupo particular, sino también
el orden organizativo y la continuidad que valoran y respetan atamente; ,
por ultimo, (4) la aparicion del pensamiento de grupo, que en el seno de uno
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de ellos hace que sus miembros crean que poseen el monopolio de conoci-
miento en su campo Y, por lo tanto, rechazan las nuevas ideas del exterior.

En esta linea, el conocimiento de un determinado individuo, grupo o uni-
dad puede considerarse una“inversién” acumuladaen el tiempo delacua se
quiere obtener la maxima 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 inversién y adquirir un conocimiento
sustitutivo (Carlile, 2004). No obstante, si 1os individuos u organizaciones se
enfrentan a situaciones probleméticas que no pueden ser resueltas a partir de
su base de conocimiento, normamente se vuelven hacia los demés 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 €l éxito
de la transferencia de conocimiento precisa de una disposicion por parte del
receptor a abandonar €l conocimiento antiguo y aceptar €l nuevo; esta dispo-
sicion sera mayor a medida que la transferencia se vaya completando y €l
receptor empiece a percibir los resultados positivos obtenidos con €l uso del
nuevo conocimiento (Szulanski, 2000).

Sin embargo, un excesivo nivel de motivacién por parte del receptor puede
también tener efectos contraproducentes para el éxito de la transferencia, ya
gue s bien puede favorecer €l inicio de la misma, también puede complicar-
la en su etapa de lanzamiento. Las razones que hacen ver a un receptor ata-
mente motivado como un potencia riesgo en latransferencia es que su entu-
siasmo puede dar lugar a situaciones negativas conducentes a prescindir de
la ayuda externa demasiado pronto, proceder a hacer modificaciones sobre
las nuevas précticas 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 absorcion

Una de las barreras més importantes que puede mostrar el receptor ante la
transferencia de conocimiento es su propia capacidad de absorcion, conside-
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rada como la habilidad para utilizar nuevo conocimiento (Szulanski, 2000) y
fundamentada, en gran medida, en su propia dotacion de conocimiento y
experienciapreviaalatransferencia(Teece, 1977; Szulanski, 1996), asi como
en los contextos sociales, profesionales y jerarquicos del individuo (Teece,
2000; Parent et al., 2007).

Desde una perspectiva organizativa, la capacidad de absorcion es la habi-
lidad 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 nocion
de que el almacenamiento de conocimiento es desarrollado a través de un
aprendizaje asociativo en e cua e 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 €l
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 conoci-
miento del receptor, la cual aumentara las posibilidades de que € conoci-
miento que se intenta transferir tenga algun punto de conexién con otro ya
existente en el receptor (Coheny 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 paratrabajar en
equipo o la experiencia en gestion de proyectos), lengugje compartido (ter-
minologia especifica a ser utilizada en la transferencia) y conocimiento téc-
nico (referido a equipos o herramientas sobre las que girard latransferencia).
Deigua manera, Darr y Kurtzberg (2000) se remiten a investigaciones ante-
riores que demuestran que cuando existe una coincidencia de opiniones,
experiencias, preocupaciones, etc. entre emisor y receptor, el deseo de com-
partir activos o informacion entre ellos se ve fortalecido, e incluso experi-
mentaran un afecto mas positivo entre ellos. Asi, cuando la transferencia de
conocimiento se produce entre individuos que poseen sistemas cognitivos
similares, la informacién es interpretada de forma consistente, produciendo,
en consecuencia, el mismo comportamiento.

Dentro de los grupos, la transferencia de conocimiento se ve facilitada por €l
hecho de que sus miembros compartan una base comin 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,
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Toyama y Konno, 2000). Asi, la asimilacién de informacion esta relacionada
con laactividad de interpretacion, que se refiere ala construccion de represen-
taciones mentales que determinan & comportamiento del individuo. En esta
interpretacion, el individuo debe seleccionar previamente aquellainformacién,
gue va aintegrar en sus estructuras cognitivas (Albino et al., 2004). Por otra
parte, es necesario que €l receptor tenga un cierto conocimiento del contexto de
origen del conocimiento que se le esta intentando transferir, de manera que le
permita reconstruir la estructuray significado que e emisor intenta transmitir
(Teece, 1998; Sharig, 1999). La capacidad de absorcién es un factor crucial
para contener tanto los costes como los retrasos en € proceso de transferencia,
sobre todo en la etapa de lanzamiento (Szulanski, 2000).

Por Ultimo, cabe recoger aqui una puntualizacion que Cohen y Levinthal
(1990) realizan con relacion ala similitud de las bases cognitivas entre emi-
sor y receptor, ya que consideran que debe existir un cierto grado de solapa-
miento entre sus bases de conocimiento, pero también debe darse un nivel de
diversidad en las mismas. Seglin estos autores, la similitud de las bases cog-
nitivas 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 espe-
cializacién 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 innovacién. 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 funda-
mente lainnovacion (Albino et al., 2004).

Larelacién entre emisor y receptor

La transferencia de conocimiento es un proceso que se desarrolla entre
individuos, unidades u organizacionesy 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 elegi-
do por la organizacién para establecer ese vinculo entre emisor y receptor.
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Calidad de larelacion

Wathne et al. (1996) afirman que el emisor puede manifestar distintos nive-
les de deseo de compartir y transferir conocimiento segin quien sea la per-
sona con la que deba hacerlo. Asi, en ciertas situaciones, el emisor, aun par-
ticipando activamente en la transferencia, mantiene ciertos recelos a
transferir determinados conocimientos que desea ocultar a receptor; lo cual
pone de manifiesto la necesidad de abordar la calidad de relacion que existe
entre emisor y receptor, ya que condiciona €l resultado de la transferencia
Ademés, debe tenerse en cuenta que una transferencia concreta viene acom-
pafiada de una relacion entre emisor y receptor que es especificay Unica en
cadacaso. En este apartado se analizaran dos aspectos diferentes, aunque vin-
culados, de larelacién entre emisor y receptor: lafluidez y la confianza.

Con respecto ala fluidez de la relacion, Szulanski (1996) considera que la
existencia de una relacion dificil o ardua es una de las principales barreras a
latransferencia interna de conocimiento. De este modo, una relacion distante
y en la que la comunicacion no es fluida constituye una traba adicional e
importante en latransferencia (Argote et al., 2003; Mital et al., 2004; Leviny
Cross, 2004; Bou y Segarra, 2006). Por su parte, unarelacion fluidaen laque
exista un adecuado gjuste mutuo entre las partes puede ser fundamental para
superar losfallos, olvidos o distracciones que se hayan podido producir duran-
te la planificacion de la transferencia de conocimiento y que se evidencian en
el desarrollo de la etapa de implementacion (Szulanski, 2000). En este senti-
do, Ratten y Suseno (2006) consideran que las partes deben trabajar paraman-
tener una relacion fluiday cercana, ya que solo este tipo de relacion les pro-
porciona valor al ser necesaria para €l 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 estalinea, al comentar el caréacter tacito del conocimiento se hizo refe-
renciaalaimportancia de |las conversaciones no estructuradas, aunque inten-
cionadas, como marco donde debe surgir la transferencia de conocimiento
entre los comparieros de trabajo (Zack, 1999b). Cabe plantearse entonces
cuéles deben ser las condiciones, en términos de la relacion entre personas,
para que tales conversaciones se produzcan entre los miembros de la organi-
zacion 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
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el seno de las transferencias interorganizativas, Wathne et al. (1996) confir-
man la influencia positiva sobre la transferencia de conocimiento de lo que
definen como “aperturad’, definida como el deseo de compartir conocimiento
e interactuar con €l socio. Dicha apertura dependera de la disposicion al dia-
logo, €l grado en el que representantes de ambas partes trabajan juntos en
tareas comunes y la percepcién de si €l socio esta ocultando o protegiendo
alglin conocimiento.

Otro elemento que influye en la calidad de larelacidn que se establece entre
emisor y receptor es el know-how colaborador® que tengan las partes, pues
moderalarelacion entre latransferenciadel conocimientoy laambigtiedad del
mismo (Simonin, 1999). De este modo, la comprension por parte de |os parti-
cipantes de la transferencia de los mecanismos de colaboracién y de los pro-
pios procesos de transferencia favorece la absorcién de conocimiento, ya que
eliminamuchas delastareasinnecesariasy delosruidos perjudicialesalacoo-
peracion. En definitiva, poseer este know-how colaborador proporciona una
mayor habilidad para comprender y adoptar los procedimientos adecuados
paralareunion, interpretacion y difusion deinformacién, 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 recep-
tor conviene estudiar la confianza en la relacion que puedan presentar ambas
partes. Esta confianza esta vinculada con la reciprocidad, la cual hace que €l
emisor invierta su tiempo en compartir conocimiento con el receptor, 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 s6lo es
necesario que el emisor crea que, ante una solicitud de conocimiento, el
receptor se la brindara en el futuro; la cuestion también es si el conocimien-
to 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 €l receptor
No posee ningun conocimiento que pueda ser Util en un futuro decidirainver-
tir su tiempo y su esfuerzo en otra solicitud de ayuda que si le pueda repor-
tar algun interés en una ocasién venidera.

3 El know-how colaborador seria el conocimiento generado como consecuencia de las experiencias de cola-
boracién 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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Por otra parte, la existencia de un clima de confianza entre emisor y recep-
tor hace que el emisor confie en que la reciprocidad puede finalmente darse
con el receptor y que, ademas, €l receptor no va a atribuirse como propio
conocimiento recibido del emisor, sino que reconocera de dénde proviene,
aumentando el prestigio del emisor como fuente de conocimiento valioso
(Wathneet 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 lafiabilidad y seriedad del socioensi y en
el convencimiento de que su comportamiento futuro se desarrollara de acuer-
do con precedentes anteriores.

Asi pues, independientemente de que ladireccion de la organizacién pueda
proporcionar un contexto en el que se fomente la confianza entre individuos,
lo cierto es que Davenport y Prusak (1998) también plantean la cuestion
como una relacion concreta entre partes. Por tanto, si una de las partes trai-
ciona la confianza de la otra, las transferencias de conocimiento futuras se
veran obstaculizadas por |a experiencia pasada.

Mecanismos de transferencia elegidos

Larelacion que se establezca entre emisor y receptor va a estar condiciona
da por las decisiones que se tomen en la organizacién con respecto a los dis-
tintos mecani smos que pueden ser empleados para operativizar latransferencia
de conocimiento. Tales mecanismos de transferencia pueden ser vistos como
los canales de transmision através de los cual es se produce en realidad latrans-
ferencia de conocimiento. Asi, parece |6gico pensar que cada proceso de trans-
ferencia especifico, debido a sus condicionantes (tipo de conocimiento, carac-
teristicas de emisor y receptor, disponibilidad de recursos, etc.), requerira la
utilizacién de uno o varios mecanismos de transferencia concretos, los cuaes
pueden no ser aptos para ser utilizados en situaciones diferentes.

SegUn diversos autores, la eleccion del mecanismo a utilizar en el desarro-
Ilo del proceso de transferencia de conocimiento esta condicionada por €l tipo
de conocimiento atransferir (Wathne et al., 1996; Davenport y Prusak, 1998).
Asi, segliin Davenport y Prusak (1998), cuando la transferencia se centra en
conocimiento explicito, las tecnologias del tipo Lotus-Notes o los reposito-
rios de conocimiento suelen ser herramientas que facilitan el proceso, ya que
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es un tipo de conocimiento que no requiere tanto de lainteraccion entre indi-
viduos. Por su parte, cuando se pretende transferir conocimiento técito, se
requieren herramientas que ayuden a que los individuos interactien, como
son los mapas de conocimiento que recogen los datos de contacto de los
mejores expertos dentro de la empresa o |os movimientos de personal®.
Delo anterior se desprende que un elemento fundamental aanalizar enrela-
cién con laidoneidad del mecanismo de transferencia con el tipo de conoci-
miento es el grado de interaccion que posibilitaentre las partes. En estalinea,
Wathne et al. (1996) determinan que la riqueza del canal utilizado influye
positivamente en la percepcion de aperturade larelacion establecida entre las
partes, lo cual es un factor importante para el desarrollo de un stock com(in
de conocimiento. Esariqueza, que es mayor cuando el canal permite las inte-
racciones cara a cara entre emisores y receptores, asi como los frecuentes
intercambios de informacion, es necesaria, sobre todo en situaciones en las
gue & conocimiento atransferir conlleve un cierto grado de ambigiiedad. De
esta manera, a través de indicaciones y retroalimentaciones fluidas y direc-
tas, ambas partes desarrollan y consenstian €l significado del conocimiento
que se pretende transferir y determinan el grado en que la transferencia esta
logrando una réplica gjustada 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, abordala cuestion desde una perspectiva simi-
lar ala 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 |os proyectos de desarrollo de producto. Por otra parte, en los
casos en los que e conocimiento esta altamente codificado y es indepen-
diente, 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 vincul os débiles pueden retrasar u obs-
taculizar el proceso de transferencia. Unos vinculos fuertes pueden hacer que

* 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 conoci-
miento técito através de herramientas informéticas.
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la unidad emisora haga un mayor esfuerzo por articular el conocimiento que
debe enviar y que muestre un mayor nivel de motivacién por ser de ayuda a
la otra unidad, lo que redundara en una mayor accesibilidad y permitira una
interaccién de doble sentido entre emisor y receptor. Por Ultimo, un fuerte
vinculo puede conllevar el desarrollo de una heuristica propia de la relacién
gue ayudaen el procesamiento de conocimiento no codificado, yaque a tener
un contacto estrecho es mas probabl e que se desarrolle unaredundanciaen el
conocimiento que poseen los participantes. Estaredundanciafacilitalatrans-
ferencia del conocimiento técito, debido a que capacita a los emisores para
salir de sus limites funcionales y ofrecer consejo 0 proporcionar una nueva
informacién desde una perspectiva distinta, mientras que a los receptores les
permite dar sentido alo que los emisores estan tratando de articular (Nonaka,
Toyamay Konno, 2000).

Cabe entonces plantearse cuales son esos mecanismos que dan lugar ala
construccion de vinculos fuertes entre las partes. En este sentido, Gupta y
Govindargjan (2000) afirman que los mecanismos de socializacion corpora
tiva, 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 participacién en programas de mentorizacion,
favorecen la existencia de unafamiliaridad y afinidad personal que contribu-
yen a hacer que los canales de transmision sean mas abiertosy ricos, lo cual
permite una mejor transferencia de conocimiento. Estos procesos de sociali-
zacion y adaptacién mutua “[...] sirven, en efecto, para extender y distribuir
conocimiento colectivo técito, aunque a velocidades poco practicas en orga
nizaciones grandes y geograficamente dispersas’ (Cabrera, 2002:305). De
hecho, en el marco delasreuniones sociales fueradel lugar de trabajo se com-
parte conocimiento técito entre compafieros (Nonaka, Toyama y Konno,
2000), pero €l contenido, €l ritmo o laintensidad de tal transferencia no estéa
controlada por la organizacién, pudiendo extenderse en el tiempo mas de lo
deseable. De manera similar, Gupta'y Govindargjan (2000) demuestran que
los flujos de salida de conocimiento desde una subsidiaria hacia el resto dela
organizacién son mayores cuando existen mecanismos formales de integra-
cion que los vinculen. Estos mecanismos de integracion, como posiciones de
enlace, fuerzas de trabajo y comités permanentes, crean una mayor densidad
de la comunicacién entre las unidades, favoreciendo positivamente la rique-
za del medio (Daft y Lengel, 1986). En concreto, el movimiento de indivi-
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duos (los denominados expatriados) es un poderoso mecanismo para facilitar
las transferencias en las organizaciones multinacionales, ya que éstos son
capaces de adaptar y reestructurar €l conocimiento a nuevo contexto en
donde debe ser aplicado (Argote e Ingram, 2000).

Por ultimo, cabe destacar que, segin Wickert y Herschel (2001:330), “[...]
para transferir conocimiento técito, la formacion parece ser € Unico plantea-
miento de éxito”, destacandose dentro de ellalaformacion en el puesto como
una de las formas mas eficaces de transferir conocimiento tacito. También
Nonaka, Toyamay Konno (2000) hacen referencia alos procesos tradiciona-
les de aprendizaje como formas de transmitir conocimiento tacito que no
puede recogerse en manuales o libros de texto. Estos mismos autores pre-
sentan la formacion como una importante herramienta para que el conoci-
miento explicito delaorganizacion seainternalizado por sus miembrosy con-
vertido en conocimiento tacito.

1.3. UN MODEL O EXPLICATIVO DE TRANSFERENCIA AL PUESTO DE TRABAJO DE
LOS CONOCIMIENTOS APRENDIDOS EN LA FORMACION

En el presente trabajo se han analizado en profundidad dos areas de inves-
tigacion que guardan muchas similitudes: la transferencia de formacion y la
transferencia de conocimiento. La comparacion de |os el ementos que afectan
a ambos procesos de transferencia pone de manifiesto la existencia de algu-
nas diferencias, pero también de multiples coincidencias (véase cuadro 1.14).
Estas coincidencias se observan en lo relativo alaimportancia concedida en
ambos campos a la persona que recibe la formacion o receptor del conoci-
miento, a como se gjecuta 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 formacién resalta el papel del aprendizaje como
resultado intermedio de la formacion o paso intermedio para lograr la trans-
ferencia; mientras que, la literatura de conocimiento hace un mayor énfasis
en las caracteristicas del conocimiento a transferir, en el emisor o formador
y su relacion con el receptor o formado.

Por tanto, tomando el modelo de Baldwin y Ford (1988) como base de par-
tida donde se incorporan las aportaciones surgidas de la comparaciéon de
ambos campos de estudio, en este trabgjo de investigacion se propone un
nuevo modelo explicativo del proceso de transferencia a puesto de trabajo
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de los conocimientos aprendidos en laformacién (véasefigura 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 trabgjo, al que se han afiadido la cultura organizativa, como €ele-
mento del entorno organizativo que puede condicionar el proceso; asi como
las caracteristicas del emisor-formador y del conocimiento a transferir. Este
modelo constituira el marco sobre el que se desarrollaran |os objetivos e hipo-
tesis de la presente investigacion.

FIGURA 1.8.
Modelo explicativo del proceso de transferencia de formacion

Relaciones del modelo original de Baldwin y Ford

iones propuestas en la presente investigacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Baldwin y Ford (1988)
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1.3.1. Resultados intermedios de la formacion y transferencia de forma-
cion

De acuerdo con € modelo de transferencia de formacion ya analizado de
Baldwin y Ford (1988), la transferencia de formacion supone la generaliza-
cion 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 continuadaen el tiempo. Sin embargo, trabaj os posteriores han obvia-
do esta diferenciacion y se han centrado en analizar, de una manera més glo-
bal, laaplicacion a puesto de trabajo de los contenidos de laformacion, que
seralalinea que se siga en la presente investigacion (e.g., Axtell et al., 1997;
Awoniyi et al., 2002).

Obviamente, este resultado de la transferencia de formacion, estara influi-
do 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 interme-
dios sobre la base de tres variables: e aprendizaje obtenido, la autoeficacia
hacia las tareas y las habilidades que suponen la aplicacion de lo aprendido
y lamativacion a transferir dicha formacion a entorno de trabajo. No obs-
tante, el andlisis de lainfluencia de estos aspectos en la transferencia de for-
macion al puesto de trabajo no ha sido tan abundante y en algunos casos, ade-
més, no ha sido todo lo coincidente que se esperaba (Axtell et al., 1997). Por
consiguiente, en esta investigacion solo se considerara el aprendizaje como
resultado intermedio de la formacion medido en términos de mejora de los
conocimientos y habilidades del formado.

En laliteratura se pueden encontrar multiples trabajos que establecen que
un mayor nivel de aprendizgje conduce a una transferencia més exitosa
(Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Oakes et al., 2001; Nijman et al.,
2006; Veladay Caetano, 2007) y auna mejoraen el desempefio del formado
(Noey Schmitt, 1986; Oakes et al., 2001), que permiten formular la siguien-
te hipétesis:

La mejora de los conocimientos y habilidades del formado incide positi-
vamente sobre la transferencia de formacion.

A continuacién, se analizaran los distintos antecedentes o inputs del proce-
so formativo que pueden influir en el éxito del proceso de transferencia de
los conocimientos y habilidades aprendidas a puesto de trabagjo. A pesar de
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que €l interés principal del presente trabajo se centra en la transferencia de
formacién, los resultados intermedios de la formacién pueden ser considera-
dos 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 andizard 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

Lainfluencia de las caracteristicas del formado® sobre los resultados inter-
medios de la formacion y sobre la transferencia a puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos ha sido abordada tanto por lalitera-
tura de formacién, como por la de conocimiento. Concretamente, la motiva-
ciény la capacidad de absorcion han sido dos aspectos del formado que han
recibido bastante atencidn. En relacion con la motivacion del formado, en la
literatura se recogen trabajos en los que se aprecia que ésta es una caracte-
ristica que tiene un efecto decisivo sobre |os resultados intermedios de la for-
macion y, en concreto, sobre sus niveles de aprendizaje (Huczynski y Lewis,
1980; Noe y Wilk, 1993; Facteau et al., 1995; Quifiones, 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; Chiaburuy Marinova, 2005; Chiaburuy Tekleab, 2005). Todo ello con-
duce a plantear las siguientes hipdtesis genéricas en relacién a efecto de la
motivacion del formado sobre € resultado intermedio de la formacién y la
transferencia de formacion.

La motivacién del formado incide positivamente sobre la mejora de los

conocimientos y habilidades del formado.

La mativacion del formado incide positivamente sobre la transferencia al

puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

* De los elementos propuestos por Baldwin y Ford (1988) para analizar al formado, en esta investigacion no
se estudiara lainfluencia de los rasgos de |a personalidad debido a que es una variable sobre la que es méas
dificil incidir desde la formacion y por la poca concordancia que se observa en los estudios que la han tra-
tado hasta la fecha (e.g., Tziner et al., 1991; Elangovan y Karakowsky, 1999; Smith-Jentsch et al., 2001;
Noey Colquitt, 2002; Russ-Eft, 2002).
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En lo que a la capacidad de absorcion se refiere, cabe sefidlar 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 for-
macién, es decir, paraalcanzar los resultados de laformacion (Noey Schmitt,
1986; Elangovan y Karakowsky, 1999; Ree et al., 2001; Carter, 2002; Noey
Colquitt, 2002). En esta linea, la literatura sobre conocimiento ha postulado
gue la capacidad de absorcién del receptor es uno de los elementos que méas
afectan a éxito delastransferencias de conocimiento (Szulanski, 1996, 2000;
Lim y Johnson, 2002). Dicha capacidad, que hace referencia a la dotacion
previa de conocimientos del receptor, es particularmente significativa en las
tres Ultimas etapas del proceso de transferencia (Szulanski, 2000). Es decir,
la capacidad de absorcidn afecta tanto ala etapa de implementacion, enlaque
empieza a compartirse informacién, como alaetapaen la que el receptor ini-
cia un cambio de comportamiento y, finalmente, a la etapa en la que se con-
solida su cambio de comportamiento. Todo o anteriormente expuesto con-
duce a plantear las siguientes hipétesis genéricas en relacion al efecto de la
capacidad de absorcion del formado sobre €l resultado intermedio de la for-
macioén y la transferencia de formacion:

La capacidad de absorcion del formado incide positivamente sobre la

mejora de los conocimientos y habilidades del formado.

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

Larevision de la literatura sobre formacién ha evidenciado laimportancia
de considerar aquellos aspectos relativos a disefio del plan de formacion
como un elemento clave que repercutira en el éxito de los resultados inter-
medios 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, laliteratura
de transferencia de conocimiento ha incidido sobre la idoneidad del meca
nismo de transferencia en relacién a tipo de conocimiento que se pretende
transferir; fijando la atencién sobre la facilidad para permitir interacciones
fluidas entre las partes que posibiliten la comunicacion y la resolucion de
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dudas sobre el conocimiento y su aplicacion (e.g., Nonaka, Toyamay Konno,
2000; Wickert y Herschel, 2001). En concreto, los aspectos del disefio de la
formacion considerados mas relevantes a anadizar su influencia sobre €l
aprendizgje y latransferencia de formacion son cuatro: la orientacion précti-
cadelaformacion, larelevancia del contenido, los contenidos sobre de fija-
cién 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 laformacion (e.g., variabilidad de estimulos y condiciones de
aprendizaje practico) condicionan €l 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 orientacion practica 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 latransferencia de formacién se ven positivamente afectadas por € hecho
de que el formado considere relevantes |os contenidos de la formacion, bien
sea porgue afectan directamente a su trabajo habitual, porque estéan encami-
nados hacia €l logro de los objetivos de las unidades a las que pertenece o
porque estan alineados con la direcciéon estratégica de la organizacion
(Huczynski y Lewis, 1980; Xiao, 1996; Axtell et al., 1997; Bates et al., 2000;
Salasy Cannon-Bowers, 2001; Lim y Johnson, 2002; Montesino, 2002; Lim
y Morris, 2006). A partir de estas evidencias, es posible formular las siguien-
tes hipotesis:

Larelevancia delos contenidos de la formaci én incide positivamente sobre

la megjora de los conocimientos y habilidades del formado.

Larelevancia de los contenidos de |a formaci 6n 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 [o aprendido ello contribuye posi-
tivamente a éxito de la formacién (Wexley y Baldwin, 1986; Gist et al.,
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1991; Moriny Latham, 2000; Lim y Johnson, 2002; Machiny Fogarty, 2003).
Lo cua llevaaformular las siguientes hipotesis:

La existencia en la formacién 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 formacion se imparten contenidos de autodirec-
cion, que le permitan al formado identificar posibles obstaculos a la aplica-
cion 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
hipétesis:

La existencia en la formacion de contenidos sobre autodireccion incide

positivamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del for-

mado.

La existencia en la formacion de contenidos sobre autodireccion incide

positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

1.3.4. Entorno detrabajo y organizativo

En el apartado 1.1.3, en €l que se hace unarevision los factores contextua-
les que inciden sobre el aprendizaje y la transferencia de los conocimientos
y habilidades aprendidos, se puso de manifiesto que podian establecerse dos
marcos de referenciadistintos: el puesto de trabajo y la organizacion en gene-
ral, destacando dentro de este Ultimo la cultura organizativa.

El entorno del puesto de trabajo, |a oportunidad de aplicar los conocimien-
tos aprendidos en la formacién, la disponibilidad de los recursos necesarios
para hacerlo y el apoyo de supervisoresy de comparfieros, son elementos que
influyen directamente sobre los resultados intermedios de la formacién. Asi
pues, la percepciodn delosformados acercade lafacilidad que el propio entor-
no de trabajo proporciona para transferir los conocimientos y habilidades
aprendidos al lugar detrabajo condicionard el propio aprendizaje (Noe, 1986;
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Mathieu et al., 1992; Tannenbaum, 1997; Seyler et al., 1998; Clarke, 2002;
Nijman et al., 2006). De manera similar, se ha establecido que la transferen-
cia 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; Limy Johnson, 2002). Estas evidencias empiricas nos llevan a formu-
lar las siguientes hipoétesis:

La oportunidad de aplicacién que ofrezca el entorno de trabajo incide

positivamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del for-

mado.

La oportunidad de aplicacién que ofrezca el entorno de trabajo incide

positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

Asimismo, la percepcion por parte del formado de que en su entorno detra-
bajo estan disponibles |os medios materiales, humanos y financieros necesa-
rios para poder aplicar |o aprendido condicionafavorablemente sus esfuerzos
de aprendizgje y de transferencia (Huczynski y Lewis, 1980; Awoniyi et al.,
2002; Clarke, 2002). Ello lleva a establecer |as siguientes hipoétesis:

La disponibilidad de recursos que ofrezca el entorno de trabajo incide

positivamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del for-

mado.

La disponibilidad de recursos que ofrezca el entorno de trabajo incide

positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

Por otra parte, son mdiltiples los trabajos en los que se ha puesto de mani-
fiesto 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 permi-
ten proponer las hip6tesis 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.
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Ademés, € apoyo que los compafieros puedan prestar a los esfuerzos de
formacién 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 compafieros 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 otraparte, con respecto alos factores anivel organizativo identificados
en larevision tedrica, en la presente investigacion solamente se abordaré la
influencia de la cultura organizative®. Asi, la consideracion de que la exis-
tencia de una cultura organi zativa de apoyo alacreatividad, lainnovacion, la
asuncion de riesgosy la calidad tiene una gran influencia sobre la formacion
y su transferenciahasido ampliamente fundamentada en laliteraturade trans-
ferencia 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, Toyamay 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 aprendizaje tiene
sobre el aprendizgje y la transferencia de formacion, através de las siguien-
tes hipoétesis:

La existencia de una cultura organizativa de continuo aprendizaje incide

positivamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del for-

mado.

La existencia de una cultura organizativa de continuo aprendizaje incide

positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

* Si bien dentro de larevision realizada se puso de manifiesto la existencia de otros factores como el siste-
ma de recursos humanos, la infraestructura tecnolgica, etc., en esta investigacion se ha optado por anali-
zar solamente la cultura organizativa, ya que es el factor més comudn en las literaturas de formacién y de
conocimiento.
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1.3.5. Caracteristicas del formador

El formador es uno de los elementos del modelo planteado que ha recibido
mayor atencion por parte de laliteratura 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 detransferencia: lamoti-
vacion del formador, su capacidad para articular €l conocimiento a transferir y
lahabilidad paracrear unabuenarelacién con € formado. Conrelacién alapri-
mera, se puede afirmar que la motivacion del formador puede influir sobre la
abundancia de gemplos, informaciones y ayuda que suministre a receptor,
incidiendo asi sobre € éxito del proceso de aprendizge y de transferencia
(Szulanski et al., 2004). Lo que llevaaformular las siguientes hipétesis:

La motivacion del formador incide positivamente sobre la mejora de los

conocimientos y habilidades del formado.

La mativacion del formador incide positivamente sobre la transferencia al

puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

Ademés, la capacitacion del formador para articular €l 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 entor-
no, es un factor relevante por cuanto puede ser una posible barrera en el pro-
ceso de formacién y de transferencia de conocimiento (e.g., Szulanski, 2000;
Boisot, 2002; Albino et al., 2004; Szulanski et al., 2004)*. Por €ello se pre-
tende testar las siguientes hipotesis:

La capacidad del formador para articular €l conocimiento a transferir

incide positivamente sobre la megjora 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.

* Un elemento no considerado en nuestro modelo propuesto por la literatura sobre transferencia de conoci-
miento es el desconocimiento que el emisor pudieratener del valor del conocimiento atransferir (Szulanski,
1994, en O’ Dell y Grayson [1998]; Davenport et al., 2001). En el caso de laformacion, es|6gico pensar que
el formador conoce laimportancia de su tareay de la necesidad de tener éxito la transmision de los conoci-
mientos que posee.
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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 lamedidaen que esarelacion sirve
de conducto para lograr su éxito. En el marco de la formacién, esta respon-
sabilidad no esta tan dividida entre las partes que intervienen en el proceso
de transferencia'y es normal que se sitle sobre el formador la responsabili-
dad de crear un entorno que facilite el intercambio de informacién y que sea
apropiado en términos de las relaciones interpersonales (Forrest, 1990). El
formador, sobre todo en las cursos de asistencia obligatoria, puede proyec-
tarse a sl mismo como un guia o un facilitador, en lugar de como un profesor
o cualquier otrafigura con autoridad, generando un clima que reduzcalaten-
sion, lahostilidad e incluso el miedo a mostrarse abierto y amistoso con los
formados (Murk et al., 2000). Teniendo en cuenta estas consideraciones se
plantean las siguientes hipotesis.

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

Laimportanciadel conocimiento es un aspecto ampliamente abordado den-
tro de la literatura de gestion del conocimiento y, en particular, cdmo sus
caracteristicas influyen en €l 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; Orddiiez,
2004; Ju et al., 2006). No obstante, este aspecto ha recibido escasa atencién
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 trabgjos (e.g., Szulanski, 1996; Simonin, 1999).
Més concretamente, las caracteristicas del conocimiento que han sido trata-
das més frecuentemente se corresponden con su carécter tacito, complejo,
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novedoso y especifico. De este modo, el caréacter técito del conocimiento y
las habilidades que pretendan transferirse vaa af ectar negativamente alafaci-
lidad para ser ensefiado por el formador y comprendido por el formado, 1o
gue, asu vez, puede af ectar negativamente a su transferenciaal puesto detra-
bajo (Zander y Kogut, 1995; Szulanski, 1996, 2000; Teece, 1998; Simonin,
1999; Szulanski et al., 2004). Asi pues, se plantean las siguientes hipdtesis:

El caréacter tacito de los conocimientos y habilidades a transferir incide

negativamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del for-

mado.

El caréacter tacito de los conocimientos y habilidades a transferir incide

negativamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

Por otraparte, el conocimiento complejo impone mayores exigencias sobre
la habilidad cognitiva y sobre la base de conocimientos previos que el for-
mado necesita poseer para aprender 1o que se le esta transmitiendo, con lo
cual dificulta el aprendizaje y también la aplicacion a 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 investi-
gacion se plantean las siguientes hipotesis:

La complejidad de los conocimientos y habilidades a transferir incide

negativamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del

formado.

La complgjidad de los conocimientos y habilidades a transferir incide

negativamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.

En cuanto al caréacter novedoso del conocimiento, el hecho de que el cono-
cimiento a transmitir esté actualizado y aporte a receptor nuevas soluciones
alos problemas que se encuentra en su puesto de trabajo, predispone positi-
vamente al formado tanto a recibir formacién como a transferir los conoci-
mientos y habilidades aprendidos al puesto de trabagjo (Brown y Duguid,
2000; Guptay Govindaragjan, 2000). De esta forma se establecen como hipé-
tesis las siguientes:

El caracter novedoso de |os conocimientos y habilidades a transferir inci-

de positivamente sobre la megjora de los conocimientos y habilidades del

formado.
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El caracter novedoso de |os conocimientos y habilidades a transferir inci-
de positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de |os conoci-
mientos y habilidades aprendidos.

Por dltimo, con relacion a carécter especifico del conocimiento se consi-
dera que cuando la formacion se centre en conocimientos'y habilidades espe-
cificos, propios delaorganizacion, ello hardque el formado los considere Uti-
les para su rendimiento y desarrollo dentro de lamisma, lo cual afectardasu
nivel de aprendizaje y a su transferencia a puesto de trabajo (Davenport et
al., 1998; Zack 1999b; Von Krogh et al., 2001). Ello llevaaintentar testar las
siguientes hipotesis:

El caracter especifico de los conocimientos y habilidades a transferir inci-

de positivamente sobre la mejora de los conocimientos y habilidades del

formado.

El caracter especifico de los conocimientos y habilidades a transferir inci-

de positivamente sobre la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-

mientos y habilidades aprendidos.
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CAPITULO I
DISENO DE LA INVESTIGACION Y METODOLOGIA
2.1. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

En este primer apartado se realizara una aproximacion a sector de la res-
tauraci6n moderna como marco contextual en el que sellevaacabo e estudio
empirico de estainvestigacion. Paraello se comenzara analizando cud hasido
la evolucion de la restauracion como actividad clave dentro de la economia
espafiola en general y del sector turistico en particular. Posteriormente, debi-
do alaamplitud de subsectoresy actividades de negocio que se enmarcan den-
tro delarestauracion en general, se analizaran algunos de ellos con € fin con-
textualizar més detalladamente |a restauracion moderna. Por Ultimo, debido a
que laprestacién de servicios de restauracién es unaactividad enlaque el ele-
mento humano es fundamental para lograr la satisfaccion del cliente se hara
una aproximacion a papel de laformacion dentro de la restauracion.

2.1.1. El papel delarestauracién en la economia

La restauracion como actividad econdmica 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), aguellas empresas dedicadas a la venta de comidas para el consu-
mo, normalmente en un local de la empresa (restaurantes, restaurantes auto-
servicio, cafeterias, establecimientos de comida rapida, heladerias, restauran-
tes en medios de transporte, etc.). Larestauracion puede ser entendida como
unaactividad tradicional que se desarrolla en todas |as |ocalidades del Estado
como parte de laoferta de alimentacion y de ocio de sus residentes, pero tam-
bién es uno delos subsectores de actividad masimportantes dentro de la ofer-
taturistica(Kasavanay Brooks, 1995; Casanueva, Garciay Caro, 2000; Uriel
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y Monfort, 2001). No obstante, debe tenerse en cuenta que la oferta de ser-
vicios de restauracion de las zonas turisticas puede tener un mayor grado de
orientacién hacia €l cliente foraneo que en las zonas no turisticas, que se tra-
duce en una adaptacion de los menus, horarios, tipos de servicio, etc.

Dentro del sector servicios, cuya relevancia en la economia espafiola queda
patente por su contribucion a PIB naciona (55,96% en el afio 2005) y al
empleo asaariado (65,14% en 2005), €l turismo es una de los subsectores de
actividad més importantes como se pone de manifiesto en los datos recogidos
en laEncuestaAnual de Servicios del Instituto Nacional de Estadistica (INE).
La importancia del turismo queda patente al comparar sus cifras con las del
sector servicios. De este modo, el valor afadido a precios de mercado (VA)
supone € 13,66%; su volumen de negocios representa €l 16,20% del total;
genera un 24,09% del empleo asalariado en los servicios y € 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)

VA" Vol. Negocios" Empleo Empresas

Total % Total %o 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

Fuente: Elaboracién propia a partir de INE

Si se comparalarestauracion con las operaciones de alojamiento y las agen-
ciasdeviaje, que son las otras dosimportantes actividades de negocio que for-
man parte de laactividad turistica, segin el INE, se evidenciasu relevanciaen
la economia espafiola. Como puede observarse en latabla 2.2, larestauracion
representa el 60,10% del valor afiadido a precios de mercado del sector turis-
tico y un 54,41% del volumen de negocios. En cuanto a empleo, la restaura-
cién generael 68,32% del empleo asalariado. Ademés, laimportanciaen cuan-
to a empleo es mayor s 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 e sector. Finalmente, cabe resatar que el
nimero de empresas dedicadas a la restauracién alcanza el porcentaje del
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90,09% del total existente en e sector turistico. A modo de conclusién, se
puede afirmar que la restauracion ocupa una posicion relevante dentro del sec-
tor turistico ya que en todas las magnitudes analizadas superael 50% del total.

TABLA 2.2.
Larestauracion dentro de la actividad turistica (2005)
VAB* Vol.Negocios™ Empleo Empresas
Total Yo Total Yo Total Yo Total %o
Restauracion 15.143.662 | 60,10 | 38.186.797 | 5441 721.862 68,32 | 261.997 | 90,09

Hoteles v 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

u "
Datos en miles de euros

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

Por otra parte, laactividad de la restauracion se caracteriza tanto por €l ele-
vado grado de atomizacion del sector como por e reducido tamafio de
muchas de sus empresas. Los propios datos de latabla 2.2 ya ponen de mani-
fiesto el enorme nimero de empresas (261.997) dedicadas a la restauracién
en comparacién con los otros dos subsectores de laindustria del turismo. En
cuanto al tamafio, tal y como se observa en latabla 2.3, casi un 83% de las
empresas de restauracion tienen menos de 5 empleados, mientras que las
empresas con mas de 99 empl eados suponen tan solo un 0,1% del total delas
empresas del sector. No obstante, se observa que existe una muy ligera ten-
dencia a aumento del tamafio empresarial dentro de este sector, pues entre
2001 y 2005 el nimero de empresas que tienen menos de dos empleados se
haido 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 pasa-
do de un 46,68% a un 40,84%, |o que supone un descenso de mas de 5 pun-
tos porcentuales. Por €l contrario, en el periodo observado, €l resto de las
categorias han aumentado su nimero, lo que ha ocasionado que tengan una
mayor representacion en el sector. No obstante, el aumento entre 2001y 2005
de 54 empresas con mas de 99 empl eados practicamente no origina variacion
en su peso relativo dentro del sector (pasade 0,09% a 0,1%) debido al enor-
me nimero de empresas de menos de 5 trabajadores (217.386).
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TABLA 2.3.
Empresas de restauracion en Espafia segiin € nimero de empleados
(2001-2005)

N* de emplead 2001 2002 2003 2004 2005
) Total k) Total %o Total e Total Yo Total %o

Menos de 2 114,089 | 46,68 | 110319 | 44,91 106,539 | 42,49 | 108.800 | 41,97 107.001 | 40,84
Delad 96.229 3937 | 100701 | 40,99 105,797 | 42,19 | 110,095 | 42,47 110385 | 42,13
DeSaly 30,285 | 12,80 | 30.725 | 12,92 | 35247 | 14,06 | 37.006 | 1427 | 40931 | 1562
De 202 99 2.591 1,06 2,703 11 2,942 1,17 3.084 1,19 3.420 1.31
Miis de 99 206 0,09 202 0,08 229 0,09 257 0,10 260 0,10
Total 244 400 1040 245.650 100 250,754 104} 259242 100 261.997 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de INE

Dentro del sector de larestauracion 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
€l nimero de empresas, de 56.228 a 65.605, y €l nimero de locales, de
62.504 a 74.002. Asi mismo, se han producido importantes incrementos por-
centuales en 2002, 2003 y 2004, si bien en 2005 se ha experimentado una
reduccién significativa en ambas magnitudes, pues se experiment6 un des-
censo de mas del 3%. Sin embargo, la tendencia del personal asalariado y
del volumen de negocio no ha experimentado ningln retroceso durante €l
periodo observado, manteniendo crecimientos interanuales positivos. En el
caso del empleo asalariado estos crecimientos interanual es positivos duran-
te el periodo observado han aumentado la cifra de empleados en mas de un

% Dentro del sector de actividad denominado Restauracion, el INE incluye 3 subsectores: 553 Restaurantes, 554
Establecimientos de bebidas, 555 Comedores colectivos y provision de comidas. (1) El subsector 553,
Restaurantes, comprende |a venta de comidas para su consumo, normalmente en € local, incluida la venta de
bebidas para acompafiar alas comidas en establecimientos como: restaurantes, restaurantes autoservicio y cafe-
terias, establecimientos de comidas répidas, restaurantes de comidas para llevar, chiringuitos de playay simi-
lares, 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 |as 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 provision de comidas, abarca la venta de comi-
dasy bebidas, normalmente aprecio reducido, paragrupos de personas con vincul o profesional (cantinas depor-
tivas, de fébricas u oficinas, comedores escolares, universitarios o militares) y la provision de comidas prepa
radas 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, |os por-
centgjes de incremento interanual sufren una cierta ralentizacion. Asi, por
gjemplo, la creacién de empleo asalariado tiene su maximo incremento en
2003, con un 10,3%, pero en 2004 y 2005 el porcentaje de incremento se
reduceal 7,65%y al 4,88%, respectivamente. Por su parte, las cifras de volu-
men de negocio han experimentado variaciones interanual es positivas supe-
riores a las variaciones del indice de Precios de Consumo para la restaura-
cion en 2002, 2003 y 2004 (4,0%, 5,2% y 4,1%, respectivamente). Sin
embargo, en 2005 €l porcentaje de variacién interanual del 3,69% fue infe-
rior alavariacion del 1PC del sector (4,0%).

Evolucion del subsector de restaurantes en Espafia (2001-2005)

2001 2002 2003 2004 2005
Total Total | %" | Totl | %* | Tol [ %' | Totml [ %*
Namero de empresas | 56,228 60985 | 846 | 64443 | 567 | 67868 | 531 | 65605 |-333
Nimero de locales 62.504 68616 | 978 | 72868 | 620 | 76611 | 514 | 74002 | -341
Personal asalariade | 309762 | 323705 | 897 | 344.051 | 1030| 369483 | 7.65 | 383131 | 4.88
"":‘I::':';:“ negoclo 13.861.646 | 15.105.058 | 4.50 | 16.660.206 | 6,29 | 17.934.358 | 7,39 | 18.809.531 | 3,69

#04 de variacion con respecto al afio anterior

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

Si se compara la Comunidad Auténoma de Canarias, que es € marco geo-
gréfico en € que se desarrolla la presente investigacion, con e resto del
Estado y se analiza, por g emplo, el nimero de empresasy de locales de res-
tauracion, se puede observar que Canarias es la quinta comunidad, detras de
Catalufia, Comunidad Valenciana, Andaluciay Madrid, con un 10,09% de las
empresas y un 10,33% de los locales (véase tabla 2.5). En los datos expues-
tosen latabla 2.5 se evidencialaimportante of erta de restaurantes en las pro-
vincias del litoral, que han generado una importante oferta complementaria
debido al fuerte desarrollo de la actividad turistica (FEHT, 2006).
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TABLA 2.5.
Ranking de la restauracion por comunidades auténomas (2006)2

CCAA N Empresas (%) N° Locales (%)
Catalunia 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 3.619 522
Castilla Ledn 2.098 336 2.402 347
Castilla La Mancha 1.455 2,33 1.716 248
Murcia 1.307 2,09 1.474 2,13
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 3 0,50 334 0,48
Ceuta y Melilla 11 0,18 113 0,16
Totales 62.286 100 69.298 100

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

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la FEHT

Por otraparte, a igual que se observabaanivel nacional, Canarias se carac-
teriza por e reducido tamafio de las empresas dedicadas a la restauracion
(véase tabla 2.6). Asi, en 2006 un 69,44% de |las empresas dedicadas a ges-
tionar 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 més de 200 empleados eratan solo de un 0,03% del
total.
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TABLA 2.6.
Empresas de restauracion en Canarias segin nimero de empleados
(2002-2006)

2002 2003 2004 2005 2006
Total Y Total Ya Total o Total Yo Total o
Sin asalariados 4.766 38,62 4,753 37,59 4.470 3557 5.001 37,62 5.007 37,33
De 1 a2 asalariados 4.034 32,69 4.224 3341 4.281 34,06 | 4460 33,55 | 4.306 3z
De 3 a 5 asalariados 1.976 16,01 2077 | 1643 | 2153 | 17,03 | 2,195 | 16,51 | 2321 | 1731
De 6 a 9 asalariados 1132 9217 1.145 9,06 1.181 9,40 1.172 882 1.285 9,58
De 10 a 19 asalariados 292 237 304 240 317 252 309 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
e 100 a 199 asalariados & 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 mis de 500 asalariados 0 0,00 0 0,00 0 0,00 1 0,01 1 0,01

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE

En el afio 2006 Canarias contaba con un total de 18.052 establecimientos
de restauracion, entre bares, cafeteriasy restaurantes, de los cuales el 36,86%
eran restaurantes propiamente dichos (véase tabla 2.7). Durante €l periodo
2002-2006 se observa que los tres tipos de establecimientos han experimen-
tado un crecimiento considerable, destacando el aumento de las cafeterias en
un 22,66%. Por su parte, en este periodo €l nimero de restaurantes crecié un
11,88% Y €l de bares sdlo un 5,6%, si bien hay que resaltar que estos Ultimos
han experimentado un decremento notable a partir del afio 2005.

TABLA 2.7.
Evolucion del nimero de bares, cafeteriasy restaurantes en Canarias
(2002-2006)

2002 2003 2004 2005 2006

Total Total % * Total % * Total % * Total % "
Bares 9,368 9.564 2,00 9,994 4.50 10.204 210 9,898 3,00
Cafeterias 1.222 1.279 4,66 1409 10,16 1.454 319 1.499 3,09
R antes 5.948 6.134 3.13 6,456 525 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

o4 de variacion con respecto al aflo anterior

Fuente: Elaboracion propia a partir de ISTAC
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A modo de resumen, se puede concluir que la economia canaria esta fuer-
temente 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 contribuy6 a
generar €l 14,20% del PIB y el 13,95% del empleo asalariado total segiin los
datos obtenidos del Instituto Canario de Estadistica (ISTAC) para el 2005.
Por su parte, segin €l informe “Empleo en el sector turistico. 2006” del
Servicio Canario de Empleo, en el afio 2006 existia un total de 161.100 asa-
lariados en €l sector turistico de Canarias, que representaban el 28,5% de los
asalariados en el sector servicios. Dentro del &mbito concreto de la restaura
cion, el nimero de asalariados era de 44.900, o que representaba un 27,8%
delos asalariados de laindustriaturistica en Canarias. Asi pues, sobre labase
de estos indicadores se puede concluir que larestauracién ocupaun lugar des-
tacado dentro de la actividad econémica de Canarias.

2.1.2.La restauracion moderna espafola: aproximacion conceptual,
car acteristicas 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 laclasificacion
del INE), que han fundamentado larevision realizada en el apartado anterior.
Entre las razones que explican esta decision esta el hecho de que ambas cate-
gorias engloban establecimientos muy dispares, ya que, por giemplo, en la
categoria de Restaurantes se encuentran tanto restaurantes de lujo, como hela-
derias 0 “chiringuitos’ de playa. Ademés, la mayoria de | os establecimientos
recogidos en este subsector son restaurantes de caracter familiar, que tienen
una plantilla externa minima, en la que abundan los auténomos y donde se
ofertan productos y servicios basicos (Felipe, 2002). Este tipo de empresas
presentan estructuras organizativas muy simples, proporcionan menos for-
macién que las empresas grandes y no suelen desarrollar programas formati-
vos formales propios (Pratten y Curtis, 2003), por |0 que no son apropiados
para ser objeto de esta investigacion.

Por todo €ello, el presente trabajo de investigacion se hacentrado en los esta-
blecimientos que se encuadran dentro de lo que se denomina restauracion
moderna. En este sentido, cabe mencionar que la propia Federacion Espafiola
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de Hosteleria (FEHR) integr6 en su estructuraalaAsociacion Empresarial de
Cadenas de Restauracion Moderna (ASCAREM), dando lugar a la
Federacién Espafiola de Cadenas de Restauracion Moderna (FEHRCAREM)
gue engloba aquellas organizaciones del sector de la restauracién caracteri-
zadas por su vocacion de expansion, 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 funcio-
nal desarrollada, en las que existen departamentos de recursos humanos, de
calidad y de marketing, entre otros. Segun la“Guia de larestauracion moder-
na’ editada por la propia FEHRCAREM, en 2004 el subsector de |a restau-
racién moderna suponia un 1,2 por ciento del PIB nacional, daba empleo a
mas de 75.000 trabajadores y poseia en torno alos 4.200 locales.

Dentro de las organizaciones que pueden considerarse de restauracion
moderna, a su vez, existen importantes diferencias en cuanto alaamplitud de
su menu, la sofisticacion de la decoracion del establecimiento o el nivel de
servicio, entre otras caracteristicas. De este modo, segin FEHRCAREM,
pueden catalogarse como restauracién moderna a los establecimientos de
comida rpida, los restaurantes informales, la restauracion en rutay las cafe-
terias. A continuacion se describirdn brevemente cada uno de ellos®.

1) Restaurantes de comida rapida. Esta categoria hace referencia a aque-
|1 os establ ecimientos que se caracterizan por ofrecer a sus clientes ofer-
tas limitadas de bebidas y productos, que elaboran de manera répida,
para gque los clientes los consuman dentro o fuera del establecimiento o
se los lleven a sus hogares. Estos establecimientos presentan rasgos
comunes como: (1) la asociacién a determinados productos como boca-
dillos, pizzas 0 hamburguesas; (2) menus de precios gjustados; (3) la uti-
lizacion de productos semielaborados en un proceso de produccion que
incorpora un importante grado de automatizacion y (4) un nivel de ser-
vicio basico que, en muchos casos, llega a autoservicio (Chon y
Sparrowe, 2001; Felipe, 2002). El gemplo maés caracteristico de este
tipo de establecimiento serian las empresas McDona d's o Burger King.

¥ En el presente trabajo no se anaizaran los establecimientos de las cadenas de heladerias, aunque algunas de
las més 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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2) Restaurantes informales. Esta categoria, también conocida como casual
dinning, recoge una gran diversidad de restaurantes que presentan dis-
tintas orientaciones en su negocio. Asi, dentro de este grupo pueden
encontrarse restaurantes teméticos, econémicos y étnicos. Son estable-
cimientos que buscan atraer a personas de ingresos medios, con una
atmosfera confortabley un ambiente relgjado y que se dgjan dela sofis-
ticacién delos restaurantes de lujo, pero también del ambiente delosres-
taurantes més tradicionales. Estos negocios prestan un servicio en mesa
a sus clientes, aungue con grandes diferencias en el nivel ofertadoy 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 esta representada por grandes
empresas que compiten por lograr la concesién de |os establecimientos
de restauracion que existen en las terminales de aeropuertos, en las esta-
ciones de ferrocarril y de autobUs y en las éreas de descanso que estan
por toda lared de carreteras. En estas terminales, estaciones y éreas de
descanso se explotan negocios de distinta orientacion como bares, buf-
fets, restaurantes de comida répida, etc. (Felipe, 2002). Un gjemplo de
este tipo de establecimiento serian empresas como Areas o Select
Service Partner.

4) Cafeterias. Son negocios que tienen unamayor orientacion alaventade
bebidas, sobre todo de café, que los restaurantes. Lamayoriade los esta-
blecimientos complementan la venta de bebidas con la venta de articu-
los de alimentacion que suelen presentar formas de elaboracion muy
sencillas como sandwiches, bocadillos, bolleria, etc. (Chon'y Sparrowe,
2001). Dentro de ellas hay algunas con conceptos de producto y servi-
cio muy desarrollados como es € caso de Starbucks o Plantaciones de
Origen, que las diferencian de las cafeterias de barrio tradicionales que
son una mezcla de bar, caféy restaurante familiar (Felipe, 2002).

Dentro de los diferentes tipos de negocios de restauracion moderna men-

cionados anteriormente, destacan por su importancia los restaurantes de
comidarépida. De este modo, en 2006, un 38,4% del total de lacifrade nego-
cios generada por la restauracion moderna correspondio a este tipo de esta-
blecimientos (Hostelmarket, 2007). No obstante, este tipo de restaurantes
suele suscitar ciertos reparos entre algunos profesionales del sector. Asi, por
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gemplo, Felipe (2002:16) lo cataloga como una “invasién culinaria con
caracteristicas de hosteleria fabril impoluta’. Pero, por otra parte, la restau-
racion moderna espafiola ha sabido adaptar este tipo de negocio a las idio-
sincrasias de nuestro pais y, de este modo, han aparecido una serie de esta-
blecimientos de restauracién 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 o Tapelia, parecen ser la adaptacion de negocios muy arraigados en la
cultura espafiola, como latasca o la taberna, aformas de gestion mucho mas
actuales. Ademas, si bien en ciertas &reas de la restauracion moderna, como
es el caso de las hamburgueserias, €l dominio es de ensefias provenientes del
exterior, como McDonald's o Burger King, la aparicién de empresas espafio-
las como Telepizza ha dificultado la implantacion en nuestro mercado de
ensefias extranjeras como |la estadounidense Domino’s. Por Ultimo, cabe des-
tacar el importante esfuerzo que las empresas de restauraci 6n modernade ori-
gen espafiol estan realizando para expandirse a otros mercados internaciona
lesy queles permitié en 2006 contar con més de 780 locales fuera de Espafia
(Hostelmarket, 2007).

Como se comentd anteriormente, la restauracién moderna se caracteriza
por su vocacion de cadena. En este sentido, las organizaciones de restaura-
cion moderna estén creando ‘ensefias’ concebidas como un concepto deter-
minado de negocio de restauracion, que es extendido hasta crear una cadena
de establecimientos. Las cadenas de restaurantes construidas arededor 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
aque laatmésfera percibida por el cliente seala misma en cualquiera de los
restaurantes. En la esencia de una cadena esta la idea de eliminar la incerti-
dumbre que e supone al cliente entrar en un nuevo restaurante en el que no
sabe si la carta, €l tipo de servicio y, en definitiva, la experiencia que va a
vivir vaaser de su agrado (Chon'y Sparrowe, 2001). De esto modo, la cade-
na trataré de replicar el mismo concepto de negocio en distintas localizacio-
nes geogréficas, 1o que ademés le permitira lograr economias de escala con
respecto alas funciones de aprovisionamiento de materias primas, marketing
y publicidad (Olsen et al., 1992).
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Paralaformacion y expansion de las cadenas, |as organizaciones de restau-
racion moderna fundamental mente hacen uso tanto de los establecimientos en
propiedad como de los franquiciados; aunque €l 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 (Davisy Stone, 1991; Krueger, 1991). Lafranquicia suele ser una
forma organizativa que utilizan las empresas para superar sus propias limita-
ciones financieras y a medida que van siendo mas maduras y se consolidan
financieramente suelen orientarse mas por la propiedad de las unidades que
por e uso de la franquicia (Krueger, 1991). Aunque existe uniformidad en
cuanto a 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 més adtosy 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 lares-
tauracion rapida, es que las tareas de produccién y servicios son atamente
rutinarias, requiriendo una minima discrecionalidad por parte del personal
operativo, lo que obliga a los mandos de las unidades a no desviarse de esa
“Unicamejor manera’ de hacer |as cosas que ha definido laempresa (Lashley,
2002). De este modo, los franquiciados, normalmente, copian el modelo ofre-
cido por la cadenay no quieren emplear esfuerzos en justificarse ante ella por
estar aplicando sistemas de gestion distintos; en definitiva, prefieren seguir el
camino marcado por la cadena (Bradach, 1997).

Otro rasgo importante de larestauracion modernaes el importante peso que
los centros comerciales tienen ala hora de elegir las ubicaciones de sus nue-
vas aperturas (véase tabla 2.8). Este hecho esta motivado porque a las cade-
nas 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 maneraimportante. Ademas, la oferta
comercia y de ocio de los centros comerciales les aseguran una afluencia de
publico que les ofrece mayores probabilidades de éxito, aungque a un coste de
inversion o de alquiler también mayor (Hostelmarket, 2007).
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TABLA 2.8.
Distribucién de la ubicacion de los locales de las cadenas de
restaur acion moderna por comunidades auténomas (2006)2

CCAA Centro Comercial Pie de calle Total
N’ Local (%) 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-Leon 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 T4 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

* 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,

Fuente: Adaptado de HOSTELMARKET (2007)

Por dltimo, 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 auto-
nomas con mayor nimero de empresas y establecimientos de restauracion
pasa a ocupar la novena posicion dentro del subsector de la restauracion
moderna, con 150 locales. Quiza este menor peso en la presencia de restau-
racioén moderna se deba a que para muchas de las cadenas de restauracion su
expansion en Canarias | es supone unos costes adicionales debido aque ladis-
tancia geograficalesimpide aprovechar muchade lainfraestructura (de apro-
visionamientos, formacion, control, etc.) que si pueden utilizar en otras
comunidades auténomeas situadas en la Peninsula.
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2.1.3. Laformacion en la restauracion moder na

El hecho de que larestauracion moderna se enmarque dentro del sector ser-
vicios confiere a la formacién un papel fundamental. Segin Kotler (2000),
los servicios se caracterizan por su carécter intangible, heterogéneo, perece-
dero e indivisible, ya que no se puede separar e momento de la produccion
del de consumo, por su heterogeneidad y su carécter 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
Ademés, en los restaurantes de comida rapida el precio, la comodidad y €l
servicio limitado son caracteristicas bésicas, 1o que ha motivado que la cali-
dad sea uno de los principal es conceptos de |a estrategia de marketing (Baek,
Ham y Yang, 2006). Dentro de este marco es especialmente importante que
laformacién contribuya a dotar ala empresa de empleados cualificados, res-
ponsables, con iniciativay preocupados por |la mejora continua de su trabajo
(Siguaw y Enz, 1999; Valle, 2004). De este modo, |a oferta formativa juega
un papel fundamental para las organizaciones de restauracion moderna que
pretendan lograr la ventaja competitiva através 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 ademas de un pro-
blema de dlta rotacién de sus empleados (Davisy Stone, 1991; Pizam y Ellis,
1999; Timo y Davidson, 1999; Rubio, 2001; Acosta, Fernandez y Mollén,
2002). De este modo, los costes de persona suponen un ato porcentge de los
costes totales de un restaurante y, por lo tanto, lograr mayores niveles de renta-
bilidad, en muchas ocasiones, puede lograrse a través de acciones formativas
que aumente €l nivel de eficienciadel persond (Valle, 2004). Ademés, € sector
de larestauracion se enfrentaa problema de la escasez de mano de obra (situa
Ciodn que se estd produciendo en cas todos |os paises avanzados), pero también
ala creciente diversidad en la fuerza de trabajo (Pratten, 2003). Este nivel de
rotacion introduce complicaciones para formar adecuadamente a las plantillas
de | os establ ecimientos, que estan en permanente cambio debido alas continuas
incorporaciones y abandonos de trabajadores, |o que induce a la pérdida conti-
nua de habilidades y experiencia (Gultek, Dodd y Guydosh, 2006). Este ato
nivel de rotacion, que es muy acusado en la restauracion modernay, sobre todo,
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en los restaurantes de comida répida, esta relacionado con cuestiones diversas
como los bajos niveles sdariales of recidos, € uso de mano de obraatiempo par-
cia y la estacionalidad, sobre todo en determinadas zonas turisticas (Martin y
Lundberg, 1991; Rubio, 2001; Deery, 2002; Pratten, 2003; Chaudhry y Crick,
2004). Asi, muchos de los empleados de |a restauracion moderna son estudian-
tes'y personas jovenes que logran su primer trabajo en este sector, pero que no
quieren desarrollar su carreraprofesiona en el mismoy que estan en él de mane-
ra trangitoria hasta que finalicen los estudios o encuentren el trabajo que real-
mente desean (Emerson, 1990; Pratten y Curtis, 2003). Esta situacion hace que,
en ocasiones, |os trabajadores se incorporen a sus actividades con un nivel de
formacion que puede catalogarse de improvisacion (Acosta, Ferndndez y
Mollén, 2002), entre otras razones, porgue sus empleadores los consideran un
recurso a corto plazo (Pratten y Curtis, 2003).

Con relacion a estos problemas, Lashley (2002) considera que, en la restau-
racién moderna, la formacion puede ser tanto una herramienta atractiva para
disminuir los niveles de rotacion del persona y aumentar |a satisfaccion de los
empleados, como unavia paraimplantar procesos de estandarizacion del com-
portamiento, que estan muy presentes en esta actividad econémica. Sobre esta
base, laformacion del personal del restaurante pasaa ser considerada como una
pieza clave para conseguir satisfacer alos clientes ofreciéndoles unos produc-
tosy servicios elaborados de acuerdo a una “ inica megjor manera’ de hacerlos
(Lashley, 2002). Esta importancia de la formacion es més acusada aiin s se
tiene en cuenta que en la restauracion es habitual que € personal directivo sea
frecuentemente transferido o répidamente promocionado, ya que para mante-
ner la consistenciay la continuidad es muy importante que los estandares de
gestion no varien cada vez que cambia un directivo (Forrest, 1990).

Dehecho, end contexto delasfranquicias, laformacion, tanto previaalaaper-
tura.como laformacién continua suministrada por € franquiciador, es unade las
ventgjas que € franquiciado considera que tiene esta forma de negocio y unade
las principales prioridades que los franquiciadores consideran en la lista de ser-
viciosasuministrar d franquiciado (Khan, 1992). Es mas, la calidad de estafor-
macion es una caracteristica del franquiciador de restauracion que hace aumen-
tar e grado de satisfaccion del franquiciado con su decision de comprar la
franquicia (Hing, 1996; Parsa, 1996). De esta manera, en la actuaidad, para
lograr los niveles de rentabilidad deseados muchas cadenas de restauracion
moderna estan apostando, entre otras cuestiones, por invertir en los programas de
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formacion de los miembros de las unidades (Enz, 2005). Asi pues, laformacidn
puede considerarse como una de las estrategias mas importantes de la empresa
paraayudar alos empleados alograr los conocimientos y habilidades necesarios
pararesponder alos retos alos que se enfrenta la restauracion moderna.

2.2. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Con € capitulo primero se ha intentado cumplir con el objetivo tedrico de
la presente investigaci6n consistente en construir un modelo explicativo delos
factores que inciden en la transferencia al puesto de trabajo de los conoci-
mientos 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 formacién (e.g., Tesluk et al., 1995; Ford y Weissbein, 1997; May y
Kahnweiler, 2000; Limy Morris, 2006; Veladay Caetano, 2007) se han intro-
ducido aportaciones recientes sobre la transferencia de formacion (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 € andlisis 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) latransferencia de formacion esta
influida tanto por los resultados de la formacion como por |os propios inputs
de la formacion. Asi, con relacién a los primeros, la transferencia de forma-
cion tiene lugar porque previamente e 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 laformacion a contexto laboral. Por otra parte, los inputs de la
formacion influyen no sdlo sobre los resultados de la formacion sino también
sobre la transferencia de formacién. Asi pues, en aras de contrastar la aplica-
bilidad del modelo planteado al sector de la restauracion moderna se estable-
ce como objetivo empirico de estainvestigacion € siguiente.

Objetivo: Identificar los factores que inciden en la transferencia de forma-
cién dentro del contexto de la restauracion moderna.

En el cuadro 2.1 se recogen las hipétesis derivadas del modelo tedrico
generado en €l capitulo anterior, mediante €l cual se pretende lograr €l obje-
tivo empirico planteado.
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CUADRO 2.1.
Hipdtesis de investigacion

Inputs de la Factores que inciden en el resultado de la Factores que inciden en la transferencia de
formaciin formaciin formacidn
Resultado de la H1: La mejora de los conocimientos v habilidades
\;. o del  formado  incide positivamente  sobre  la
armacion 3 1
transferencia de formacidn.
Hla: La motivacion del  formado  incide | H3a:  La  motivacion  del  formado  incide
positivamente sobre la mejora de los i positi sobre la ia al puesto de
v habilidades del formado. rabajo  de los  conocimientos v habilidades
aprendidos.
Formado
H2b: La capacidad de absorcion del formado incide | H3b: La capacidad de uhsmc!ﬁn del formado incide
mente sobre la mejora de los sobre la in al puesto de
y habilidades del formado, ImhaJu de los conocimientos y  habilidodes
aprendidos.
Hda: La orientacion prictica de la formacion incide IH.. Iaunenu.cur:m practica de la formacion incide
positivamente sobre la mejora de los conocimi sobre la in al puesto de
y habilidades del formado. :r.lbcuo de los conocimientos v habilidades
aprendidos.
H4b: La relevancia de los contenidos de la | H3h: La relevancia de los contenidos de la
formacion incide positivamente sobre ln mejora de | formacion  incide  positivamente  sobre  la
los conocimientos ¥ habilidades del formada. transferencia  al  puesto  de trabajo  de  los
Diseno de la ¥ habilidades aprendid
formacidn
Hee: La en la ion de ich Hsc: La iaen la ion de ich
sobre fijacion de objetivos incide positivamente | sobre fijacidn de objetivos incide positivamente
sobre la mejora de los conocimientos v habilidades | sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
del formado. conocimientos y habilidades aprendidos.
H4d: La existencia en la formacion de contenidos | H3d: La existencia en la l'urmncuén de contenidos
sobre direccion incide positi sobre la | sobre direceitn incide posi sobre ln
mejora de los conocimientos y habilidades del | transferencia  al  puesto  de  trabajo  de  los
formado. conocimientos ¥ habilidades aprendidos.
Héa: La oportunidad de aplicacion que ofrezea ¢l | H7a: La oportunidad de aplicacion que ofrezca el
Entorno entomo de trabajo incide positivamente sobre la | entomo de trabajo incide positivamente sobre a
mejora de los v | del i ia al puesto de trabajo de los
formado. ¥ habili prendid
Héb: La disponibilided de recursos que ofrezca ¢l | HTh: La disponibilidad de recursos que ofresca el
entomo de trabajo incide pmll:\umtnlc sobre ln Lnlumu de trabajo incide positivamente sobre la
mejora de los conocimi ¥ ilidades  del al  puesto  de Lmbaju de los
formado. y habilidades ap
Hée:  El apoyoe de  los  superiores  incide | HTe: El apoyo de los  superiores  incide
amente sobre la mejora de los conocimientos | positivamente sobre la transferencia al puesto de
¥ habilidades del formado. trabajo  de los conocimientos v habilidades
aprendidos.
H6d: El apoyo de los subordinados™ incide | H7d: El apoyn de los subordinados incide
positivamente sobre ls mejora de los imi positi sobre la ferencia al puesto de
y habilidades del formado. trabajo  de  los  conocimientos v habilidades
aprendidos.,

® | ainfluenciadel apoyo de comparieros sobre latransferencia de formacién hasido tratada por diversos auto-
res (e.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 geogréfica, el gerente o encargado de unidad no tiene un contac-
to habitual con sus compafieros a nivel de categoria y resulta més adecuado analizar la influencia de los
subordinados de los gerentes y encargados.
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Inputs de ln Factores que inciden en ¢l resultado de ln Factores que inciden en Ia transferencia de
formacidin Tormacidin Tormacidn
an. La existencia de una cultura organizativa de | H7e: La existencia de una cultura organizativa de
dizaje incide 1ente sobre la i prendizaje incide | sobre la
mejora dc los cunoclmlcnlus y habilidades del transl’cmncm al puesto de trabajo de los
formado, conoci ¥ habilidades aprendid
H8a:  La motivacion  del  formador incide | H%a: La  motivacion  del  formador  incide
positivamente sobre la mejora de los conocimientos | positivamente sobre la ransferencia al puesto de
v habilidades del formado. trabajo  de los conocimientos v habilidades
aprendidos,
or para articular el
Formador iento a transferir incide positi sobre transferir incide | ment
la mejora de los conocimientos y habilidades del | sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
formado, i y habilidades aprendid
HBe: La habilidad del formador para crear uma | H9¢: La habilidad del formador para crear una
relacion fluida con el formado incide positivamente | relacion fuida con el formado incide positivamente
sobre la mejora de los imi v habilidad sobre la al puesto de trabajo de los
del formado. conocimi ¥ habilidades lids
Hi0a: El cardcter ticito de los comocimientos y [ Hila: El cardcter o de los conocimientos y
habilidades a transferir incide negativamente sobre | habilidades a transferir incide negativamente sobre
la mejora de los y habilidades del | Ia ia al puesto de lnhajo de los
formado, conogi v habilidades did
Hi0b: La plejidad de los imi y | Hilb: La plejidad de los
habilidades a transferir incide negativamente sobre | habilidades a transferir incide negativamente sobre
la mejora de los conocimientos vy habilidades del | la tr.lnsl'ermcm al puesto de wrabajo de los
ry formado, i y habilidades aprendids
Hl0e: El cardcter novedoso de los conocimientos v ||| ||. El caricter nu\’cdue.u de los Lonmmlicnlo& ¥
habilidades a transferir incide positivamente sobre a incide sabre
la mejora de los ¥ habilidades del | la e ia al puesto de lmham de los
formado. Conog ¥ habilidades aprendid
H10d; El cardcter especifico de los conocimientos y | Hild: El cardcter especifico de los conocimientos
habilidades a transferir incide positivamente sobre | v habilidades a transferic incide positivamente
Ia mejora de los conocimientos y habilidades del | sobre la transferencia al puesto de trabajo de los
formado. conocimientos ¥ habilidades aprendidos.

Fuente: Elaboracion propia

2.3. POBLACION Y UNIDAD DE ANALISIS

En el presente apartado se exponen |as consideraciones realizadas ala hora

de delimitar la poblacion objeto de estudio y de identificar 1a unidad de ana-
lisis. En este sentido, la unidad de andlisis de la presente investigacion es €l
individuo que ha recibido formacién en el seno de la empresa. En concreto,

€l interés se centra en laformacion recibida por gerentes y encargados de los

establecimientos de restauracién moderna. La eleccién de los gerentes y
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encargados como individuos a encuestar se deriva de laimportancia de estas
figuras dentro de sus unidades ya que, como afirma Krueger (1991), las con-
secuencias més costosas de un trabajo mal hecho se observan en los puestos
de los restaurantes que requi eren rel ativamente mas cualificacién, 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 gjercer para marcar €l tipo de tratamiento que
se ha de proporcionar a los clientes. Asi, estos autores afirman que es vital
que los directivos y supervisores aprendan como tratar justamente a sus
empleados, con respeto y animandoles a participar en la prestacion de un ser-
vicio de calidad y en la preocupacion por € cliente. De hecho, debido a los
altos indices de rotacion, son los gerentes y supervisores |0s que tienen que
dar la consistenciay homogeneidad a las actividades realizadas por € perso-
nal de base, de tal manera que se mantengan los estandares fijados para la
unidad (Davisy Stone, 1991). En esta misma linea, Maxwell y Quail (2002)
consideran que debido a que los empleados son fundamentales para aumen-
tar la calidad de servicio que prestan, también lo es su gestion, que es res-
ponsabilidad de los gerentes y encargados.

De los diferentes tipos de formacion que puede proporcionarse en la orga-
nizacion (véase cuadro 1.2 del epigrafe 1.1.1), se ha descartado aquella for-
macién que se produce de manera informal. Ademas, dentro de la formacion
forma se consideré oportuno limitar la investigacion a aquella formacion en
laque existieran formadores, yafuera presencial o adistancia, para analizar la
influencia de las relaciones interpersonales que se establecen entre las partes
implicadas. También se optd por la formacion fuera del puesto de trabajo, ya
que permite analizar mejor cuestiones como € disefio de la formacion o el
contenido de lamisma. Ademés, lainvestigacion se ha concretado en aquellos
cursos que tuvieran una duracién minima de 15 horas® que permitiera esta-
blecer una ciertainteraccion entre los participantes. De este modo, €l enfoque
central de lainvestigacion recae en €l estudio de aquellas intervenciones for-
mativas de la organizacion basadas en el aprendizaje que estédn forma mente
disefiadas para aumentar ciertos factores de la conducta del individuo.

Ademés, las caracteristicas del presente estudio requerian fijar un marco geo-
gréfico y uno tempora. Con relacion d primero se opto por andizar la transfe-
rencia de formacidn para aguellos gerentes o encargados de establecimientos de
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restauracion moderna de la Comunidad Autonoma Canaria, debido arazones de
facilidad de acceso alainformacion. En cuanto a marco temporal, se precisaba
fijar un periodo de tiempo en e quelos gerentesy encargados hubieran recibido
laformacién. De este modo, no podia evaluarse latransferencia de formacion s
ésta se habia producido muy recientemente, ya que € formado podria no haber
tenido tiempo ni de aplicar los contenidos de la formacién ni de formarse una
opinién sobre el nivel de uso delos conocimientos'y habilidades aprendidos. Por
el contrario, s laredizacion del curso de formacion se situaba muy atrés en €
tiempo, los recuerdos de los formados sobre las condiciones del mismo podrian
haberse diluido de maneraimportante. Por estas razones, se fij6 como horizonte
temporal mas cercano un mes desde la findizacion de la formacidn, que es un
[imite utilizado por diversos autores (e.g., Brinkerhhoff y Montesino, 1995;
Axtell et al., 1997; May y Kahnweiler, 2000; Gumusdli y Ergim, 2002; Hawley
y Barnard, 2005). Para buscar referencias del horizonte lgjano se consultaron
diversos estudios, que mostraron importantes diferencias. Asi, existen estudios
que comprueban el éxito de laformacion alos 2 meses de que estd haya finali-
zado (e.g., Wexley y Baldwin, 1986), alos 3 meses (e.g., Foxon, 1997; Gumusdli
y Ergim, 2002; Lim y Morris, 2006), a los 4 meses (e.g., Huczynski y Lewis,
1980), alos 6 meses (e.g., Tan et al., 2003; Hawley y Barnard, 2005), alos 9
meses (e.g., Veladay Caetano, 2007), alos 12 meses (eg., Axtell et al., 1997),
incluso alos 20 meses (e.g., Yarnal, 1998). Debido a que la formacién que se
queria andizar eralarecibida por gerentes y encargados, y no se esperaba que
en todos los casos dicha formacion fuera inmediatamente aplicada, se optd por
fijar € horizonte temporal més algado en los 12 meses.

Laobtencion de los datos de las cadenas de restauracion moderna con esta-
blecimientos en Canarias presento ciertas dificultades. En principio se consi-
der6é oportuno obtener dicha informacion a través de FEHRCAREM; sin
embargo, los datos disponibles de esta asociacion no concretaban € nimero
de establecimientos de sus asociados en Canarias. Por otra parte, existian
numerosas cadenas que sin estar asociados a FEHRCAREM respondian al

* Esta duracién minima se estableci6 con el fin de filtrar laformacion sobre cuestiones muy puntuales, como
por ejemplo, la presentacion de nuevos productos o os breves esfuerzos de formacion que los supervisores
de zona dan alos gerentes y encargados cuando observan errores en laproduccion y el servicio, yaque debi-
do a su corta duracién no permite demasiada interaccion entre las partes intervinientes.
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perfil delo que se entiende por restauracion moderna. En definitiva, los datos
aportados necesitaron ser complementados con otras fuentes. Por estas razo-
nes se acudi6 a la revista Hostelmarket, que edita la empresa Publicaciones
Alimarket, y se utilizd tanto e Informe Anual Hostelmarket 2005, como el
de 2006. El Informe Anual Hostelmarket 2006 retine informacion econdmi-
cay comercia actualizada de 1.413 empresas y grupos de los sectores de la
hosteleriay € turismo. Dentro de este informe existen dos secciones relati-
vas alarestauracion: restauracién comercial y restauracion colectiva. Lares
tauracién colectivano responde alas caracteristicas de la restauracién moder-
na, por lo que se reaizd una revision de las empresas que Hostelmarket
incluia dentro de la seccién de restauracion comercial, que si engloba a las
empresas asociadas a FEHRCAREM. A partir de lainformacion que €l infor-
me contenia sobre las distintas empresas y las péginas web de las mismas se
hizo un primer filtrado, eliminando aquellas cuyo negocio no respondia alas
claves de la restauracion moderna®. También se eliminaron todas aquellas
organizaciones gue no tenian establecimientos en Canarias.

En definitiva, puede decirse que la determinacion de la poblacion del presen-
te trabajo se hizo en base a niimero de establ ecimientos de restauracion moder-
na que operan en Canarias. Esta cifra pudo determinarse a partir de lainforma-
cion recogida en Hostelmarket que fue completada y corregida con
informaciones proporcionadas directamente por las propias empresas partici-
pantes, con lasrecogidas en las paginas amarillasy con las extraidas de | as pagi-
nas web. El resultado de este proceso se recoge en la tabla 2.9 donde se mues-
tra que la poblacion de la presente investigacion quedd congtituida finalmente
por un total de 163 establecimientos de restauracién moderna.

“ Se eliminaron, por ejemplo, empresas que explotaban tiendas donde se comercializan articul os delicatessen,
las dedicadas a gestionar panaderias y pastelerias o aquellas cuyo negocio consiste en la comercializacion
de vales de comida
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TABLA 2.9.
Establecimientos de restauracion moder na en Canarias (2006)
Eniena NY establésiniientos N® establecimientos que
accedieron a colaborar
Abbasid Doner Kebap 12 12
Meda’s (Areas) 3 3
Bill Bentley I |
Bocatta 7 7
Burger King 18 18
Café Ritazza 3 3
Cafeteria-Bar S5P 5 3
Café Select 4 4
Cantina Mariachi 4 3
Carias y Tapas 3 3
Cerveceria 100 montaditos I !
Dehesa Santa Maria 2 2
Doner Kebap Istanbul I 1
Gambrinus 8 8
Gino's 2 0
Grill and More 2 2
Hard Rock Caffe 1 I
Il Café di Roma 2 0
Jamaica Coffe Shop 2 2
Kentucky Fried Chicken 2 |
Lizarran 4 4
Mama Leone's I |
MecDonald's 28 28
Mesdn 5 jotas I 1
Pepe Chiringo 1 11
Pizza Hut I 1
Pizza Royer's 4 4
Plantaciones 3 0
Sharro I 1
Tapasbar I 1
Telepizza 16 0
Tapelia I 1
Tony Roma's 4 4
Upper Crust 3 i
Vips 1 0
Totales 163 137

Fuente: Elaboracion propia
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2.4. LA ENCUESTA Y EL PROCESO DE DESARROLLO DEL CUESTIONARIO

Laencuestahasido e método por el que se ha optado en la presente inves-
tigacion para obtener la informacion béasica que permitiera cumplir con los
objetivos fijados y contrastar |as hipotesis que han sido propuestas. Este pro-
cedimiento consiste en la obtencion de datos de interés mediante la interro-
gacion alosindividuos de lapoblacion o de lamuestra sobre diversos hechos
y aspectos relevantes de cara a unainvestigacion. En concreto, €l método uti-
lizado 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 pre-
guntas que persigue recoger de modo sistemético y ordenado los datos que
interesan en una investigacion y que permite la estandarizacién de la medi-
ciény, por lo tanto, su comparacion (Fowler, 2002).

El logro de los beneficios que puede aportar el uso del cuestionario requie-
re su concienzudapreparaciony elaboracion, lo cua se convierte en un aspec-
to fundamental en la validez de esta herramienta de investigacion. En este
sentido, laelaboracion del cuestionario requirié de las siguientes actividades:

1) Revision de la literatura académica. De esta revision, especialmente de
larealizada en cuanto a trabajos empiricos sobre transferencia de cono-
cimiento y transferencia de formacion, se extrgjeron instrumentos de
medida para las distintas variables de interés en esta investigacion. En
general, se evidencié la escasa predisposicion de los autores a publicar
|as escalas completas utilizadas en sus investigaciones sobre transferen-
cia de formacién, ya que en la mayoria de | os trabajos consultados Gni-
camente se encontraron gjemplos de items 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 infruc-
tuosas, en algunos casos por estar pendientes de publicaciény, en otros,
por implicar, en caso de ser utilizadas, importantes contraprestaciones
sobre |os resultados de la investigacion.

2) Entrevistas exploratorias con gerentes de establecimientos de restaura-
cion moderna. Estos contactos tuvieron tres fines principales: situar la
problemética en el contexto de la investigacion, profundizar en la for-
macion impartida por las cadenas de restauracion modernay adaptar la
terminologia académicaal vocabulario empleado en el sector. Asi, entre
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septiembre y octubre de 2006, se mantuvieron entrevistas con cuatro
personas del sector de la restauracion moderna, dos de ellas eran direc-
tores de recursos humanos, una era franquiciado de dos establecimien-
tos de una misma cadenayy, la Gltima era un gerente de establecimiento.
Dos de las entrevistas tuvieron lugar en Madrid y dos en Gran Canaria,
oscilando su duracion entre 20 y 90 minutos.

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 Direccion de
Empresas de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria'y por un
profesional con experiencia en €l sector, todo ello a objeto de verificar
académicamente la calidad metodoldgica y la adecuacion sectoria del
mismo.

4) Pretest del cuestionario. En esta etapa, que se realizo durante el mes de
octubre de 2006, se realizo €l pretest con cuatro gerentes de unidades de
restauracion moderna de Gran Canaria. Una de las principales conclu-
siones del pretest fue que, debido a que la encuesta iba a ser personal y
dentro del horario laboral, su tiempo de cumplimentaci én debia reducir-
se sustancialmente, lo que obligo alimitar el nimero de items para que
larealizacion del cuestionario tomara al encuestado entre 15y 20 minu-
tos. Ademas, el pretest sugirié cambios encaminados a mejorar la com-
prension de las escalas utilizadas, adaptando aln mas la terminologia a
las précticas del sector y eliminando vocabulario de corte académico que
pudieraresultar extrafio a los encuestados. Asi pues, la version definiti-
vadel cuestionario se obtuvo tras incorporar estas modificaciones suge-
ridas en el pretest.

En el proceso de disefio y redaccion del cuestionario se tuvo en cuentalas
recomendaciones de Gendall (1998), Fowler (2002) y Gillham (2002). De
este modo, en el inicio del cuestionario (que figura en € anexo I) se realizé
una breve presentacion del instrumento que tratd de eliminar |os posibles ses-
gos de conveniencia socia en las respuestas de los encuestados y ademas
pedia a encuestado que se centrara en el Ultimo 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 €l “curso de referen-
cia’, erael que el encuestado debia tener presente en todo momento alahora
de responder.
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El cuestionario finalmente se estructurd en catorce bloques. Los tres pri-
meros pretendian recoger informacion sobre el curso de formacion a que
habia asistido el encuestado. En concreto, € primero de estos tres bloques
teniael objetivo de concentrar a encuestado sobre el curso de referencia, pre-
guntandole sobre |as 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 formacién en particular. En los siguientes dos bloques se pre-
guntaba al encuestado por las materias abordadas en el curso y los métodos
deformacién empleados en el mismo, con objeto conocer del contenidoy tipo
de curso. Después de estos tres primeros blogues, el cuestionario se centraba
en las cuestiones propias de las variables identificadas en € modelo tedrico,
medidas a través de items con escala Likert de cinco posiciones. De este
modo, desde €l cuarto blogue hasta el décimo se incluyeron cuestiones sobre
losinputs del proceso de formacion, mientras que el undécimo blogue se cen-
traba en los resultados de laformacion y el duodécimo en latransferencia de
formacion. Finalmente, los dos Ultimos bloques del cuestionario recogian,
respectivamente, |os datos para clasificar a encuestado y al establecimiento
al que pertenecia. A continuacion, se comentara de forma mas pormenoriza
da como se operativizé la medida de estas variables incluidas en el modelo
tedrico 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 absor-
cion a partir de los trabajos de investigacion, fundamental mente empiricos,
existentes en la literatura (véase cuadro 2.2). En este sentido, la motivacion
hacia la formacién ha sido medida por muchos autores que han investigado
tanto sobre transferencia de formacion como sobre transferencia de conoci-
miento. Finalmente, se incluyeron en el cuestionario dos items 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 items que habian de
medir la capacidad de absorcion del formado, se recurrié al trabajo de
Szulanski (1996) que contiene una escala de nueve items que mide la capa-
cidad de la unidad receptora para identificar, valorar y aplicar nuevo conoci-
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mientoy al de Garcia(2004), y se adaptaron cuatro items paramedir este con-
cepto en el marco de una transferencia de formacién.

CUADRO 2.2.
Escalas de medicién de las car acteristicas del formado

DIMENSIONES ITEMS DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

Fui al curso de referencia con ¢l deseo de mejorar las | Noe y Schmitt (1986); Hicks v Klimoski
habilidades y competencias relacionadas con mi trabajo | (1987); Noe y Wilk (1993); Facteau er
Asisti al curso de referencia porque tenia un fuerte | @l (1993); Saulanski (1996); Seyler ef
deseo de aprender nuevas cosas al. (1998); Orpen {1999); Carlson ef al.
(2000); Tracey ef al. (2001); Machin v
Fogarty (2004); Chiaburu ¥ Marinova
(2005)

Motivacion hacia la
formacion

Me desenvolvi bien durante el desarrollo del curso de
referencia

En el curso de formacidn de referencia se manejd un
lenguaje con el que va estaba familiarizado |
Antes del curso de referencia ya disponia de | Szulanski (1996); Garcia (2004)
informacion actualizada sobre los contenidos que luego
fueron abordados

Tenia las habilidades v conocimientos necesarios para
aprovechar el curso de formacion de referencia

Capacidad de
absorcion

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas del disefio de la formacion

Dentro del disefio delaformacion, las hipétesis del presente trabajo reque-
rian la medicién de cuatro aspectos: la orientacion practica, larelevancia del
contenido y la existencia en la formacion de contenidos sobre fijacion de
objetivos y sobre autodireccion (véase cuadro 2.3). Con relacion alas condi-
ciones del adiestramiento préactico y la variabilidad de estimulos como prin-
cipio de aprendizaje a tener en cuenta en un programa formativo, se utiliza-
ron seis items adaptados de distintos trabajos que habian incidido sobre la
orientacion préactica de la formacién (e.g., Holton et al., 2000; Russ-Eft,
2002; Machin y Fogarty, 2003). Larelevanciadel contenido de laformacion
fue medida a través de cuatro items (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 €l curso de referencia de contenidos que guia-
ran a formado para su posterior aplicacion de los conocimientos y habilida-
des al puesto de trabajo se hizo siguiendo a Richman-Hirsch (2001) y Machin
y Fogarty (2003), de los cuales se adaptaron cuatro items, dos para los con-
tenidos sobre objetivos y dos para los contenidos sobre autodireccion.
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CUADRO 2.3.
Escalas de medicién del disefio de la formacion

DIMENSIONES ITEMS 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 v habilidades al entorno de
trabajo
Las pricticas sobre los conocimientos v habilidades
transmitidos se realizaron el tiempo suficiente para | Mathieu ef al. (1992); Xiao (1996):

Orientacion practica | dominarl Seyler er al. (1998); Burke y Baldwin

de la formacion Durante  las  pricticas, las  correcciones o | (1999); Holton er al (2000); Russ-Eft
rec laciones de los formad fueron i i (2002); Machin y Fogarty (2003)

y frecuentes

Las condiciones en las que se realizaron las pricticas
eran diversas y cambiantes
El contenido del curso dejaba claro donde vy como
debian ser aplicados dichos contenidos en el contexto
del trabajo
Los procedimientos, técnicas v h i deseritos
¢n ¢l curso eran similares a los que utilizo en mi trabajo | Mathieu e ol (1992); Xiao (1996);
Los ejemplos, las pricticas v los casos expuestos en ¢l | Seyler er af. (1998); Burke v Baldwin

Relevancia del curso eran similares a lo que ocurre en mi trabajo (1999); Holton ef al. (2000); Bates er al.
id Elc ido del curso se ajustaba a los requerimi (2000); Machin ¥ Fogarty (2003); Chen
de mi trabajo ef al. (2005)

Las técnicas, habilidades y conocimientos ensefiados
estaban actualizados

En el curso se indicaron posibles objetivos relacionad
C idos sobre | con la aplicacidn de lo aprendido al puesto de trabajo Richman-Hirsch  (2001); Machin v
objetivos En ¢l curso se analizd cdmo controlar el logro de dichos | Fogarty (2003)

objetivos
En ¢l curso se comentaron posibles obsticulos que
podrian  impedir el éxito en la aplicacion de lo

Contenidos sobre Richman-Hirsch  (2001); Machin y

P aprendido ;
autodireccion e Py : Fogarty (2003)
En el curso se reflexiond sobre estrategias para superar -
los posibles obsticulos en la aplicacidn de lo aprendido

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas del entorno

Para analizar la influencia del entorno sobre la transferencia de formacién
se mediran laoportunidad de aplicacion, ladisponibilidad de medios, €l apoyo
de superioresy de subordinados (véase cuadro 2.4). Con respecto ala oportu-
nidad de aplicacién, la cuestion fundamental que se pretende medir essi € tra-
bajo del formado reline las condiciones en cuanto a nimero de tareas, diver-
sidad de las mismas, de poder de toma de decisiones, etc. que le permitan
aplicar los conocimientos y habilidades aprendidos durante laformacion, para
lo cua se utilizaron tres items. Los dos primeros items se extrgjeron 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
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su parte, pretende dilucidar s e formado considera que su puesto reune los
medios (tiempo, dinero, equipos, etc.) que son necesarios para aplicar 1o que
ha aprendido y fue medida mediante dos items 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 formacidn era otra de las
cuestiones a medir que habia sido puesta de manifiesto por numerosos auto-
res (e.g., Rouiller y Goldstein, 1993; Burke y Baldwin, 1999). En el presente
trabajo se han utilizado tres items para medir estos aspectos. Por su parte, €
apoyo de los subordinados a la transferencia de formacion se midio a través
de dos items (e.g., Facteau et al., 1995; Burke y Baldwin, 1999).

CUADRO 2.4.

Escalas de medicion del entorno del puesto de trabajo

DIMENSIONES

ITEMS DEL CUESTIONARIO

REFERENCIAS

Oportunidad de
aplicacion

En mi puesto de trabajo tenia libertad para decidir eomo
ejecutar mis tareas usando lo aprendido en el curso

Tras el curso, pude escoger los conocimientos v
habilidades aprendidos iddneos para realizar las tareas
de mi trabajo

Mi puesto tenia distintas dreas (comtrol del servicio,
gestion del personal, ete.) que permitian el uso de lo
aprendido

Xiao (1996); Tracey et al (2001)
Awonivi e al. (2002); Lim y Johnson
(2002)

Disponibilidad de
medios

Después de finalizar el curso, disponia de tiempo para
intentar usar lo aprendido

ry

Despuéds del curso, di ia de los recur ieros
y materiales pecesarios para aplicar las habilidades

adquiridas

Noe y Wilk (1993} Rouiller ¥
Goldstein  (1993);  Facteau er al,
(1995); Xiao (1996); Tannenbaum
(1997); Seyler er al. (1998); Burke y
Baldwin (1999); Bates e al. (2000);
Holton er al. (2000); Awoniyi ef al,
(2002): Chen ef al. (2005)

Apoyo de superiores

Mi superior mostraba compor

con la formacion 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 ef al
(1995); Xiao (1996); Tannenbaum
(1997); Seyler et ol (1998); Yarnall
(1998); Burke v Baldwin (1999);
Bates er al (2000); Holton e al
(2000); Tracey er al. (2001); Awoniyi
et al, (2002); Clarke (2002); Chen er
al. (2005), Chiaburu y Marinova
(2005); Hawley v Barnard (2005);
Tracey y Tews (2005)

Apoyo subordinados

Mis subordinados mostraron interés en lo que habia
aprendido en el curso de formacidn de referencia

T

Mis colaboraron en la aplicacion de lo
aprendido en el curso de referencia

Noe v Schmitt (1986); Facteau er al,
(1995); Xiao (1996); Seyler e alf
(1998); Burke v Baldwin (1999);
Bates et al (2000); Holton e al
(2000); Chen ef al. (2005); Chiaburu y
Marinova (2005)

Fuente: Elaboracion propia

Por Ultimo, para andizar la cultura organizativa la presente investigacion ha
centrado € interés en analizar la influencia sobre la transferencia de formacion
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de laexistencia de una cultura organizativa de continuo aprendizagje. Paraello se
utilizaron los cinco items propuestos por Tracey et al. (1995) (véase cuadro 2.5).

CUADRO 25.
Escala de medicion del entorno organizativo

REFERENCIAS

DIMENSIONES ITEMS DEL CUESTIONARIO

2 es al innovadora

Mi emp
Mi empresa espera una continua  excelencia  y

Cultura organizativa

competencin técnica de todos sus empleados

de continuo
aprendizaje

En mi empresa existe un clima de progreso continuo

Mi empresa intenta hacerlo mejor que sus competidores

Tracey e al. (1995)

Mi empresa espera altos niveles de rendimiento en el
trabajo

Fuente: Elaboracién propia
Caracteristicas del formador

En lo que respecta a las caracteristicas del formador, lainvestigacion preten-
de medir la percepcion que € formado tiene de tres aspectos importantes de
éste: sumotivacion, su capacidad para articular € conocimiento a transmitir y
la habilidad para crear una relacion fluida con el formado (vease cuadro 2.6).
Estos aspectos se abordan principalmente en laliteratura sobre transferencia de
conocimiento por lo que fue necesario adaptarlosa marco concreto de un curso
de formacion. Asi, con respecto alamotivacion del formador, se utilizaron dos
items de la escala de Szulanski (1996), adaptados también por Garcia (2004).
Para la capacidad de articular € conocimiento, se recurrio a los trabajos de
Hansen (1999) y Limy Johnson (2002). Por ultimo, la habilidad del formador
para crear unarelacion fluida se midid con dos items adaptados de varios auto-
res (e.g., Szulanski, 1996; Hansen, 1999; Balivar, 2003; Garcia, 2004).

CUADRO 2.6.
Escalas de medicién de las car acter isticas del formador

DIMENSIONES ITEMS 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
Los formadores conocian las caracteristicas de nuestro
entorno de trabajo v adaptaron a ello sus ensefanzas

i fi a nuestro

Mativacion Seulanski (1996); Garcia (2004)

Capacidad para
articular el
conocimiento

Hansen (1999); Lim y Johnson (2002)

Los for P
nivel previo de conocimientos v habilidades

sus

Los formadores fomentaron una relacion cilida y
amistosa

Los formadores propiciaron una comunicacion fluida v
sin problemas

Szulanski (1996); Hansen (1999); Bolivar
(2003); Garcia (2004)

Habilidad para crear
una relacion fluida

Fuente: Elaboracién propia

175



Capitulo 11

Caracteristicas del conocimiento

La medicién de las caracteristicas del conocimiento, es decir, su carécter
tacito, complejo, novedoso y especifico, presentd desigual grado de dificul-
tad. En este sentido, gran parte de los trabajos de investigacién sobre trans-
ferencia de conocimiento se abordan desde |a perspectiva interorganizativa,
gue es un marco muy distinto al que ofrece un curso de formacion. Esto ha
obligado a adaptar los items de las escalas para usarlos en €l contexto de la
presente investigacion (véase cuadro 2.7). Asi, €l conocimiento técito ha sido
operativizado en una escala de cuatro items adaptados de diversos autores
(e.g., Zander y Kogut, 1995; Hansen, 1999, Simonin, 1999; Segarra, 2006).
A su vez, € caracter complejo se midié mediante dos items adaptados de
diversos autores (e.g., Zander y Kogut, 1995; Bolivar, 2003; Segarra, 2006).
Por su parte, para medir €l caracter novedoso del conocimiento se generaron
cuatro items a partir de los trabajos de Peng y Akutsu (2001) y Carlile (2004).
Por ultimo, la especificidad del conocimiento fue medida mediante dos items
adaptados de Simonin (1999) y Segarra (2006).

CUADRO 2.7.
Escalas de medicion de las car acteristicas del conocimiento
DIMENSIONES ITEMS DEL CUESTIONARIO REFERENCIAS

El contenido del curso estaba bien documentado en
manuales, informes, sofiware auto-explicado, ete.

El ¢ ido del curso se apoy
v experiencias de los formadores

en anécdotas, trucos | ~
e Zander v Kogwt (1995); Hansen

= e — (1999);  Simonin  (1999).  Segarra
El contenido del curso permitia identificar facilmente la | apn4)
asociacion entre las causas v efectos de lo aprendido
La documentacion escrita proporcionada facilité el
aprendizaje de los contenidos del curso
El contenido del curso era dificil de comprender v
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 gue implicaban
importantes cambios en mi forma de trabajar o ¢n la de

Conocimiento ticito

Zander ¥y Kogut (1993); Hansen
(1999);  Simonin  (1999);  Bolivar
(2003); Segarra (2006)

E::';:;'EL’""'“ mi unidad Peng y Akutsu (2001); Carlile (2004)
El contenido del curso creaba confusién porque no se
ajustaba a la forma tradicional de hacer las cosas
Los contenidos del curso no se ajustaban a mis ideas y
i 0S previos
El curso era solo de wtilidad en la empresa en la que
Conocimiento Lalil " . "
especifico El curso trataba sobre equipos, sistemas, productos, ete, | Simonin (1999); Segarra (2006)

propios de mi empresa, distintos de los de la
competencia

Fuente: Elaboracion propia
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Resultado de la formacion y transferencia de formacién

Larevision de la literatura evidenci6 la existencia de numerosos trabajos
gue fueron Utiles como guias parala medicion del aprendizaje del formado 'y
de la aplicacion del contenido del curso a puesto de trabajo (véase cuadro
2.8)“. De este modo, para medir el aprendizaje se utilizaron tres items adap-
tados 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 items de caréc-
ter general (Gist et al., 1991; Tesluk et al., 1995; Xiao, 1996).

Por otra parte, en la presente investigacion y con relacion ala transferencia
de formacién, se ha considerado conveniente no analizar € concepto de adap-
tabilidad. Ello se debe a las caracteristicas particulares del contexto de la
misma, que no promueve que |los formados generen soluciones propias a par-
tir de laformacion recibida, sino que se cifian a ellay apliquen estrictamente
las formas de trabgjar que les han sido transmitidas (véase apartado 2.1.3).

CUADRO 2.8.
Escalas de medicion de resultado de la formacion
y de transferencia de formacién

DIMENSIONES ITEMS 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 ¥ habilidades

formacion ue contenia el curso de formacion de referencia

Tenia confianza en mi capacidad para usar en ¢l 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

Frec he ilizado en el trabajo los
noc y hatylidades aprendicas: Kolb (2004); Brown (2005); Chiaburu

He .|'.|cn:i:1d0 en como mejorar la apl1c:1cm|_1 de las y Marinova (2005); Hawley y Barnard

habilidades v conocimientos en los que tenia menor (2005)

nivel

Noe v Wilk (1993); Tannenbaum
(1997); Seyler er al. (1998); Bolivar
(2003)

Gist er al. (1991); Facteau er al. (1995);
Tesluk er al (1995) Xiao (1996):
Awoniyi e al (2002); Cromwell ¥

Transferencia de
formacion

Fuente: Elaboracion propia

“ En otrasinvestigaciones no recogidas en € cuadro 2.8. |os encuestados habian asistido todos a mismo curso
y, por lo tanto, las mediciones del aprendizajey de la aplicacion a puesto de trabajo se remitian a conteni-
do concreto del curso en cuestion, lo que las descartaba como referencias para el presente estudio (e.g.,
Wexley y Baldwin, 1986; Rouiller y Goldstein, 1993; Tracey et al., 1995; Burkey Baldwin, 1999; Richman-
Hirsch, 2001; Tracey et al., 2001).
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Datos demogr &ficos

Por dltimo, el cuestionario incluia dos bloques finales con datos de clasifi-
cacion. El primero pretendia recoger |os datos de clasificacion del encuesta-
do, es decir, informacién béasica sobre su edad, sexo, nivel de estudiosy posi-
cion en launidad. Ademés, se incluyeron items para medir la antigliedad en
laempresay en el puesto, y para conocer su experiencia previa en el sector
de la hosteleria y de la restauracion moderna. El segundo blogque recogia
informacion sobre el establecimiento en el que estaba asignado el encuesta-
do cuando hizo €l curso y en donde se llevd a cabo la transferencia de los
conocimientos y habilidades aprendidas.

2.5. ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

Algunos de |as 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
launidad de andlisisy en €l epigrafe 2.4 en el que se explicaba el procedi-
miento seguido en el disefio delaencuesta. Asi pues, en este apartado se abor-
dara el proceso de realizacion de las encuestas y sus particularidades.

El periodo de realizacion de la encuesta se extendid desde noviembre de
2006 a febrero de 2007, durante el cual se realizaron 131 encuestas persona-
les alos gerentes y encargados de establecimientos de restauraci én moderna.
Esto implicd la participacion de 19 empresas (vease anexo |1) y 75 estableci-
mientos de restauracién moderna localizados por toda la geografia canaria
(véase tabla 2.10).

Como se ha comentado anteriormente, la principal dificultad del trabajo de
campo consistia en conocer aquellos gerentes y encargados de restauracion
gue hubieran recibido unaformacién de ciertaduraciony delacual no hubie-
ran 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. Estaactividad resul-
t6 sencillay fructifera, sobre todo para las de mayor tamafio, que aportaron
listados detallados de las personas, fechas, cursosrealizados, lugar y duracion
de los mismos. Sin embargo, para muchas de las empresas de menor tamafio
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B | B e 0% | Bt
Enseftan® | 0 0 0
Ensefia n® 2 3 12 11
Enseftan® 3 1 1 i
Ensefian® 4 2 2 2
Ensefian® 5 13 24 17
Enseftan® 6 2 2 2
Enseftan® 7 5 11 7
Ensefan® 8 4 4 4
Enseftan®9 0 0 0
Ensefia n® 10 0 0 0
Enseftan® 11 1 2 2
Enseiia n” 12 1 1 1
Ensefian® 13 1 1 1
Ensefia n” 14 o 0 0
Ensefian® 15 2 2 2
Ensefian® 16 1 2 2
Enseftan® 17 0 0 0
Ensefian® I8 0 0 0
Ensefian® 19 2 3 3
Enseiia n® 20 1 1 1
Enseiian® 21 27 73 6
Ensefia n* 22 o 0 0
Ensefia n® 23 1 2 2
Ensefia n” 24 o 0 0
Ensefia n® 25 o 0 0
Ensefia n® 26 1 2 1
Ensefia n® 27 1 1 1
Ensefa n® 28 0 0 0
Ensefia n® 29 3 5 3
Ensefla n® 30 3 3 2

Totales 75 154 131
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se tuvo que realizar un trabajo previo sobre la base de la informacion sumi-
nistrada por los distintos establecimientos. En este sentido, se preguntaba
directamente a los propietarios de las empresas, a los franquiciados e, inclu-
so, a los gerentes de establecimiento sobre la formacién recibida por ellosy
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 Canariay aalentar su participacion, aun-
gue siempre de manera voluntaria.

Una vez determinada la relacion de personas que cumplian con los requi-
sitos para formar parte de la presente investigacion (veése tabla 2.10) se con-
tactaba por teléfono con su gerente, al objeto de explicarles brevemente los
objetivos de lainvestigacién que se estabarealizando y la necesidad de hacer
una encuesta en el propio lugar de trabajo. Esto facilité la obtencion de més
de un cuestionario en una misma visita a un establecimiento. En general, la
colaboracién de los gerentes fue excelente, si bien alguno exigié que las
encuestas se realizaran fuera del horario laboral.

Debido a que las encuestas eran realizadas por uno de los responsables de
la investigacion y requerian el desplazamiento a otras islas (Tenerife, La
Palma, Fuerteventura 'y Lanzarote) se tuvo que realizar una programacion
previa de las citas para que coincidiera con los horarios de trabajo de los
encuestados. A pesar del coste personal que supuso larealizacion del trabajo
de campo, la decisién fue tomada en aras de garantizar una mayor fiabilidad
y rigurosidad de la informacion recabada. Ademés, el hecho de que uno de
los investigadores estuviera presente en larealizacion de todas y cada una de
las encuestas realizadas permitié tener un contacto més directo con la reali-
dad estudiada al tiempo que solucionar en el acto los posibles problemas de
interpretacion que le pudieran surgir a encuestado, asi como anotar aquellas
observaciones que ala postre fueron de gran utilidad en la depuracion de los
datos finalmente utilizados pararedlizar los andlisis.

En el cuadro 2.9 se muestran de manera esquematizada las principales
caracteristicas del trabajo de campo.
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CUADRO 2.9.
Ficha técnica de la investigacion

Procedimiento metodoldgico Encuesta

Gerentes y encargados de restauracion moderna que hubieran recibido
Delimitacion del universo formacion formal de 15 horas de duracion minima en el periodo fijado (1-

12 meses)
Ambito geogrifico Islas Canarias
Poblacion 163 establecimientos de restauracién moderna
Método de recogida de la informacién Cuesti io con presencia de encuestador
Procedimi de muestreo Autoseleccion, tras abarcar toda la poblacion

| Tamaiio de la muestra 137 establecimientos de restauracion moderna

Tasa de resp 84,05%
Nivel de confianza 95% Z=1,96 p=q=50%
Error muestral 3.35%
Fecha de Ia realizacion del pretest Octubre 2006
Fecha del trabajo de campo Noviembre 2006 — Febrero 2007

Fuente: Elaboracién propia

2.6. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez finalizada la fase de recogida de informacion, se procedié a la
tabulacion de los datos iniciales contenidos en los cuestionarios.
Seguidamente, dado que en algunos casos se habian introducido itemsen sen-
tido inverso, se procedi6 asu recodificacién. Asimismo, se procedi6 alacodi-
ficacion de las preguntas abiertas.

Tras lacodificacion y verificacién de lainformacion, se opté por descartar
17 de los 131 cuestionarios por presentar evidentes incongruencias en la
informacion presentada®. Posteriormente, se procedid a realizar los andlisis
estadisticos pertinentes que permitieran cumplir 10s objetivos empiricos pro-
puestos y contrastar las hipétesis formuladas. En concreto, se han llevado a
cabo los siguientes andlisis: (1) técnicas descriptivas univariantes, para ana
lizar las caracteristicas de los encuestados, de los cursos a los que éstos ha-
bian asistido y de los establecimientos en los que han realizado las activida-

“2 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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des propias de la transferencia de formacion; (2) andlisis exploratorios de
componentes principal es con rotacion varimax, para determinar la dimensio-
nalidad de los diferentes constructos que conforman el modelo propuesto vy,
por Ultimo, (3) model os de ecuaciones estructural es para confirmar |os mode-
los de medida y verificar la relacion existente entre los diferentes construc-
tos. Para la estimacion y evaluacion de los modelos de ecuaciones estructu-
rales se ha utilizado € paquete estadistico AMOS 6 y para €l resto de los
andlisis se ha utilizado e SPSS 14.0.

L os modelos de ecuaciones estructurales

Las caracteristicas de la presente investigacion aconsegjaban la utilizacion
de model os de ecuaciones estructural es parala contrastacion de las hipétesis.
Estos model os son una técnica multivariante que permite analizar simulténe-
amente diversas relaciones de dependencia entre diferentes variables no
observables (denominadas variables latentes), ademés permite que ciertas
variables sean variables dependientes en unas ecuaciones e independientes en
otras, es decir, la utilizacion 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 delos parametros estimados por el modelo (Del Barrio y Lugue, 2000).

Un aspecto importante de |os model os de ecuaciones estructurales esla pre-
sencia de dos tipos de submodelos. el de mediday el estructural. El primero
representa la relacién existente entre las variables latentes y |os indicadores
o variables observables que las miden; mientras que el segundo representalas
relaciones entre las variables latentes (Hair et al., 1999; Del Barrioy Luque,
2000). De esta manera, normal mente se sugiere que primero se eval e la bon-
dad del model o de medida para posteriormente incorporarlo a modelo estruc-
tural y contrastar las hipétesis (Anderson y Gerbing, 1988, 1992). Sin embar-
go, ello requiere la existencia de un nimero de indicadores por cada variable
latente que en el caso de estainvestigacion no se ha podido cumplir, por este
motivo el andlisis se realizard en un solo paso, en e cua se evaluaran el
modelo estructural y € modelo de medida (Fornell y Yi, 1992).
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Por otra parte, debe tenerse en cuenta que el uso de los model os estructu-
rales parala contrastacién de las hip6tesis precisa de un desarrollo que cum-
pla una serie de etapas, que se recogen a continuacion, y que se fundamentan
en larevision de la literatura especifica sobre ecuaciones estructurales (Hair
et al., 1999; Del Barrio y Luque, 2000; Lévy y Gonzdlez, 2006). Asi pues,
cada uno de los model os estructurales que se van a presentar en los siguien-
tes apartados ha requerido el cumplimiento de los siguientes pasos. a) espe-
cificar 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; c) estimar €l modelo
partiendo de la matriz de varianza-covarianza y utilizando como método de
estimacion € de Maxima Verosimilitud® y d) evaluar el modelo, lo cua
requiere realizar una evaluacion de la bondad del gjuste del modelo, la eva-
luacion de los indicadores de mediday, por Ultimo, laevaluacion de lasrela-
ciones estructurales del modelo. L os fundamentos tedricos de esta Gltima fase
de evaluacion del modelo seran detallados a continuacion.

En primer lugar, la evaluacion del ajuste del modelo global implica anali-
zar tres tipos de medidas, para las cuales se ha de tener en cuenta un nivel o
intervalo de aceptacion:

a) Medidas absolutas de gjuste: determinan el grado en el que el modelo
predice lamatriz de datos original. A continuacion se detallan |as medidas de
este tipo que se observaran en este estudio, y cuya homenclatura en las sali-
das de AMOS 6.0 se ofrecen entre paréntesis.

« El estadistico Chi-cuadrado (CMIN) contrasta la hipétesis nula de que la
matriz de observaciones y la matriz estimada son iguales. Con este test se
persigue que no existan diferencias significativas entre ambas matrices, por
lo que para no rechazar la hip6tesis nula el nivel de significacion (p) debe
ser superior a 0,05 6 0,01 dependiendo de la exigencia ddl investigador.

“ A pesar de que en muchos modelos no se cumplia con el requisito de distribucién normal multivariante, se
opt6 por aplicar la estimacion por Maxima Verosimilitud a 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 méto-
dos que no son sensibles ala no normalidad de los datos (Hair et al., 1999). Ademés, tal y como afirman
Lévy, Martin y Roman (2006) lano normalidad de |os datos era una condicién més problemética en el pasa-
do debido alas limitaciones de los programas informéticos. Segun estos autores, hoy en dia, los programas
informéticos son més robustos y permiten ejecutar la estimacion aun cuando los datos no son normales.
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« El indicador Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) esuna
medida de los residuos que existen entre la matriz de observaciones ini-
cial y la matriz estimada por €l modelo. La discrepancia entre ambas
matrices estd medida en términos de poblacion. Valores inferiores a 0,08
se consideran indicativos de un buen gjuste.

b) Medidas incremental es de agjuste: comparan el modelo propuesto con un
modelo que se toma de referenciay que suele estipular una falta de asocia-
cion entre las variables del modelo.

» Normed Fit Index (NFI), es una medida que compara €l estadistico Chi-
cuadrado del modelo propuesto y del modelo nulo. Es un indice que debe
tomarse con reservas, ya que puede aumentar a afiadir mas parametros a
modelo propuesto. Ademas el NFI varia en 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).

» Comparative Fit Index (CFl), es un buen indice para un tamafio muestral
menor a 200 observaciones (Hair et al., 1999) y se consideran indicativos
de un buen gjuste valores proximos a 1, aunque como referencia se suele
tomar como adecuados indices superiores a 0,90.

¢) Medidas de gjuste de parsimonia: son medidas que pretenden determi-
nar la cantidad de guste conseguido por cada coeficiente estimado. Si el
investigador |os considera evitara buscar €l agjuste del model o afadiendo coe-
ficientes innecesarios.

« indice de la Chi-cuadrado normada: este indice se obtiene a dividir el
valor del estadistico Chi-cuadrado entre los grados de libertad del mode-
lo (CMIN/DF). Segun Hair et al. (1999), son adecuados valores inferio-
res a 2, aungue se puede permitir el 5 como limite superior.

En segundo lugar, siguiendo a Levy y Gonzdalez (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 problema-
ticos aquellos indicadores con carga no significativa, es decir, que tengan un
valor delat de Student inferior en valor absoluto a 1,96 para un nivel de sig-
nificatividad del 95%. También se analizara el valor de la carga estandariza-
da de cada indicador en su respectivo constructo. Por Ultimo, se ha de com-
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probar 1a Fiabilidad Compuesta de cada constructo, cuyo limiteinferior suge-
rido vuelve a ser 0,7 y laVarianza Extraida, cuyo limite inferior es 0,5.

En tercer y dltimo lugar, se ha de evaluar el modelo estructural. Esta Ulti-
ma evaluacion requiere observar la significacion de los estimadores de |os
parametros, es decir, obtener un valor de lat de Student superior en valor
absoluto a 1,96 y con un nivel de significacion (p) inferior a 0,05. También
se analizara el coeficiente de determinacion (R?) y se revisarén las correla-
ciones existentes entre las variables latentes con objeto de identificar si “las
variables estéan explicando informacion redundante y que no representan
constructos diferentes’ (Del Barrio y Luque, 2000:524).
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Anadlisis y resultados de la investigacién

CAPITULO Il1

ANALISISY RESULTADOSDE LA INVESTIGACION

3.1. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Antes de proceder a contrastar las diferentes hipdtesis que dan cumpli-
miento 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 demogréfico de los gerentes y encargados que han parti-
cipado en la investigacion y la descripcion de los cursos de formacion reci-
bidos. A tal objeto, se han realizado diversos andlisis de natural eza descripti-
vay univariante utilizando parte de lainformacién que se harecabado a partir
de los cuestionarios.

3.1.1. Caracteristicas de los establecimientos de restaur acion moder na

Partiendo de la informacion obtenida de las variables recogidas en la sec-
cion del cuestionario denominada “ Datos de clasificacion del establecimien-
to”, se ha podido observar que €l 80,7% de los establecimientos participan-
tes 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 a nimero de empleados, se observa que €l 41,2% de las unidades
analizadas tiene menos de 20 empleados, que més del 50% de los establ eci-
mientostiene unaplantillaque oscilaentrelos 21y 50 trabajadoresy, por Ulti-
mo, que sdlo el 5,3% de los establecimientos emplea a mas de 50 trabajado-
res. En lo que a la antigliedad de los establecimientos se refiere, tal y como
seapreciaen latabla 3.1, un 78,9% de |os mismos tiene una antigliedad supe-
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rior a los cuatro afios, destacando un 29,8% que supera los nueve afios de
vida. Esto muestra la existencia de un considerable grado de consolidacién
de estos negocios.

Finalmente, |os datos de latabla 3.1 también aportan informacion con rela-
cion a 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 ata 0 muy
ata. Por su parte, € 52,6% de los entrevistados considera que el nivel de
absentismo en sus establecimientos es bajo 0 muy bajo.

TABLA 3.1.
Caracteristicas de los establecimientos de restaur acion moder na

% PORCENTAJE
CARACTERISTICAS DIMENSIONES | N s DE
ENCUESTADOS
Propiedad de la unidad De un franquiciado 92 80,7
De la empresa dueia 2 19.3
de la ensefia
Nimero de empleados De 1 a 20 empleados 47 41,2
De21as50 61 53,5
empleados
Mis de 50 empleados 6 5,3
Antigiiedad del establecimiento Menos de | afio 3 44
Entre | y 3 afios 19 16,7
Entre 4 v 6 afios 40 350
Entre 7 v 9 afios 16 14,0
Miis de 9 afos 34 29.8
Raotacidn del personal de la unidad Muy alta 15 13.2
Alta 29 254
Media 39 34.2
Baja 20 17.5
Muy baja 1 9.6
Grado de absentismo del personal de la Muy alta 6 53
i Alta 18 158
Media 30 26,3
Baja 27 23,7
Muy baja 33 89
Total 114 100
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3.1.2. Caracteristicas de los encuestados

En aras de determinar €l perfil de los gerentes y encargados que contesta-
ron el cuestionario y partiendo de las variables demogréficas y profesionales
incluidas en la seccion denominada “ Datos de clasificacion del encuestado”,
se ha analizado su edad, sexo, nivel de estudios, antigiedad en la empresay
en su puesto actual y experiencia en el sector (véase tabla 3.2).

TABLA 3.2.

Caracteristicas de los encuestados

i g . - JUIME : “ENT A TE INE
CARACTERISTICAS DIMENSIONES FI::‘:::;’?\%‘- F;LR:.':;’E‘"!;:’;(:;L
Edad Menos de 25 afos 29 254
De25a29 32 28,1
De 30a 34 il 272
De 35a 39 9 7.9
De 40 a 44 4 s
45 aflos o mds 9 79
Sexo Hombre 54 474
Mujer 6 52,6
Nivel de estudios Sin estudios 2 1.8
Primarios 36 ile
Secundarios 6l 52,6
Universitarios medios 1 9.6
Universitarios superiores 5 4.4
Posicion jerirquica actual Gerente 34 20,8
Encargado &0 70,2
Antigiiedad en la empresa Menos de | afio 4 s
Entre 1 y 2 18 13,8
Entre 3y 5 29 254
Entre 6 v 10 42 36,8
Mis de 10 anos 21 184
Antigiiedad en la posicion actual Menos de | afio 26 228
Entre 1 y 2 37 32,5
Entre 3y 5 39 332
Entre 6 y 10 10 88
Mis de 10 afios 2 1.8
Expericncia previa en restauracion Si 47 41,2
No 67 58.8
Experiencia previa en franquicias de Si 9 7.9
restauracion No 105 02,1
Total 14 T
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Los datos de la tabla 3.2 evidencian que los encuestados se caracterizan
por ser jévenes (80,7% menor de 35 afios), con una ligera preponderancia
de mujeres (52,6%) y unaformacion académicabasica (el 31,6% tiene estu-
dios primarios y el 52,6% secundarios). Con respecto a la posicién jerér-
guica que ocupan dentro de la unidad, el 70,2% son encargadosy €l 29,8%
restante ocupa el puesto de gerente de establecimiento. Por su parte, con
relacion ala antigliedad en laempresay en la posicion jerarquica actual, se
observa que el 55,2% de los encuestados ha permanecido en la organiza-
cion mas de 5 afos, si bien el 89,5% |leva menos de 6 afios desempefiando
su funcién actual, lo cual pone de manifiesto laimportancia que la promo-
cion interna tiene dentro de estas organizaciones. Finalmente, en cuanto a
la 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.

3.1.3. Descripcion de los cur sos de formacion de referencia

A partir de lainformacién recabada en las tres primeras secciones del cues-
tionario se ha extraido una descripcién del curso de formacion de referencia.
En primer lugar, con respecto a su duracién, se observa que la mayoriade 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 duracién es de 15 a 25
horas. Seguin |os entrevistados, |a mayoria de los cursos (94,7%) fueron ted-
rico-précticos, impartidos con formadores internos (92,1%), en las instala-
ciones de la empresa (91,2%), pero fuera del puesto de trabajo (92,1%). Por
otraparte, con respecto al tiempo transcurrido desde lafinalizacion del curso,
el 30,7% de los encuestados habia finalizado el curso hacia menos de 6
meses, mientras que parael 69,3% restante, €l tiempo transcurrido erade méas
de 7 mesesy menos de 12.

190



Anadlisis y resultados de la investigacion

TABLA 3.3.
Caracteristicas del curso de referencia
CARACTERISTICAS DIMENSIONES L:gz‘g‘&gﬂs R
Duracién Entre 15 y 25 horas 25 21,9
Entre 26 y 35 horas 15 13,2
Entre 36 y 45 horas 68 59,6
Mis de 45 horas 6 5,3
Orientacion tedrico-practica | Tedrico 2 1.8
Prictico 4 35
Tedrico-Prictico 108 94,7
Procedencia de formadores Internos 105 92,1
Externos 9 7.9
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 1 y 3 meses 11 9.6
la finalizacion del curso Eritie 4y 6 meses 24 311
Entre 7y 9 meses 37 32,5
Entre 10 y 12 meses 42 36,8
Total 114 100

Ademaés, tomando como punto de partida la informacion recabada cuando
se preguntaba a los encuestados sobre € titulo del curso de referencia, se ha
hecho una clasificacion de los distintos tipos de cursos recibidos (véase tabla
3.4). De este modo, tras recodificar las respuestas en trece categorias, se
observa que la formacion gerencial béasica, gerencial intermediay gerencial
superior se corresponden con |os tres tipos de cursos mas recibidos. Asi, €l
34,2% de los encuestados participd en cursos cuyo objetivo era dar la for-
macion bésica para pasar a ser encargados. El 28,9% de los entrevistados
recibi6 formacion gerencial intermedia, es decir, cursos de profundizacion en
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su formacién como encargados. Finalmente, €l 17,5% de los encuestados
asistio a cursos que constituian el Ultimo escal 6n formativo antes de ser nom-
brados gerentes de unidad.

TABLA 3.4.
Tipos de cursos dereferencia
TIPO DE CURSO SEGUN SU CONTENIDO e | e
Gerencial basica 39 34,2
Gerencial intermedia 33 289
Gerencial superior 20 17.5
Prevencion de riesgos laborales 4 3.5
Formacion de empresa/enseiia 4 35
Satisfaccion y atencion al cliente 3 2,6
Calidad 3 26
Sanidad e higiene 2 1.8
Programas informaticos 2 1,8
Formacion para formadores 1 09
Formacion de apertura 1 0,9
Habilidades interpersonales I 0,9
Marketing y ventas | 0,9
Total 114 100

Por otra parte, de la informacién recogida en la tabla 3.5, también se des-
prende que los contenidos de |os cursos abordaban diversas materias. Asi, en
el 78,9% de los cursos se abordaron cuestiones relacionadas con las habili-
dades interpersonales; en el 69,3% se tratd aspectos relativos a la gestion de
lasrelaciones con losclientes; el 65,8% delos cursos analizados incluiamate-
rias sobre gestion de la calidad y en un 64,0% los contenidos estaban rela-
cionados con las politicas de recursos humanos.
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TABLA 3.5.
M aterias abordadas en €l curso dereferencia

MATERIAS ABORDADAS ENCUESTADOS | ‘ENCUESTADOS.
Habilidades interpersonales 90 78,9
Gestion de las relaciones con clientes 79 69,3
Gestion de la calidad 75 65,8
Politicas de recursos humanos 73 64,0
Anilisis 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 produccion y el servicio 46 404
Prevencion 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 ultimo, también se pidié a los encuestados que valoraran en una esca-
lade 1 a5, lautilizacion de distintos métodos de formacion en el curso de
referencia. En términos porcentuales, tal y como se desprende de latabla 3.6,
se observa la preponderancia de la presentacién oral como método mas utili-
zado (84,2% de los cursos). Pero también se evidencio un frecuente uso de
los g ercicios précticos supervisados por € formador (78,1%), de ladiscusion
en grupo (77,2%) y de los gercicios de roles (64,9%).
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TABLA 3.6.
M étodos de formacion utilizados en €l curso de referencia

METODO DE FORMACION NADA.;;POCO REGULAR BASTANT-E [ MUCHO
Y Yo
Presentacion oral del formador 14 44 84,2
Ejercicios practicos supervisados por el formador 7.9 14,0 78.1
Discusion en grupo 1.4 1.4 77.2
Ejercicios de roles 24.6 10,5 64,9
Estudio de casos 20,2 29.8 50,0
Ensefianza por parte de compaiieros 43.0 19,3 7.7
Prictica en restaurante o cocina escuela 53,5 16,7 29.8
Ensefianza mediante software, videos 0 DVDs 98,2 0,0 1.8
Presentacion de las mejores pricticas 90,4 7.9 1,8
Ensefianza mediante Internet, web corporativa, ele. 99,1 0.0 0.9
Ensefianza mediante manuales 99,1 0.0 0,9
Outdoortraining 100 0,0 0,0

3.2. ANALISIS DE LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS Y DE LAS ESCALAS DE
MEDIDA

Con € fin de demostrar lasolidez de las escal as utilizadas como instrumento
de medicidn, se debe proceder a evaluar sus propiedades psicométricas, es
decir, lavalidez, lafiabilidad y la dimensionalidad (Bou y Camison, 2000).

Desde un punto de vista general, la validez de una escala hace referenciaala
medida en que los indicadores estan midiendo lo que deberian medir. A este res-
pecto, son mltipleslas variantes de validez que pueden contrastarse. En concre-
to, en este trabgjo se andizara para cada una de las escalas tanto su validez de
contenido como su validez discriminante. Con laprimerade ellas se intenta eva
luar la capacidad del instrumento para recoger € contenido y acance del cons-
tructo. En estainvestigacion, lavalidez de contenido se apoya en lafundamenta-
cion tedrica. Mas concretamente, en este trabgjo la validez de contenido de las
escalas se sustenta en el riguroso procedimiento que se ha seguido en e desarro-
Ilo de las escalas recogidas en € cuestionario, que se expuso de forma detallada
en € capitulo anterior. Asi, la revison de la literatura redizada, considerando
tanto aspectos tedricos y conceptuales como empiricos, las entrevistas en pro-
fundidad mantenidas con profesionales del ambito de la restauracion modernay
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€l pretest del cuestionario sirven de garantia paralavaidez de contenido. Lavali-
dez discriminante es una caracteristica necesaria para evitar la confusion y faci-
litar la interpretacion de las relaciones entre los constructos. Esta validez hace
referencia ala propiedad de que la medida utilizada no se correlaciona demasia-
do con las medidas de otros constructos con |0s que se supone que tedricamente
difiere. En esta investigacion, la vaidez discriminante se ha evaluado compro-
bando que, a un intervalo de confianza del 95%, la correlacion entre cada par de
constructos no contiene € vaor 1, lo que permitiria deducir que, a no estar per-
fectamente correl acionados |os constructos, cada uno de ellos representa un con-
cepto digtinto. Como se puede apreciar en los datos recogidos en € anexo 111, se
puede decir que las medidas utilizadas muestran validez discriminante.

Por otra parte, y partiendo de |la base de que una condicion necesaria, aun-
gue no suficiente, paravalidar una medida es su fiabilidad, se ha procedido a
su determinacién para cada uno de los constructos y sus dimensiones. De
acuerdo con Georgey Mallery (1995), lafiabilidad se relaciona con el hecho
de que el instrumento de medicidn produzca |os mismos resultados cada vez
gue sea administrado alamismapersonay en las mismas circunstancias. Asi,
normal mente los instrumentos empleados en las ciencias sociales se pueden
considerar fiables si, con independencia de quién los administre y del modo
en gue se haga, se obtienen resultados similares.

En este trabgjo, de caraalavaloracion de lafiabilidad de las medidas se ha
empleado el Alfade Cronbach, que es el indicador mas ampliamente utiliza-
do para este tipo de andlisis. Este coeficiente determina la consistencia inter-
na 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 (Io que indicaria que en la escala hay items
gue miden lo opuesto al resto). Cuanto més se acerque €l coeficiente ala uni-
dad, mayor serd la consistencia interna de los indicadores en la escala eva-
luada, aunque no existe una acuerdo generalizado sobre cudl es € limite que
demarca cuando una escala puede ser considerada como fiable o no. Segiin
Georgey 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 sesituaraentre 0,6 y 0,7 se estariaante un
nivel cuestionable; entre 0,7y 0,8 hariareferenciaaun nivel aceptable; en el
intervalo 0,8-0,9 se podria calificar como de un nivel bueno, y si tomara un
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valor superior a 0,9 seria excelente. Complementariamente a andlisis de la
consistencia interna mediante el Alfa de Cronbach se examind la fiabilidad
compuestay lavarianza extraida. La fiabilidad compuesta de cada construc-
to representa el grado en que los indicadores “indican” € constructo latente
comun (no observado). Las medidas mas fiables ofrecen una mayor confian-
za de que todos los indicadores individuales son consistentes con sus medi-
das, aceptandose cominmente que la hipétesis 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 €l constructo latente y se
recomienda que sea superior a0,5 (Hair et al., 1999).

Con lafinalidad de evaluar las dimensiones de las escalas, en esta investi-
gacion se ha partido de la realizacion de un andlisis factoria exploratorio
(componentes principales con rotacién varimax). Seguidamente, y dado que
no se pudo aplicar € andlisis factoria para confirmar la dimensionalidad de
las escal as propuestas de formaindividual, puesto que muchas de ellas no teni-
an e suficiente nimero de items, se ha partido de la informacion proporcio-
nada por el andlisisfactorial exploratorio alahorade plantear los model os con
estructuras de covarianzas. Asi pues, en esta investigacion se considerard que
las escalas vienen definidas por las variables de los modelos de medida que
resulten de redlizar el andlisis causal con los modelos de estructuras de cova-
rianzas. Parala evaluacién de los distintos model os se ha seguido una estrate-
giade modelizacion de desarrollo de modelo (Segarra, 2006). Es decir, se pro-
pone un modelo inicial que sera reespecificado a través de las oportunas
modificaciones, siempre teniendo en consideracién que dichas reespecifica-
ciones deben hacerse sobre una base tedrica (Hair et al., 1999).

3.2.1. Dimensionalidad de las escalas

Como se acaba de comentar, para analizar la dimensionalidad de los dife-
rentes constructos que integran el modelo de transferencia de formacion pro-
puesto se ha utilizado como herramienta estadistica el andlisis de componen-
tes principales con rotacion varimax. Este procedimiento estadistico permite
reducir las dimensiones de las escal as con la menor pérdida posible de infor-
macion y facilita el andlisis e interpretacion de los datos. Con esta técnica, y
através de la estructura jerarquica de los factores, se examinaron las medi-
das hipotéticamente de multiples dimensiones para facilitar €l proceso de
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identificacion y purificacion de los items peor gjustados. Para Gonzélez
(1991), el andlisis de componentes principales es un método “blando” ya que
no requiere partir de hipétesis previas sobre la estructura de los datos y sus
interrelaciones, ni sobre ladistribucién de probabilidad multivariante alaque
responden. Sin embargo, es un método que permite averiguar de formaexplo-
ratoria s las dimensiones obtenidas coinciden con las tedricas.

Como paso previo alaaplicacion del método de componentes principaes con
rotacion varimax alos diferentes constructos, es necesario andizar laidoneidad
estadigtica utilizando para €llo la prueba de esfericidad de Bartlett y la medida
de Kaiser-Meyer-Olkin. Concretamente, €l test de esfericidad de Bartlett permi-
te contrastar la hipétesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz
identidad, cuya aceptacion implicaria @ replanteamiento de la utilizacion del
andlisis de componentes principales. Por su parte, la medida de adecuacién de
Kaiser-Meyer-Olkin (o indice KMO) es Util para comparar los vaores de los
coeficientes de correlacion observados con los coeficientes de correlacion par-
cia, de tal forma que valores pequefios indican que € analisis de componentes
principales no es aconsgjable. Georgey Mallery (1995) recomiendan como |imi-
te de aceptacion de este indice KM O valores superiores a 0,5.

A continuacion y de acuerdo con €l esgquema 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 formacién se identificaron dos
dimensiones que podrian considerarse como caracteristicas del formado que
favorecen |os comportamientos de transferencia de formacion: la motivacién
paraasistir a curso de formacion y la capacidad de absorcién. En latabla 3.7
se presentan |os resultados obtenidos del andlisis de componentes principal es
con rotacion varimax sobre la escala que media dichas caracteristicas.
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TABLA 3.7.

Andlisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la escala
que mide las caracteristicas del formado que favorecen
la transferencia de for macién*

z 5, Factor Factor Alfa Cronbach
Variables Com. 1 2 i faitoies
6.04. Tenia las ||:!h|||ll:!d|:ls.' y conocimientos necesarios para oo 0.795 0.109
aprovechar el curso de formacién de referencia
6.01, Me desenvolvi bien durante el desarrollo del curso de referencia = 0,556 0,740 0,088
i z . . s o 1,679
6.03. Antes del curso de referencia ya disponia de informacion 0.65
. > 2 0,479 0,689 =0.067
actualizada sobre los contenidos que luego fueron abordados
2 <) | o [ nt g = P CI1C 12 3 ANe T . e
6.02. En el curso de |Dl'_l cion de referencia se manejo un lenguaje 0473 0,669 0,159
con el que ya estaba familiarizado
O PR el oo el oy jis G0
- IS relag acias abe
¥ competencia ; j 0,737
6.06. Asisti al .cursn.dc referencia porque tenia un fuerte deseo de 0,788 0.049 0,886
aprender nuevas cosas
Autovalor del factor 2311 1.448
Porcentaje parcial de varianza explicada 38513 24,129
Porcentaje total de varianza explicada 62,643
Pruebas de idoneidad:
Indice KMO: 0,609
Esfericidad de Bartle: 147,081
Nivel de significacién: 0,000
Alfa de Cronbach sobre [a escala toal 0,633

Factor 1: Capacidad de absorcion “CAPACIDAD DEL FORMADO™

Factor 2: Motivacion previa a la formacion “MOTIVACION DEL FORMADO™
— — — —

Losindices KMO'y el de esfericidad de Bartlett, recogidos en latabla 3.7
aconsegjan la utilizacion de este tipo de andlisis para reducir la dimensionali-
dad de la escala. Los resultados de este andlisis muestran la existencia de las
dos dimensiones propuestas tedricamente, que se han etiquetado como
Capacidad del Formado y Motivacién del Formado. En este sentido, losresul -
tados del andlisis factorial pueden considerarse aceptables ya que explican
cas el 63% de la varianza total. Ademés, |as correlaciones existentes entre
los factores y los diferentes items expresadas a través de las cargas factoria-
les son significativas, en cuanto que todas presentan niveles superioresal 0,5
(Hair et al., 1999). Por ultimo, las comunalidades de cada item, que reflgjan

“ 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 |as cargas factoriales.
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su proporcion de varianza explicada por el factor, son adecuadas, aunque dos
estan proximas 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 laque mide € factor 2 (0,737) presentan valores satisfactorios.

Caracteristicas del disefio de la formacion

Al igua que en €l apartado anterior, se procedié a realizar un andlisis de
componentes principales con rotacion varimax sobre la escala que medialas
caracteristicas del disefio de laformacion. Los resultados de este andlisis fac-
torial, recogidos en la tabla 3.8, aconsgjan la utilizacién de este tipo de an&
lisis parareducir ladimensionalidad 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 que favorecen la
transferencia de formacion

Factor  Factor  Factor  Factor Alfa Cronbach

GAANIS S 1 2 3 4 de factores

4.03. Las practicas sobre los conocimientos v
habilidades transmitidos se realizaron el tiempo 0,362 0,748 0,024 0,018 0,027
suficiente para dominarlos

404, Durante las practicas, las correcciones o
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 aplicacién
de los conocimientos ¥ habilidades al entomo de 0,523 0,650 0,006 0,320 0,015
trabajo 0,736

4.06, El contenido del curso dejaba claro donde v
como debian ser aplicados dichos contenidos en ¢l 0,554 0,587 0,440 0,115 -0,045
contexto de trabajo

4.05. Las condiciones en las que se realizaron las

£ - X 0416 0,556 0,250 =0,009 0,210
pricticas eran diversas y cambiantes

4.02. Se realizaron actividades v 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, téenicas 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

g i 2 z 0.573 0323 0,681 0,053 0,046
requerimientos de mi trabajo

0,635
4.08. Los ejemplos, las pricticas v los casos

expuestos en el curso cran similares a lo que 0470 0,275 0,596 0,160 0,115
ocurre ¢n mi trabajo
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Variables Con Factor  Factor  Factor  Factor Alfa Cronbach
1 2 3 4 de factores
4.10. Las técni habilidades y co
: 0,300 0,213 y 0,262 0,062
ensefiados estaban actualizados . ! 428 < He
501, En el curso se comentaron posibles
obsticulos que podrian impedir el éxito en la 0,898 0,041 0,086 0,940 0,072
aplicacion de lo aprendido 0.936
5.02, En el curso se reflexiond sobre estrategias
para swuperar los posibles obstaculos en la 0912 0,078 0,089 0,937 0,143
aplicacidn de lo aprendido
5.04. En ¢l curso se analizd como controlar ¢l 0.940 0.128 0,031 0.133 0.951
logro de dichos objetivos
y Lo . - 0,959
3.03. En el curso se indicaron posibles objetivos
relacionados con la aplicacidn 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
Pruehas de idoneidad:
indice KMO: 0,705
Esfericidad de Bartlen: 708,304
Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total ; : 0,791
Factor 1: Orientacion prictica “ORIENTACION PRACTICA™
Factor 2: Relevancia del contenido “RELEVANCIA DEL CONTENIDO™ ;
Factor 3: Contenido sobre estrategias para superar obsticulos “"CONTENIDO SOBRE AUTODIRECCION™
Factor 4: Contenido sobre objetivos a lograr con la aplicacion "CONTENIDO SOBRE FUACION DE OBIETIVOS™

Los resultados de este andlisis 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 précticamente el
64% delavarianzatotal. Ademas, las cargas factoriales son significativas para
la mayoria de los items, en cuanto que todas presentan niveles superiores al
0,5, a excepcion del item 4.10. Por dltimo, e andlisis de las comunalidades
indica que éstas son altas paralos dos Ultimos factores, si bien paralos dos pri-
meros existen agunos casos en los que la comunalidad es inferior a 0,5. Asi
pues, aungue varios items no cumplen algunos minimos, se optd por mante-
nerlos a fin de garantizar la validez de contenido de las escalas.

En cuanto alafiabilidad de |as escal as, se observa que el Alfade Cronbach
de laescala global es satisfactorio (0,791), mientras que €l resto de las esca-
las también presentan niveles que oscilan entre € 0,635 del factor Relevancia
del Contenido y 0,959 del factor Contenido de Objetivos.

Caracteristicas del entorno

En el modelo tedrico se identificaron cuatro elementos del entorno de tra-
bajo que podrian afectar tanto alos resultados de formacién, como alas con-
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diciones de la transferencia de formacion: la oportunidad de aplicacion, la
disponibilidad de recursos, €l apoyo delos superioresy el apoyo de los subor-
dinados. Por otra parte, anivel del entorno organizativo, se identificé la cul-
tura organizativa de continuo aprendizaje como otro aspecto a considerar. A
continuacién, se presentan los andlisis factoriales exploratorios paralas dife-
rentes 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 andlisis 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, aungue los
datos parecian revelar la existencia de una cuarta dimensién. De este modo,
después de forzar la existencia de cuatro factores, €l andlisis muestrala exis-
tencia de cuatro dimensiones que se han denominado: Oportunidad de
Aplicacion, Disponibilidad de Medios, Apoyo de Superiores y Apoyo de
Subordinados, y que coinciden con las dimensionestedricasidentificadas. Tal
y como se desprende del indice KMO 'y el de esfericidad de Bartlett, es ade-
cuada la utilizacion de este tipo de andlisis.

TABLA 3.9.
Andlisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la esca-
la que mide las caracteristicas del entorno del puesto que favorecen la
transferencia de formacion

Factor  Factor  Factor  Factor Alfa Cronbach

Variables Com, 1 2 1 4 de factores

9.3, Mi superior me daba informacion de como
resultaban las tarcas al aplicar lo aprendido en ¢l 0,854 0,906 0,124 0,123 0,059
curso de referencia

9.2. Mi superior comentd conmigo como 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 formacion que recibi (es decir,
utilizaba la misma terminologia ensefada,
practicaba las mismas habilidades, ete.

0,733 0,738 0,179 0110 0,380

8.2, Tras el curso, pude escoger los conocimientos

y habilidades aprendidos idoneos 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 tarcas usando lo 0,709 0,004 0,790 0,177 0,213 0,719
aprendido en el curso

8.3, Mi puesto tenia distintas dreas {control del

servicio, gestion del personal, etc.) que permitian 0,520 0,156 0,663 0,030 0,236
el uso de lo aprendido
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Factor  Factor  Factor  Factor Alfa Cronbach

Variables Com, 1 2 3 4 de factores

9.4, Mis subordinados mostraron interés en lo que
habia aprendido en el curso de formacién de 0,838 0,124 0,006 0.905 0.062
referencia 0,783

9.5, Mis subordinados colaboraron en la aplicacion

% . L 0,833 0,082 0,223 0,880 -0,055
de lo aprendido en el curso de referencia 8 g

8.4, Después de finalizar el curso, disponia de

i 2 . 0,726 0,037 0,247 -0,025 0514
tiempo para intentar usar lo aprendido

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 15461 13,833 9,040
Porcentaje total de varianza explicada 75,207
Prucbas de idoneidad:
indice KMO: 0,740
Esfericidad de Bartleu: 412,039
Nivel de significacitn: 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 ¢l contenido “OPORTUNIDAD DE APLICACION™

Factor 3: Apoyo de los subordinados *APOYO DE SUBORDINADOS™

Factor 4: Di.\ponihwd de medios necesarios para la aplicacion “DISPONIBILIDAD DE MEDIOS™

Los resultados del andlisis factorial pueden considerarse aceptables, ya que
explican € 75% de la varianza total. Por otra parte, las cargas factoriaes pre-
sentan niveles superiores al 0,5, en concreto € minimo es 0,663. Por Ultimo,
las comunalidades son dltas para casi todos los items, siendo € menor valor
0,520.

En cuanto ala fiabilidad de las escalas, tanto la escala global con un Alfa
de Cronbach de 0,790, como las escalas correspondientes a los distintos fac-
tores presentaron niveles que 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 a entorno a nivel organizativo, el resulta-
do del andlisis de componentes principales y del grado de fiabilidad de la
escala que mide la cultura organizativa de continuo aprendizaje se expone en
latabla 3.10. El indice KMO'y el de esfericidad de Bartlett aconsegjan la uti-
lizacion de este tipo de andlisis.
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TABLA 3.10.
Andlisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la escala
que mide la cultura organizativa de continuo aprendizaje que favorece
latransferencia de formacion

Variables Com. Factor Alfa Cronbach de
1 Tactores
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
2 1 e e M - 1 a excelencia v o clencia

l.”'"." 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 Bartlen: 158,6945

Nivel de significacion: 0,000

Factor |: "CULTURA DE APRENDIZAJE™

Los resultados de este andlisis muestran la existencia de una Unica dimen-
sion que se ha etiquetado como Cultura de Aprendizaje. En este sentido, los
resultados del andlisis factorial pueden considerarse aceptables, aunque €l
porcentaje de varianza total explicada esinferior 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 dos. Sin embargo, por ser ésta una escala ya testada en su tota-
lidad (Tracey et al., 1995) se ha decidido mantener su integridad y no elimi-
nar ningln item. La escala presenta ademas un Alfa de Cronbach de 0,760.

Caracteristicas del formador

En el modelo tedrico planteado, se identificaron tres dimensiones del for-
mador que favorecen la transferencia de formacion: su motivacion, su capa-
cidad para articular el conocimiento y su habilidad para crear unabuenarela-
cion con e formado. Asi pues, se procedié a redizar un andlisis de
componentes principales con rotacion varimax sobre la escala que media
dichas caracteristicas. Los resultados de este andlisis factorial, recogidos en
latabla 3.11, aconsegjan la utilizacion de este tipo de andlisis para reducir la
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dimensionalidad de la escala, tal y como se desprende del indice KMO'y el
de esfericidad de Bartlett.

TABLA 3.11.
Analisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la escala
que mide las caracteristicas del formador que favorecen la
transferencia de formacion

Variables Com, Factor  Factor  AlfaCronbach de
1 2 factores

‘I.u.“_ Los 1‘nn11'.1dun:ei conecian las caracteristicas de nuestro entome de 0554 0,741 0.065
trabajo y I a ello sus enseri
7.02. Los formadores estaban muy dispuestos a ayudar cuando surgian 0538 0724 0.122
dificultades en la comprension y uso del contenido ol . i 0,633
7.01. Los formadores se mostraron muy dispuestos a ensefar 0500 0,701 0,060
7.04. Iu-. es aday sus 5 a nuestro nivel previo de 0,495 0,694 0.137
conocimientos v habilidades
7.06. Los formadores propiciaron una comunicacion fuida y sin problemas 0,736 0,053 0,856 0.587
7.05. Los formadores fomentaron una relacion calida ¥ amistosa 0,695 0,172 0816
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 Bartlet: 105,445

Nivel de significacion: 0,000
Alfa de Cronbach sobre la escala total 0.631

Factor 1: Motivacion del formador para ensefar “MOTIVACION-CAPACITACION DEL FORMADOR™ )
Factor 2: Habilidad para crear buena relacion con el fi do “HABILIDAD DEL FORMADOR PARA LA RELACION™

Los resultados de este andlisis, no obstante, reflejan la existencia de dos
dimensiones que se han denominado M otivaci 6n-Capacitacion del Formador
y Habilidad del Formador para la Relacién. La primera hace referenciaala
motivacion y capacidad del formador para articular €l conocimiento. Por su
parte, €l factor Habilidad del Formador para la Relacion refleja su habilidad
para crear una buena relacion con € formado a través de la comunicacion.
Estos resultados pueden considerarse aceptables, aungque el porcentagje 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 €l
minimo es 0,694. Por Ultimo, las comunalidades de cada item son superiores
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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 parala Relacion (0,587).

Caracteristicas del conocimiento

En el modelo tedrico se identificaron cuatro aspectos relacionados con €l
tipo de conocimiento que se quiere transferir que podrian afectar tanto alos
resultados de formacién como alas condiciones de la transferencia de for-
macion: su carécter tacito, novedoso, complejo y especifico. De un primer
andlisis de lafiabilidad de los items utilizados para medir estos aspectos, se
observo la existencia de incongruencias en relacién a dos items en concre-
to (5.7 y 5.14). En el trabajo de campo se evidencid que a los encuestados
les resultaba dificil entender a qué se estaba haciendo referencia, a pesar de
las explicacionesy gjemplos que se les daba por parte del encuestador. Tras
comprobar que en gran nimero de los cuestionarios se daban puntuaciones
incongruentes con otros items, se decidio eliminarlas de los andlisis. Esto
afect6 principalmente a constructo que pretendia recoger la dimensién de
conocimiento tacito, ya que sélo se mantuvieron aquellos items relativos a
la documentacion de lainformacion, por [o que apartir de ahora se ha deci-
dido denominar a este constructo Caracter Explicito del Conocimiento
(véase tabla 3.12).

Los resultados finales del andlisis de componentes principales, asi como
de fiabilidad de la escala resultante se muestran en la tabla 3.12. El indice
KMOy €l de esfericidad de Bartlett aconsejan la utilizacion de este tipo de
andlisis.
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TABLA 3.12.
Analisis de componentes principalesy grado de fiabilidad
de la escala que mide las car acteristicas 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

R S " 0,752 0,870 -0,020 0,012 0,003
mis ideas y conocimientos previos

5.11. El contenido del curso creaba confusion
porque 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

e 0,303 0,532 0,100 -0,024 0,096
comprender y utilizar
5.16. El curso trataba sobre equipos,
preductos, ete. 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 solo de utilidad en la empresa 0.881 0.129 0,925 0.066 0,065

en la que estoy actualmente

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 5 oo 0.069 0.019 0,817 0124 0,620
novedosos para mi unidad 2 5 ; iy

5.06. El contenido del curso se apoyaba en
anéedotas, trucos  y  experiencias  de  los 0,448 -0,203 0,155 0,550 0,283
formadores

505 El comenido del curso estaba bien
1 lo en les, informes, soft 0,808 0,021 0,100 0,120 0,885
auto-explicado, etc.

0,710

5.08. La doc i0n escrita proj d
facilitd el af lizaje de los contenidos del 0,770 0,125 0,183 0,015 0,549
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 Bartlen: 286,436

Nivel de \\i& ificacio 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 doc ion del conocimiento a transferir “CARACTER EXPLICITO DEL CONOCIMIENTO™

Los resultados del andlisis factorial reflgjan la existencia de cuatro factores
gue han sido denominados Caracter Complejo del Conocimiento, Caracter
Especifico del Conocimiento, Caracter Novedoso del Conocimiento y Carécter
Explicito del Conocimiento, que coinciden con los expuestos en € modelo ted-
rico, si bien, por las razones expuestas anteriormente, para €l Gltimo factor se
ha cambiado su denominacion. Estos resultados pueden considerarse acepta-
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bles, yaque € porcentagje de varianza total explicadaescas del 70% Yy las car-
gas factoriales presentan niveles superiores a 0,5. Por Ultimo, las comunalida-
des de los items son superiores a 0,5, salvo para el item 5.13 y e 5.06, aunque
se decide mantenerlos en e modelo para garantizar la validez de contenido.

En cuanto alafiabilidad de las escalas, se observa que el Alfa de Cronbach
de las escalas de los factores 2 y 4 son superiores a 0,7, mientras que las de
los factores 1 y 3 se encuentran por encima del 0,6, igual que €l Alfa de
Cronbach de la escala global (0,603).

Resultados de la for macion

En relacion ala escala que mide los resultados de la formacion, los indices
KMOy esfericidad de Bartlett, recogidos en latabla 3.13, aconsejan la utili-
zacion del andlisis factorial parareducir su dimensionalidad. Como se mues-
traen dichatabla, €l analisis de componentes principal es mostré la presencia
de un Unico factor.

TABLA 3.13.
Analisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la escala
que mide los resultados de la for macion

. |
Variables O Factor Alfa Cronbach
de factores
11,02, Asimilé gran parte de los conocimientos v habilidades que contenia ¢l
47 4 0,723 0,850

curso de formacion de referencia
11.01. Aprendi mucho a partir de la asistencia al curso de formacidn de 0,580 0762 0,668
referencia
11.03. Tenia confianza ¢n mi capacidad para usar en el trabajo las 0.515 0.717
habilidades aprendidas en el curso de referencia e o
Autovalor del factor 1,818
Porcentaje total de varianza explicada 60,601
Pruchas de idoneidad:

Indice KMO: 0,614

Esfericidad de Bartlen: 56,333

Nivel de significacidn: 0,000
Factor 1: “RESULTADO DE LA FORMACION"

El factor resultante de este andlisis se ha etiquetado como Resultado de la
Formacién. Ademas, los resultados del andlisis factorial se consideran acep-
tables al explicar el 60% de la varianza total. Ademas, las cargas factoriales
presentan todos niveles altos, superiores a 0,7. Por Ultimo, las comunalida-
des de cada item exceden en todos los casos €l umbral del 0,5y el Alfade
Cronbach de la escala toma un valor de 0,668.
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Transferencia de formacion

En la tabla 3.14 se muestran los resultados del andlisis de componentes
principales y de fiabilidad de la escala utilizada para medir la transferencia
de formacién. En este sentido, los indices KMO y esfericidad de Bartlett
aconsgjan la utilizacion del andlisis factorial para reducir la dimensionalidad
de esta escala, que finalmente ha dado como resultado un Unico factor.

TABLA 3.14.
Analisis de componentes principalesy grado de fiabilidad de la escala
gue mide la transferencia de la formacion

Factor Alfa Cronbach

Variables Com. 1 de factores

12.02. Frecuentemente he utilizado en el trabajo los conocimientos v habilidades

55 9
aprendidas 0.5 o

12,01, He incorporado gran parte de las habilidades aprendidas en el curso en 0,701

z Gy g 2 0,676 0,822
mis actividades cotidianas de trabajo

1203, He pensado en como mejorar o aplicacion de las hoabilidades v

P, i 3 0,450 0.675
conocimientos en los que tenia menor nivel

Autovalor del factor 1,888

Porcentaje total de varianza explicada 62,922

Pruehas de idoneidad:

indice KMO: 0,609

Esfericidad de Bartleut: 71,381

___ Nivel de sgnificacion: 0.000

“Factor 1: “TRANSFERENCIA DE FORMACION"

El factor resultante de este andlisis se ha etiquetado como Transferencia de
Formacion. Los resultados del andlisis factorial se consideran aceptables al
explicar e 60% de la varianza total. Ademas, las cargas factoriales presentan
todos niveles altos, superiores al 0,67. Por Ultimo, las comunalidades de los dos
primeros items superan el umbral del 0,5, mientras que € tercero se quedacerca
del mismo (0,456), por 1o que se decidid mantenerlo en la escala. Respecto de
lafiabilidad de laescala, se observa un Alfa de Cronbach aceptable (0,701).

3.3. ANALISIS DE LOS MODELOS ESTRUCTURALES

Unavez analizadas | as caracteristicas psicométricas de | as escal as de medi-
da, se procede a continuacion a contrastar |as hipétesis formuladas en la pre-
sente investigacion. Paraello, y tomando como referencialos resultados obte-
nidos en € epigrafe 3.2, en la figura 3.1 se presenta el modelo global de las
dimensiones explicativas de latransferencia de formacion, que se toma como
base para la contrastacién de las hipétesis.
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Como se puede observar, la mayoria de las dimensiones tedricas se han
podido verificar, aunque algunas de las dimensiones del model o tedrico no se
gjustan alas dimensiones obtenidas del analisis exploratorio de componentes
principales. Asi, dentro delas caracteristicas del formador, se propusieron dos
dimensiones denominadas Motivacion y Capacidad del formado para articu-
lar el conocimiento, que en el andlisis factorial exploratorio se unieron dando
lugar a un solo factor que se ha denominado M otivacion-Capacitacion del
Formador. Finalmente, y tal como se comentd anteriormente, se opt6 por
denominar Carécter Explicito del Conocimiento al factor resultante del an&
lisis exploratorio, puesto que los items incluidos hacian mas referencia a
caracter documentado del conocimiento que a su caracter técito.

FIGURA 3.1.
M odelo global de las dimensiones explicativas de la
Transferencia de Formacion

Caracteristicas del formado
* MOTIVACION FORMADO
* CAPACIDAD FORMADO

Diseito de Ia formacidn v v
* ORIENTACION PRACTICA
+ RELEVANCIA CONTENIDO | RESULTADO TRANSFERENCIA
* CONTENIDO OBJETIVOS FORMACION [ |  FORMACION
* CONTENIDO AUTODIRECCION 2 A 4 4

Entorno del puesto de trabajo
* OPORTUNIDAD APLICACION
* DISPONIBILIDAD RECURSOS
* APOYO SUPERVISORES
= APOYO SUBORDINADOS

Entorno organi
* CULTURA APRENDIZAIE

Caracteristicas del formador
* MOTIV.-CAPAC. FORMADOR
+ RELACION FORMADOR

Caracteristicas del conocimiento
* CONOCIMIENTO EXPLICITO
* CONOCIMIENTO COMPLEJO
* CONOCIMIENTO N(JVIE[_)DS(]
* CONOCIMIENTO ESPECIFICO

Por otra parte, dada la complegjidad del modelo global anteriormente
expuesto y el tamafio muestral finalmente conseguido, no hasido posible esti-
mar dicho modelo de forma conjunta utilizando modelos de ecuaciones
estructurales. Estas razones han justificado la especificacion de model os par-
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ciales en orden a contrastar las hipétesis planteadas. Para el andlisis de cada
uno de estos model os parciales de ecuaciones estructurales, se ha seguido €l
procedimiento ya comentado en el capitulo anterior, por € que, en primer
lugar, se estudialabondad del gjuste del model o, después se evallan losindi-
cadores de medida empleados y, finalmente, se analizan |os resultados de las
relaciones estructurales (Levy y Gonzélez, 2006).

3.3.1. Modelo estructural: Resultado de la Formacion y Transferencia de
Formacion

En lapresente investigacion, larelacion entre el Resultado de la Formacion
y laTransferencia de Formacion resulta de especial interés dado que latrans-
ferencia a puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades aprendidos
no podria darse sin que previamente existiera el aprendizaje como un resul-
tado intermedio de laformacion, por lo que, tal y como se observaen lafigu-
ra 3.2, esta sera la primera hipétesis que va a ser testada. Asi pues, € andli-
sis de ecuaciones estructurales se inicia con la especificacion de un modelo
estructural que recoge Unicamente larelacion causal existente entrelas varia-
bles 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

Caracteristicas del formudo
= MOTIVACION FORMADO
* CAPACIDAD FORMADO

Discito de la formaciin
ORIENTACION PRACTICA
RELEVANCIA CONTENIDO
= CONTENIDO OBETIVOS
= CONTENIDO ALUTODIRECCION

Entorno del puesto de trabajo
= OPORTUNIDAD APLICACION
= DISPONIBILIDAD RECURSOS =
* APOYO SUPERVISORES
& APOYO SUBORDINADOS

Entorno kzath |
* CULTURA APRENDIZAJE |

Caracteristicas del formador
MOTIV.-CAPAC. FORMADOR
RELACION FORMADOR

Caracteristicas del conocimiento
* CONOCIMIENTO EXPLICITO
* CONOCIMIENTO COMPLEID
= COROCIMIENTO NOVEDOSO
= CONOCIMIENTO ESPECIFICO
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Este primer modelo estructural especificado para analizar la relacién entre
el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion partié de los
factoresidentificados en el punto 3.2, segun los cuales cada unade las dimen-
siones eramedida através de tres items (véase modelo A en lafigura3.3). Sin
embargo, al evaluar los indicadores de medida de este primer modelo estruc-
tural se observé que la varianza extraida no superaba el limite de 0,5 (Hair et
al., 1999). Por €ello se opté por especificar un nuevo modelo (véase modelo B
en lafigura3.3) 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
normal mente aceptado (Levy, Martin y Roman, 2006). Tal y como se mues-
traen lafigura 3.3, este segundo model o presenta un mejor gjuste y se consi-
gue que lavarianza extraidade 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
VLo ;J_eu: n.usg, vizon wi1.01 'usw 9943 vizot
0788 00 0,702 T
Vi g REsuLTADD o TRANSFERENCIAY B yragn | e 02§71 RESULTADD o TRANSFERENCIA
U551, FORMACION FORMACION ./ o B4~ FORMACION FORMACION (0.0
V1103 & A Vi203 VI103 A & yizo2
CMIN  DF P RMSEA  NFI CFl1 CMIN/DF | CMIN  DF r RMSEA  NFI  CFl CMIN/DF
12,013 8 0051 0067 0931 0975 1,502 2766 4 0,598 0,000 0982 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 gjuste de este primer modelo parcial, se
procedio aanalizar unaserie de indicadores. A este respecto, y como se puede
observar en lafigura 3.3, se obtuvieron varios indicadores con niveles acep-
tables para los distintos indices de gjuste considerados. Asi pues, dado que
todas las medidas de gjuste absoluto (el estadistico Chi-cuadrado presenta un
valor de 2,766, que puede considerarse bgjo y tiene una ata significacion
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p=0,598y el indicador RM SEA cumple con €l criterio de ser menor de 0,07),
incremental (el indice CFl llega ala unidad, mientras que el NFI se encuen-
tramuy cerca) y de parsimonia (el indice CMIN/DF se encuentra por debajo
del limite de 2) estan dentro de los limites recomendados por laliteratura, se
puede afirmar que gjuste 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 Formacién y Transferencia de Formacion, los resultados que
aparecen en latabla 3.15 indican que l os estimadores estandari zados tienen val o-
ressuperioresa0,5. Ademés, laatasignificacion estadisticade los indicadores®
considerados para cada una de las variables latentes del modelo revela su vali-
dez convergente. Por su parte, enlo relativo a andlisis de fiabilidad de las esca-
las utilizadas, se observa que la fiabilidad compuesta presenta valores acepta
bles, entorno a 0,7 (Hair et al., 1999). De manera similar, la varianza extraida
de Transferencia de Formacion esté por encima del nivel recomendado de 0,5,
mientras que la de Resultado de la Formacion se sitlia en torno a mismo®.

TABLA 3.15.
Resultados de los indicador es de medida de la relacién
Resultado de la Formacién - Transferencia de for macion

- Estimador Razdin Niveles de Fiabilidad Varianza
VARIABLE Z z 2 5
i farizado | critica | significacion | Comy Extraida
/11.01 «— RDO. FORMACION 0,610 5,184 0,000
[V11.02 — RDO. FORMACION 0,791 - R 0,691 0,433
V11,03 — RDO. FORMACION 0,548 4,787 0,000
[V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,946 4,857 0,000 N
= 0,783 0,632
V12,02 «— TRANSF.FORMACION 0,640 - —ean

“ Los indicadores paralos que no se aporta su nivel de significacion son los “items de referencia’, en los que
la carga factorial se ha fijado a uno para definir la unidad de medida de la variable latente igual ala de una
de las variables observadas (Hair et al., 1999).

“ También se calcul6 el Alfade Cronbach de la nueva escala que mide la Transferencia de Formacion, que se
situd en 0,746, por encima del valor de 0,701 de la escalainicial de tres items.

212



Anadlisis y resultados de la investigacion

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar la hipétesis H1, relativa a la relacion causal exis-
tente entre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion, los
resultados recogidos en la tabla 3.16 muestran los valores de |os pardmetros
del modelo estructural, su nivel de significacion y el coeficiente conjunto de
determinacion R2. Dichos datos revelan que la Transferencia de Formacion
esta explicada en gran medida por e Resultado de la Formacion del indivi-
duo. Asi pues, se puede concluir que la relacion entre el Resultado de la
Formacién y la Transferencia de Formacion es positiva, significativay con-
siderable, lo cual permite aceptar la hipbtesis H1.

TABLA 3.16.
Resultados de la relacién estructural entre Resultado
dela Formacion y Transferencia de Formacion

- Estimador Razén Niveles de Coeficiente conjunto
ViR estandarizado | eritien | significacion _|de determinacién (RY)
TRANSF, FORMACION +— RDO. FORMACION 0,668 3,733 0,000 0,446

3.3.2. Modelo estructural: Caracteristicas del Formado, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

Unavez establecida la significatividad de larelacion entre el Resultado de
la Formacién y la Transferencia de Formacion, a continuacion se procede a
analizar el efecto de las caracteristicas del formado sobre ambas dimensio-
nes. Para ello se disefiaron dos model os estructurales en los que se analiza el
efecto de lamotivacion y de la capacidad del formado sobre los constructos
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion a fin de testar las
cuatro hipétesis mostradas en la figura 3.4.
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FIGURA 3.4.
Hipdtesis de la relacion entre Caracteristicas del Formado, Resultado
dela Formacion y Transferencia de Formacion

Diseiio de la fc!rmacidn
* ORIENTACION PRACTICA
* RELEVANCIA CONTENIDO

* CONTENIDO OBJETIVOS

« CONTENIDO AUTODIRECCION

Entorno del puesto de trabajo
* OPORTUNIDAD APLICACION
* DISPONIBILIDAD RECURSOS
* APOYO SUPERVISORES
* APOYO SUBORDINADOS

Entorno organizative

* CULTURA APRENDIZAJE

Caracteristicas del formador
* MOTIV-CAPAC. FORMADOR
* RELACION FORMADOR

Caracteristicas del conocimiento
* CONOCIMIENTO EXPLICITO
= CONOCIMIENTO COMPLEIO
* CONOCIMIENTO NOVEDOSO
* CONOCIMIENTO ESPECIFICO

a) Modelo estructural: Motivacion del Formado, Resultado de la
Formacién y Transferencia de Formacion

Con €l fin de analizar lainfluencia de la Motivacion del Formado sobre el
Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacidn se especifico un
modelo estructural afin de contrastar las hipotesis H2ay H3a.

Bondad del ajuste

Losindicadores del ajuste del modelo, recogidos en latabla 3.17, muestran
niveles aceptables para los indices de gjuste absoluto, incremental y de par-
simonia. De este modo, se puede afirmar que el modelo propuesto es satis-
factorio.

214



Andlisis y resultados de la investigacion

TABLA 3.17.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion Motivacion
del Formado - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF r RMSEA NFI CF1 CMIN/DF

MOTIVACION FORMADO -
RESULTADO FORMACION - 10,460 1 0,490 0,000 0,954 1000 0,951
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Con relacion alosindicadores de medida de las variables latentes, Motivacion
del Formado, Resultado delaFormaciony Transferenciade Formacién, losresul-
tados recogidos en latabla 3.18 muestran que para estas dos Ultimas variablesos
indicadores son muy similares a los obtenidos en e modelo parcia (que ha sido
especificado y contrastado en € epigrafe 3.3.1). Por otra parte, los indicadores
de lavariable latente Mativacion del Formado tienen unas cargas estandarizadas
préximas a 0,8; presentando, ademés, una dta significacion estaditica, 1o que
confirma de forma muy satisfactoria su validez convergente. Por su parte, en lo
relativo a andlisisdefiabilidad delaescalade Motivacion del Formado, se obser-
vaquelafiabilidad compuesta presentaun valor satisfactorio (0,763), a igua que
lavarianza extraida (0,616), o que indica que mas de lamitad de lavarianza de
los indicadores especificados es tenida en cuenta para e constructo.

TABLA 3.18.
Resultados de los indicador es de medida de la relacion M otivacion del
Formado - Resultado de la Formacion - Transferencia de For macion

Estimador Razin Niveles de Fiabilidad Varianza

YARIAELE estandarizado | critica | significacion | Compuesta Extraida
/6.05 «— MOTIV. F MADC 0,795 e —
V6. 10TIV, FORMADO 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

“ Dado que los valores de los indicadores de medida de las variables latentes Resultado de la Formacion y
Transferencia de Formacion sélo sufren ligeras variaciones en los distintos andlisis, en adelante, sdlo se
comentaran los indicadores de los inputs de la formacién que van siendo introducidos para testar las hipo-
tesis de investigacion, al objeto de evitar reiteraciones innecesarias.
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Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar las hipétesis H2ay H3arelativas alarelacion exis-
tente entre la Motivacién del Formado y e Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacién, 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 significativa-
mente sobre el Resultado de la Formacion, lo cual permite aceptar la hipote-
sis H2a. Sin embargo, no se evidencia una influencia significativa de la
Motivacién del Formado sobre la Transferencia de Formacién, por lo que no
se puede contrastar |a hipétesis H3a.

No obstante, a efectos de analizar un poco mas el efecto directo de la
Motivacién del Formado sobre la Transferencia de Formacion, se especifico
un nuevo modelo en el que se elimind la relacion causal directa entre la
Motivacion del Formadoy la Transferenciade Formacién. El valor de R? para
laTransferencia de Formacion fue de 0,428 inferior al 0,454 alcanzado cuan-
do larelacion eraincorporada. Este decremento del valor de la R? indica que
la Motivacion del Formado es una variable que gjerce ciertainfluenciaen la
explicacién de la transferencia de formacion.

TABLA 3.19.
Resultados de las relaciones estructur ales entre M otivacion del
Formado, Resultado de la Formacion y Transferencia de For macion

e (e |
determinacion (R°)
|RDO. FORMACION «— MOTIVACION FDO. 0,471 3,351 0,000 0,222
TR.-\NSI-‘.I-’()RM.-\{"[(:)N «— MOTIVACION I-'l'_)O. 0,091 -0,722 0471 653
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,712 3,494 0,000
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FIGURA 3.5.
Modelo causal delarelacion entre la Motivacion del Formado, el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion
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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 Formacion ha sido analizada a través de un
modelo en el que se incluyen los cuatro indicadores obtenidos del andlisis
factorial exploratorio. Sin embargo, a estimar este primer modelo un item
mostraba una estimacion infractora (varianza del error de medida mayor que
1), por lo que se decidi6 eliminarlo. Asi pues, los datos y comentarios que se
muestran a continuacion responden a modelo depurado de la figura 3.6,
mediante el cual se pretende contrastar las hipétesis H2b y H3b.

Bondad del ajuste
Los indicadores del guste del modelo parcial, recogidos en la tabla 3.20,

muestran niveles aceptables para los indices de gjuste absoluto, incremental y
de parsimonia. De este modo, se puede afirmar que el modelo es satisfactorio.
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TABLA 3.20

M edidas de bondad del ajuste del modelo causal dela relacion
Capacidad del Formado - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO

CMIN

DF

P

RMSEA

NF1

CFl CMIN/DF

CAPACIDAD FORMADO -
RESULTADO FORMACION -
TRANSFERENCIA FORMACION

21,398

0,209

0,048

0,907

0,978 1,259

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Capacidad del
Formado, Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion se mues-
tran en la tabla 3.21. Cabe comentar que de los indicadores de la variable
latente Capacidad del Formado, solo la carga estandarizada de uno de €ellos
gueda ligeramente por debajo de 0,5, superando €l resto este nivel. Ademas,
losindicadores presentan una alta significacién estadisticalo que confirmasu
validez convergente. Por otra parte, en lo relativo a andlisis de fiabilidad de
la escala de Capacidad del Formado, se observa que la fiabilidad compuesta
esté cerca del nivel del 0,7. En cuanto a la varianza extraida puede decirse
gue es un nivel aceptable, aunque no satisfactorio, ya que no alcanzael nivel

de 0,5 recomendado®.

TABLA 3.21.

Resultados de los indicadores de medida de la relacion Capacidad del
Formado - Resultado de la Formacion - Transferencia de For macion

VARIABLE Esll:na,iul; an:én INl\.'eles qc Fiabilidad \-"urinr.lzn
izado | critica | significacion | Compuesta Extraida
V6.01 «— CAPACIDAD FORMADO 0,771 4,124 0,000
V.02 «— CAPACIDAD FORMADO 0,493 3,973 0,000 0,682 0,425
[6.04 — CAPACIDAD FORMADO 0,661
V11.01 «— RDO. FORMACION 0.581 5,097 0,000
J11.02 «— RDO. FORMACION 0,798 - 0,691 0,433
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,570 5,024 0,000
T12.01 = TRANSF. FORMACION 04942 4,902 0,000
- 0,782 0,650
V12,02 «— TRANSF.FORMACION 0,643

* El Alfade Cronbach de esta nueva escala que mide la Capacidad del Formado tomé el valor 0,675 muy cer-
cano a de la escala extraida del Andlisis Factorial Exploratorio que fue de 0,679.
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Evaluacion de las relaciones estructurales

Para contrastar las hipétesis H2b y H3b sobre la relacion existente entre la
Capacidad del Formado y el Resultado delaFormaciony la Transferenciade
Formacién, respectivamente, los resultados recogidos en la tabla 3.22 mues-
tran los valores de los parémetros del modelo estructural, su nivel de signifi-
caciony el valor de R? (véase figura 3.6). Dichos resultados muestran que la
Capacidad del Formado influye significativay positivamente en el Resultado
delaFormacion, lo cual conduce avalidar la hipétesis H2b. Sin embargo, la
influencia de la Capacidad del Formado sobre la Transferencia de Formacion
no es significativa, por 1o que con estos resultados no se puede contrastar la
hipétesis H3b. Ademas, se volvié a especificar un modelo en el que se €li-
mind la relacion directa entre Capacidad del Formado y Transferencia de
Formaciony el valor del R? parala Transferencia de Formacion apenas tuvo
variacion, ya que fue de 0,443. Esto indicaria la escasisima influencia que
dicharelacion directa tiene en el modelo.

TABLA 3.22.
Resultados de las relaciones estructurales entre Capacidad del
Formado, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

] [l P et
RDO. FORMACION «— CAPACIDAD FDO. 0,340 2,502 0,012 0,116
TRANSE.FORMACION «— CAPACIDAD FDO, -0,022 -0,195 0,846 0.447
TRANSF.FORMACION « RDO, FORMACION 0,676 3,620 0,000
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FIGURA 3.6.
Modelo causal delarelacion entre la Capacidad de Absorcion del for-
mado, el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion
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3.3.3. Modelo estructural: Caracteristicas del Disefio de la Formacion,
Resultado de Formacion y Transferencia de For macion

En & modelo propuesto para a canzar |os objetivos de esta investigacion se
argumenta que el Disefio de la Formacion puede influir sobre el Resultado de
laFormaciony la Transferencia de Formacién através de cuatro dimensiones:
a) la orientacion préctica de laformacion, b) larelevanciadel contenido, c) la
existencia de contenidos sobre fijacion de objetivos y d) la existencia de con-
tenidos sobre autodireccién. Por ello, se presentan cuatro model os estructura-
les 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, afin de testar las ocho hipétesis que se recogen en lafigura 3.7.
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FIGURA 3.7.
Hipotesis de larelacion entre Caracteristicas del Disefio de la
Formacion, Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion
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a) Modelo estructural: Orientacion Practica, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

En el modelo propuesto para al canzar |os objetivos empiricos de estainves-
tigacién se establece que la Orientaci 6n Préacticade laformacion influye posi-
tivamente sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacion (hipotesis H4ay H5a, respectivamente). Con objeto de contrastar
estas hipotesis se especificd un primer modelo en el que se incluian todos los
items extraidos del andlisis factorial exploratorio. Sin embargo, la existencia
de estimaciones infractoras en este modelo inicial hizo que fuera necesario

221



Capitulo 111

especificar varios modelos hasta alcanzar uno con niveles de gjuste acepta-
bles. Este es el modelo final representado en lafigura 3.8, mediante el que se
contrastan las hip6tesis planteadas.

Bondad del ajuste

El model o finalmente especificado presentd los niveles de gjuste recogidos
en latabla 3.23. Como se puede observar, se logré un modelo que muestra
niveles aceptables para todos |os indices de gjuste absoluto, incrementa y de
parsimonia. Por tanto, se puede considerar que el modelo propuesto es satis-
factorio.

TABLA 3.23.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion
Orientacion Practica - Resultado de la Formacion -
Transferencia de For macion

MODELO CMIN DF P RMSEA NF1 CFl CMIN/DF

ORIENTACION PRACTICA -
RESULTADO FORMACION - 19,574 17 0,297 0,037 0916 0,987 1151
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes, Orientacion Préctica,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacién se muestran en la
tabla 3.24. En este sentido, cabe destacar que los estimadores de la variable
Orientacion Practica presentan val ores satisfactorios y significativos excepto
para uno de los indicadores. Por otra parte, en lo relativo a andlisis de fiabi-
lidad de laescala®, se observaque lafiabilidad compuesta esta algo por deba-
jo del 0,7,y que la varianza extraida es del 0,41. A pesar de que los indica-
dores de medida no son todo |o satisfactorios que hubiera sido deseable, se
procedio a contrastar las hipétesis.

“ Debido a la existencia de problemas con la especificacion del modelo estructural varios items de la escala
de partida se eliminaron por lo que el Alfa de Cronbach obtenido en el andlisis exploratorio de componen-
tes principales (0,754) sufri6 un decremento (0,642).
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TABLA 3.24.
Resultados de los indicador es de medida de la relacién Orientacion
Préctica - Resultado de la Formacioén - Transferencia de Formacion

. o Estimador Razin Niveles de Fiabilidad Varianza

VARIABLE larizado | critica | significacion | Compuesta Extraida
[V4.01 «— ORIENTACION PRACTICA 0,431 3,606 0,000
[V4.03 — ORIENTACION PRACTICA 0,669 --e- — 0,664 0410
[V4.04 «—— ORIENTACION PRACTICA 0,772 4,313 0,000
(V11,01 +— RDO, FORMACION 0,621 5404 0,000
[V11.02 « RDO. FORMACION 0,769 - m—a 0,689 0.429
[V11.03 « RDO. FORMACION 0,558 4,956 0,000
IV12.01 + TRANSF FORMACION 0,937 5,010 0,000

= 0,781 01,648

V12.02 +— TRANSF.FORMACION 0,647

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de andlizar lainfluencia sobre el Resultado de la Formaciony la
Transferencia de Formacion de la Orientacion Préctica (H4a y H5a), se ha
especificado el modelo que aparece en la figura 3.8. Los resultados recogi-
dosen latabla3.25 revelan que la Orientacion Préacticainfluye positivay sig-
nificativamente sobre el Resultado de la Formacion, por 1o que se acepta la
hipotesis H4a. Sin embargo, lainfluencia de la Orientacion Préctica sobre la
Transferencia de Formacion no es significativa, por o que no se contrasta la
hipétesis H5a. De hecho, se especificd un nuevo modelo en el que se elimi-
noé la relacion directa entre la Orientacion Préctica y la Transferencia de
Formacién y no hubo variacion en el valor de R% Esto parece indicar €l esca-
so efecto directo que la Orientacion Préctica tiene en la explicacion de la
Transferencia de Formacidn, aunque si influya indirectamente a través del
Resultado de la Formacion.

TABLA 3.25.
Resultados de las relaciones estructurales entre Orientacion Practica,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

= Estimador Razin Nivel de Coeficiente conjunto de
VARIABLE estandarizado | critica | significacion determinaciin (R“]
RDO. FORMACION «— ORIENT. PRACTICA 0,491 3,399 0,000 0.241
ITRANSF.FORMACION «— ORIENT. PRACTICA -0,003 0,023 0,982 0465
ry 3 40
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,683 3,458 0,001
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FIGURA 3.8.
Modelo causal de larelacion entre la Orientacion Practica, el
Resultado de Formacién y la Transferencia de Formacién
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b) Modelo estructural: Relevancia del Contenido, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

Laposibleinfluenciade la Relevanciadel Contenido sobre el Resultado de
la Formacién y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante la
especificacion de un modelo estructural con €l fin de contrastar las hipotesis
H4b y H5b.

Bondad del ajuste

Losindicadoresdel gjuste del model o propuesto, recogidos en latabla 3.26,
muestran niveles aceptables paralos indices de gjuste absoluto, si bien lasig-
nificacion del test de la Chi-cuadrado es del 4,6%. Por su parte las medidas
de gjuste incremental muestran que el CFl supera el limite del 0,9, mientras
que €l NFI tiene un nivel algo inferior a 0,9. Por Ultimo, la medida de gjuste
de parsimonia también cumple con € nivel recomendado. De este modo,
puede considerarse que el modelo es satisfactorio.
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TABLA 3.26.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal delarelacion
Relevancia del Contenido - Resultado de la Formacion -
Transferencia de For macion

MODELC CMIN DF P RMSEA NFI CF1 CMINDF

RELEVANCIA CONTENIDO -
RESULTADO FORMACION - 36,767 24 0,046 0,069 0.865 0,946 1,532
TRANSFERENCIA FORMACION

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 latabla 3.27. En este sentido, cabe destacar que dos indicadores
de lavariable latente Relevancia del Contenido tienen su carga estandariza-
da ligeramente inferior a 0,5. No obstante, todos |os 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 a andlisis de fiabilidad de la escala de Relevancia
del Contenido, se observa que la fiabilidad compuesta esta proximaa 0,7 y
que la varianza extraida no es del todo satisfactoria. A pesar de estas limita-
ciones del modelo de medida, se consider6 oportuno mantenerlo a fin de
garantizar lavalidez 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 For macion

VARIABLE Estimador Razin Niveles de Fiabilidad Fiabilidad | Varianza
¥ : 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
4.08 — RELEVANCIA TENII 1 0.661 0337
V4.09 «— RELEVANCIA CONTENIDO 01,749 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 -mes e 0,597 0,689 0,429
V11.03 — RDO. FORMACION 0,570 4,939 0.000 0,328
V12.01 « TRANSF.FORMACION 0,909 5,794 0,000 0,708 ~
; 0,773 0,635
V12.02 « TRANSF.FORMACION 1,660 — == 0,513
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Evaluacion de las relaciones estructurales

Los datos recogidos en la tabla 3.28 muestran | os resultados alcanzados en
el modelo estructural especificado para contrastar las hipétesis H4b y H5b
relativas a la relacion existente entre la Relevancia del Contenido y el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formaci én, respectivamen-
te (véase figura 3.9). Dichos datos muestran que la Relevancia del Contenido
influye positivay significativamente sobre el Resultado de la Formacion, 1o
cual permite aceptar la hipitesis H4b. Ademés, se evidencia una influencia
positivay significativa de la Relevanciadel Contenido sobrela Transferencia
de Formacién, por lo que también se puede aceptar a hipétesis H5b.

TABLA 3.28.
Resultados de las relaciones estructurales entre Relevancia del
Contenido, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

e e
RDO, FORMACION «— RELEV. CONTENIDO -I!.:Q‘? 3.452 0,000 0,279
['R."\NSF.F(]RNL‘\('I(}N +— RELEV, ('(}N'.I'F.h:'[['}() 0,309 2,113 0,035 0.554
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,533 3217 0,001

FIGURA 3.9.

Modelo causal delarelacion entre la Relevancia del Contenido, €
Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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c) Modelo estructural: Contenidos sobre Fijacion de Objetivos,
Resultado de la formacién y Transferencia de Formacién

Al igual que en el apartado anterior, se especifico un modelo para contras-
tar las hip6tesis H4c y H5c relativas a la relacion entre los Contenidos sobre
Fijacion de Objetivos y las variables de Resultado de la Formacién y de
Transferencia de Formacion (véase figuras 3.10).

Pero también como en el caso anterior, la estimacién 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 ante-
rior sugieren la necesidad de profundizar en el disefio de las escalas de medi-
da afin de identificar indicadores mas robustos aplicables en € contexto de
latransferencia de formacion, que todaviaes un campo de estudio que requie-
re un mayor desarrollo de trabajos empiricos que disefien y validen medidas.

FIGURA 3.10.
M odelo causal de la relacion entre los Contenidos sobre Fijacion de
Objetivos, € Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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d) Modelo estructural: Contenidos sobre Autodireccion, Resultado de
laformacién y Transferencia de Formacion

Para analizar la posible influencia de los Contenidos de Autodireccion
sobre el Resultado de la Formaciény la Transferencia de Formacion, se espe-

227



Capitulo 111

cificd un model o para contrastar las hipétesisH4d y H5d (véase figuras 3.11).
No obstante, la estimacion del modelo no pudo realizarse ya que se obtuvie-
ron resultados impropios que impidieron la contrastacion de las hipétesis al
no poder especificarse un nuevo modelo.

FIGURA 3.11.
Modelo causal de la relacion entre los Contenidos sobre Autodireccion,
el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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3.3.4. Modelo estructural: Caracteristicas del Entorno, Resultado de
Formacion y Transferencia de For macion

Lascaracteristicasdel entorno favorecedoras delaTransferenciade Formacion
andizadas en € modelo propuesto se englobaron bajo dos categorias. 1) las
caracteristicas del entorno del puesto detrabgjoy 2) las caracteristicas del entor-
no organizativo. Dentro del entorno del puesto de trabgjo se analizaron cuatro
dimensiones: la Oportunidad de Aplicacion, la Disponibilidad de Recursos, el
Apoyo delos Superioresy e Apoyo de los Subordinados. Por su parte, € entor-
no organizativo serd estudiado analizando la Cultura de Aprendizaje.

A continuacién se presentan los cinco model os estructural es especificados
para analizar las relaciones entre estas dimensiones y el Resultado de la
Formacién y la Transferencia de Formacion. Con ellos se pretende testar las
diez hipdtesis recogidas en la figura 3.12.
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FIGURA 3.12.
Hipdétesis de la relacién entre Caracteristicas del Entorno,
Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion

Caracteristicas del formado
* MOTIVACION FORMADO
= CAPACIDAD FORMADO

Disedio de la formacidén
* ORIENTACION PRACTICA
* RELEVANCIA CONTENIDO
* CONTENIDO OBJETIVOS
* CONTENIDO AUTODIRECCION

Caracteristicas del formador
* MOTIV.-CAPAC. FORMADOR
* RELACION FORMADOR

Caracteristicas del conocimicnto
CONOCIMIENTO EXPLICITO
CONOCIMIENTO COMPLEIO
CONOCIMIENTO NOVEDOSO
CONOCIMIENTO ESPECIFICO

a) Modelo estructural: Oportunidad de Aplicacién, Resultado de la
Formacion 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 € fin de contrastar las hipétesis H6ay H7a.

Bondad del ajuste

Los indicadores del modelo global, recogidos en la tabla 3.29, reflgjan la
existencia de un buen gjuste global del modelo propuesto para analizar la
relacion entre la Oportunidad de Aplicacion y el Resultado de la Formacion
y Transferencia de Formacién, ya que todos los indicadores presentan valo-
res superiores alos recomendados.
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TABLA 3.29.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal delarelacion
Oportunidad de Aplicacion - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF r RMSEA NFI CFl CMIN/DF

OPORTUNIDAD APLICACION -
RESULTADO FORMACION - 20,050 17 0,118 0,061 0,918 0,973 1,415

TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacioén 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 losindicadores de la variable Oportunidad de Aplicacion superan €l 0,5
y que presentan una alta significacion estadistica. A su vez, lafiabilidad com-
puesta de la escala esta por encimade 0,7 y € porcentgje de varianza extrai-
daesta préximo a 0,5.

TABLA 3.30.
Resultados de los indicadores de medida de la relacién Oportunidad de
Aplicacién - Resultado de la Formacion - Transferencia de For macion

Estimador Razdn Niveles de Fiahilidad Varianza

YORIABEE estandarizado | eritica | significacion | Comy Extraida

VB0l «= OPORTUNIDAD APLICACION 0,736 e e
VE.02 «— OPORTUNIDAD APLICACION 0,772 6,536 0,000 0,733 0,483
VE.03 «— OPORTUNIDAD APLICACION 0,558 5,151 0,000
V11.01 — RDO. FORMACION 0,596 5,135 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,786 —nae - 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 —eee

Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar las hipétesis H6ay H7arelativas alarelacion exis-
tente entre la Oportunidad de Aplicaciéon y el Resultado de la Formaciony la
Transferencia de Formacion respectivamente (véase figura 3.13), los resulta-
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dos recogidos en la tabla 3.31 muestran los valores de los parametros del
modelo estructural, su nivel de significacion y el valor de R2. Estos resulta-
dos reflejan que la Oportunidad de Aplicacion influye positivay significati-
vamente sobre €l Resultado de la Formacion, lo que permite aceptar 1a hip6-
tesis H6a. Ademés, se evidencia unainfluencia positivay 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 Formacion y Transferencia de For macion

e 5 Coeficiente conjunto
Estimador Razdn Nivel de 5
Y. E R i .

AIIABER estandarizado | critica | significacion (e I!l.‘l?‘;}:ﬂaclél‘l
RDO. FORMACION « OPORT. APLICACION 0,581 4,330 0,000 0,338
TRANSF.FORMACION « OPORT. APLICACION 0,518 3414 0,000 0.675

= = 675
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,405 2,706 0,007

FIGURA 3.13.
M odelo causal de la relacion entre la Oportunidad de Aplicacion, €l
Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion

Va8 O1J Va.oz2 Va.03

736 0,772 0,558

~~ OPORTUNIDAD ™
“_  APLICACION  /

vitor Q5% ' . ‘ 0-5/591 vi2o1 |
\ o o P B
vitos 15788 ¥ RESULTADO i TRANSFERENCIAM\‘}/
0seg S~~~ ol ORMACION._ “\0.708
V11.03 ~ | V12,02
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b) Modelo estructural: Disponibilidad de Medios, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

Laposibleinfluencia de la Disponibilidad de Medios sobre el Resultado de
la Formacién y la Transferencia de Formacion fue analizada mediante la
especificacion de un modelo con € fin de contrastar |as hipétesis H6b y H7b.

Bondad del ajuste

Los indicadores del gjuste del modelo global, recogidos en la tabla 3.32, en
general muestran buenos niveles paralos indices de gjuste absol uto, incremental
y de parsmonia. Por todo ello se puede afirmar que € modelo es satisfactorio.

TABLA 3.32.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion
Disponibilidad de Medios - Resultado de la For macion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFI CMIN/DF

DISPONIBILIDAD MEDIOS -
RESULTADO FORMACION -
TRANSFERENCIA FORMACION

15,052 11 0,180 0,057 0,926 0,978 1,368

Evaluacioén 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 mues-
tran en la tabla 3.33. Las cargas estandarizadas de los dos indicadores de la
variable latente Disponibilidad de Medios superan €l 0,5 y los indicadores
presentan una adecuada significacién estadistica lo que confirma su validez
convergente. Por otra parte, en lo relativo al andlisis de fiabilidad de la esca-
la de Disponibilidad de Medios, se observa que la fiabilidad compuesta esta
algo por debajo de 0,7 (0,657), aunque la varianza extraida practicamente
llegaa nivel recomendado de 0,5 (0,498).
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TABLA 3.33.
Resultados de los indicadores de medida de la relacién Disponibilidad
de Medios - Resultado de la Formacién - Transferencia de For macion

VARIABLE Es“f"flm; Razin critica i I\‘clcs {!e l:inhlli:lnd Varianza Extraida
izado significacion Compuesta
V304 «— DISPONIBILIDAD MEDIOS 0,558 — .
0,657 0,498

V8,05 +— DISPONIBILIDAD MEDIOS 0,828 2,565 0,010
V1101 = RDO, FORMACION 0,602 5,191 0,000
V1102 e= RDO. FORMACION 0,786 Ll 0,691 0,432
V1 LO3 «— RO, FORMACION 0,563 4,929 0,000
V1201 «—TRANSF.FORMACION 0,901 5409 0.0MH)

. 0,771 0,632
V12.02 «— TRANSF FORMACION 0,672

Evaluacioén de las relaciones estructurales

L os resultados de los andlisis realizados para contrastar las hipétesis H6b
y H7b relativas a larelacion existente entre la Disponibilidad de Medios y el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion se muestran en
la tabla 3.33. Dichos resultados muestran que la Disponibilidad de Medios
influye positivay significativamente sobre el Resultado de la Formacién, o
cual permite aceptar la hipétesis H6b (véase figura 3.14). Sin embargo, no se
evidencia influencia significativa de la Disponibilidad de Medios sobre la
Transferencia de Formacion, por 1o que no se puede aceptar |a hipotesis H7b.
Ademés, a eliminar larelacion directa entre la Disponibilidad de Medios y
la Transferencia de Formacién, mediante la especificacion de un nuevo
modelo, se observo que € 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.

TABLA 3.34.
Resultados de las relaciones estructurales entre Disponibilidad de
Medios, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

YARABLE E""'.“"i‘:‘ju fr::t: sig}::‘i('::a::ﬁn d(;ll:::ileﬂfl-‘ €‘fﬂill;‘ll1€;’
RDO. FORMACION — DISPONIB, MEDIOS 0,404 2,501 0,005 0,163
TRANSF.FORMACION «— DISPONIB. MEDIOS 0,120 0,977 0,329 0493
TRANSF.FORMACION +— RDO. FORMACION 0,645 3,698 0,000
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FIGURA 3.14.
Modelo causal de larelacion entre la Disponibilidad de Medios, €
Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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c) Modelo estructural: Apoyo de Superiores, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

Con €l fin de andlizar la influencia del Apoyo de Superiores sobre el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion se especifico un
primer model o para contrastar |as hipétesis H6c y H7¢. Sin embargo, en aras
de acanzar un guste adecuado hubo de ser reespecificado hasta obtener el
modelo depurado de la figura 3.15 que present6 un buen agjuste y se utilizé
para contrastar las hipdtesis.

Bondad del ajuste

Losindicadores del ajuste del modelo, recogidos en latabla 3.35, muestran
buenos niveles paratodos los indi ces de g uste absol uto, incrementa y de par-
simonia, por lo que se considera que el modelo especificado es satisfactorio.

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 3 RMSEA NFI CFl CMIN/DF
APOYO SUPERIORES -
RESULTADO FORMACION - 17,121 1 0,104 0,070 0,939 0,955 1,556
TRANSFERENCIA FORMACION

234




Anadlisis y resultados de la investigacion

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 |os indicadores de la variable
Apoyo de Superiores superan ampliamente e 0,5 y son altamente significa-
tivas. Ademés, la fiabilidad compuesta esta por encima de 0,8 y la varianza
extraida se sitlia en 0,780, lo que demuestra el alto valor explicativo de los
items 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 Formacion - Transferencia de For macion

Estimador - Niveles de Fiabilidad S
I Y
VARIABLE tardariado Razdn critica significaciin Compuesta arianza Extraida
/9.02 — APOYO SUPERIORES 0,883 4,388 0,000
0,876 0,780
/9.03 — APOYO SUPERIORES 0,883
V1101 «— RDO, FORMACION 0,600 3,008 0,000
/11.02 «— RDO, FORMACION 0.806 0,692 0,436
V11.03 « RDO. FORMACION 0,545 4,749 0,000
V1201 — TRANSF.FORMACION 0,853 5919 0.000
= 0,761 ole
V12.02 — TRANSF.FORMACION 0.710

Evaluacion de las relaciones estructurales

Para contrastar las hipétesis H6c y H7c, relativas a la relacion existente
entre e Apoyo de Superiores y €l 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 |os parametros del mode-
lo estructural, su nivel de significacion y el valor de la R Los resultados
muestran que la relacion entre el Apoyo de Superiores y € Resultado de la
Formacion no es significativa, por 1o que no se puede aceptar la hip6tesis
H6c. Sin embargo, si se evidencia unainfluencia positivay significativa del
Apoyo de Superiores sobre la Transferencia de Formacién, por lo que se
acepta la hipétesis H7c.
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TABLA 3.37.
Resultados de las relaciones estructurales entre Apoyo de Superiores,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacién

Estimador | Razin Nivel de Coeficiente conjunto
b . i .
aRInD e estandarizado| critica | significacion | de deter itn (R)
RDO. FORMACION «— APOYO SUPERIORES 0,159 1,353 0,176 0,025
TRANSF.FORMACION «— APOYO SUPERIORES 0,243 2,309 0,021
0,542
TRANSF.FORMACION «— RDO., FORMACION 0,658 4,290 0,000

Modelo causal de larelacion entre el Apoyo de Superiores,
el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion

va 02J V8.03
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g it ol 0.710
] .//5« [
vilo3 * V12,02

d) Modelo estructural: Apoyo de Subordinados, Resultado de la

Formacién y Transferencia de Formacion

La influencia del Apoyo de los Subordinados sobre e Resultado de la
Formaciény la Transferencia de Formacién fue analizada mediante el mode-
lo recogido en lafigura 3.16, con el que se pretendia contrastar las hipotesis
H6d y H7d. Sin embargo, € modelo presentd una estimacion infractora en
uno de sus items, por lo que no se ha podido estimar y, por lo tanto, la con-

trastacion de las hip6tesis H6d y H7d no ha sido posible.
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FIGURA 3.16.
Modelo causal delarelacion entre el Apoyo de Subordinados,
el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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€) Modelo estructural: Cultura de Aprendizaje, Resultado de la
Formacion y Transferencia de Formacion

En e 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 especificod un primer modelo en el que seincluian todos los
items extraidos del analisisfactorial exploratorio. Sin embargo, los indices de
gjuste global de este primer modelo desaconsejaban su uso, por 1o que se
especificaron varios model os en |os que se eliminaron aquellos items con fia-
bilidades individual es menores.

Bondad del ajuste
Los indicadores del gjuste del modelo, recogidos en latabla 3.38, muestran,

en general, buenos niveles paralos indices de g uste absoluto, incremental y de
parsimonia. Por todo ello se puede considerar que el modelo es satisfactorio.
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TABLA 3.38.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal de larelacion Cultura
de Aprendizaje - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFl CMIN/DF

CULTURA APRENDIZAJE-
RESULTADO FORMACION - 19,973 7 0276 0,039 0,932 0,989 1,175
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacioén de los indicadores de medida

Losindicadores de medida de las variables latentes se muestran en latabla
3.39. En este sentido, cabe destacar que las cargas estandarizadas de todos los
indicadores de lavariable Culturade Aprendizaje superan el 0,5. Ademas, los
indicadores presentan una alta significacion estadistica lo que confirma su
validez convergente. Por otra parte, en o relativo a andlisis de fiabilidad de
la escala de Cultura de Aprendizaje®, se observa que lafiabilidad compuesta
esta por encima de 0,8 y su varianza extraida es del 0,586. Por todo |o ante-
rior, el modelo de medida se considera aceptable.

TABLA 3.39.
Resultados de los indicadores de medida de la relacion Cultura de
Aprendizaje - Resultado de la Formacion - Transferencia de Formacion

VA stentirizads | cviice | sghincacibe | Comprast | Mstraa
V1001 «— CULTURA APRENDIZAJE 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 o S
V1101 — RDO, FORMACION 0,605 5,137 0,000
V11.02 «— RDO. FORMACION 0,798 e e 0,691 0,434
V11,03 — RDO. FORMACION 0,547 4,770 0,000
V1201 'I'R.l\\SI'.I'()R?\,’J:\(‘I(')N 0,877 5,975 0,000 0.765 0.623
V12,02 «— TRANSF.FORMACION 0,691

®Aunque la escala model o tiene menos items 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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Evaluacion de las relaciones estructurales

Al objeto de contrastar |as hipétesis Hée y H7e relativas alainfluencia 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 significaciény el valor de R2.
Dichos resultados muestran que la Cultura de Aprendizaje influye de mane-
rapositivay significativasobre € Resultado de la Formacién, ademas, se evi-
dencia una influencia positiva y significativa de la Cultura de Aprendizaje
sobre la Transferencia de Formacion. Estos resultados permiten aceptar las
hipétesis H6e y H7e.

TABLA 3.40.
Resultados de las relaciones estructurales entre Cultura de
Aprendizaje, Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion

VARIABLE Esll:nl:lnr. Razdn i Nivel de f;'jﬁ::i":’;
izado| critica | significacién determinacion (R?)
RO, FORMACION «— CULTURA APRENDIZAJE 0,237 1,963 0,050 0,056
" FORMACION «— CULTURA APRENDIZAJE 0,283 2,592 0,010 0.560
. FORMACION +— RDO. FORMACION 0,629 4,124 0,000
FIGURA 3.17.

M odelo causal delarelacién entre la Cultura de Aprendizaje,
el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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3.3.5. Modelo estructural: Caracteristicas del Formador, Resultado de
Formacion y Transferencia de Formacion

En e modelo propuesto en la presente investigacion se considera que €l
Formador influye sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de
Formacién a través de tres dimensiones: a) la motivacion, b) la capacidad
para articular el conocimiento y c) la habilidad para crear una buenarelacion
con el formado. Sin embargo, en el andlisis factorial exploratorio las dos pri-
meras dimensiones del entorno del puesto de trabajo se unieron en un sblo
factor que se etiqueté como Mativacion-Capacitacion del Formador. Por
tanto, sdlo se especificaron dos modelos estructurales para testar las cuatro
hipétesis recogidas en la figura 3.18.

FIGURA 3.18.
Hipotesis de la relacion entre Caracteristicas del Formador, Resultado
dela Formacion y Transferencia de Formacion

Caraclerjslicas del formado
MOTIVACION FORMADO
CAPACIDAD FORMADO

.

Diseno de la formacion
ORIENTACION PRACTICA
RELEVANCIA CONTENIDO
CONTENIDO OBIETIVOS
CONTENIDO AUTODIRECCION

L

Entorno del puesto de trabajo
OPORTUNIDAD APLICACION
DISPONIBILIDAD RECURSOS
APOYO SUPERVISORES
APOYO SUBORDINADOS

Entorno organizative
* CULTURA APRENDIZAJE

Caracteristicas del conocimiento
* CONOCIMIENTO EXPLICITO
* CONOCIMIENTO COMPLEJIO
* CONOCIMIENTO NOVEDOSO
* CONOCIMIENTO ESPECIFICO
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a) Modelo estructural: Motivacién-Capacitaciéon del Formador,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

Laposibleinfluenciade la M otivacion-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
hip6tesis H8alb y H9alb.

Bondad del ajuste

Los indicadores del gjuste del modelo global, recogidos en la tabla 3.41,
muestran niveles aceptables para los indices de gjuste absoluto. Por su parte
las medidas de gjuste incremental muestran que el CFl y el NFI superan €l
limite del 0,9. Por ultimo, la medida de gjuste de parsimonia también esta
dentro de los limites aceptables. De este modo, se puede considerar que €l
modelo global es satisfactorio.

TABLA 3.41.
Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion
M ativacion-Capacitacion del Formador - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NF1 CFl CMIN/DF

MOT.CAPAC.FORMADOR -
RESULTADO FORMACION - 25,028 24 0,404 0,019 0,903 0,995 1,043
TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacioén de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes Motivacion-
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 Motivacién-Capacitacion del Formador
presentan cargas estandarizadas por encima de 0,5 y, ademas, son significa-
tivos. Por otra parte, en lo relativo al andlisis de fiabilidad de la escala se
observa que lafiabilidad compuesta estd muy cerca de 0,7, aungue la varian-
za extraida es algo bagja.
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TABLA 3.42.
Resultados de los indicadores de medida de la relacion M otivacion-
Capacitacion Formador - Resultado de la Formacion -
Transferencia de For macion

Estimad Niv bil
VARIABLE stimador | g gn oritica | Niveles de Fiabilidad -y 000 Extraida
estandarizado significacion C
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
V1101 — RDO. FORMACION 0,633 5,502 0,000
V1102 — RDO. FORMACION 0,739 0,687 0,425
V11.03 «— RDO, FORMACION 0,573 5073 0,000
VI2.01 = TRANSE FORMACION 0,956 4,802 0,000
- - 0,787 0,657
V12,02 «— TRANSE FORMACION 0,633

Evaluacion de las relaciones estructurales

Con €l fin de contrastar las hipétesis H8a/lb y H9a/b, relativas alarelacion
entre la dimension Motivacién-Capacitacion del Formador y el Resultado de
la Formacion y la Transferencia de Formacién (véase figura 3.19), los resul -
tados recogidos en la tabla 3.43 muestran los valores de los parametros del
modelo estructural, su nivel de significaciony el valor de laR2. Dichos resul-
tados revelan que la Motivacion-Capacitacion del Formador influye positiva
y significativamente sobre el Resultado de la Formacion, lo cua permite
aceptar la hipoétesis H8a/b. Sin embargo, |os datos no evidencian unainfluen-
cia significativa de la Motivacion-Capacitacion del Formador sobre la
Transferencia de Formacion, por [o que no se puede contrastar |a hipétesis
H9a/b. No obstante, larelacion resulta ser necesariaen el modelo, en lamedi-
da, en que a eliminarla el valor de la R? disminuye a 0,445.

TABLA 3.43.
Resultados de las relaciones estructurales entre M otivacion-
Capacitacién Formador, Resultado de la Formacién y

Transferencia de Formacioén

: Ii Coeficiente
VARIABLE istimutari [RRON (ESbelde conjunto de
izado| critica | significacion determinacitn (R))
RDO. FORMACION +— MOT.CAPAC FORMADOR 0520 | 3.456 0.000 0,280
TRANSF.FORMACION — MOT.CAPAC.FORMADOR 0,171 -1,143 0,253 0482
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,769 3.385 0,000 -

242




Anadlisis y resultados de la investigacion

FIGURA 3.19.
Modelo causal delarelacion entre la Motivacion-Capacitacién del
Formador, el Resultado de Formacién y la Transferencia de For macién
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b) Modelo estructural: Habilidad del Formador para la Relacion,
Resultado de la Formacién 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 especificacién de un modelo con € cual se pretende validar las
hip6tesis H8c y HOc.

Bondad del ajuste

Losindicadores del gjuste del modelo, recogidos en latabla 3.44, muestran
niveles aceptables para todos | os indices de gjuste absoluto, incremental y de
parsimonia, por lo que se puede considerar que el modelo es satisfactorio.

TABLA 3.44.
M edidas de bondad del ajuste del modelo causal delarelacion
Habilidad del Formador para la Relacion - Resultado de Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CFl CMIN/DF
HAB.RELAC.FORMADOR -
RESULTADO FORMACION - 17,041 11 0,107 0,070 0,912 0,965 1.549

TRANSFERENCIA FORMACION
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Evaluacion de los indicadores de medida

Losindicadores de medidadelas variables|atentes Habilidad del Formador
para la Relacion, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion
se muestran en latabla 3.45. En este sentido, cabe destacar que los indicado-
res 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 ago inferiores a los nive-
les recomendados.

TABLA 3.45.
Resultados de los indicadores de medida de la relacion Habilidad del
Formador parala Relacion - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

Estimador Razin Niveles de Fiabilidad Varianza
VARIABLE = % 2 = :
AR Iarizado | eritica significacion Compuesta Extraida
V7.05 «— HAB.RELAC FORMADO 0,537 1,736 0,083 3
0.621 0,459
[V7.06 «— HAB.RELAC.FORMADO 0,794
V1101 «— RDO. FORMACION 0,613 5,204 0,000
V11.02 — RDO. FORMACION 0,768 e e 0,684 0,429
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,568 4919 0,000
V12.01 «— TRANSF.FORMACION 0,938 5,012 0,000
- 0,781 0,649
V12,02 «— TRANSF.FORMACION 0,646

Evaluacioén de las relaciones estructurales

Al objeto de confirmar la relacion existente entre la Habilidad del
Formador paralaRelaciény el Resultado de laFormaciony laTransferencia
de Formacion, es decir, las hipbtesis H8c y H9c, respectivamente (véase la
figura 3.20), los resultados recogidos en la tabla 3.46 muestran que la
Habilidad del Formador para la Relacidon no influye significativamente ni
sobre el Resultado de la Formacion, ni sobre la Transferencia de Formacion,
por lo deben rechazarse las hipétesis planteadas a este respecto.
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TABLA 3.46.
Resultados del modelo de estructural dela relacion Habilidad Relacion
Formador - Resultado de la formacion - Transferencia de for macion

. Coeficiente
VARIABLE patmatoe gy ascn || Nwelde conjuiti e
estandarizado | critica | significacion | inacion (RY)

RDO. FORMACION «— HAB.RELAC.FORMADO 0,306 1,574 0,116 0,093
[TRANSF.FORMACION «— HAB.RELAC.FORMADO 0,053 0,449 0,653 TR

ry ry 3
TRANSF.FORMACION «— RDO. FORMACION 0,666 3,668 0,000

FIGURA 3.20.

Modelo causal de la relacion entre la Habilidad del Formador parala
Relacion, el Resultado de Formacion y la Transferencia de For macion
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3.3.6. Modelo estructural: Caracteristicas del Conocimiento, Resultado
dela Formacion y Transferencia de Formacion

En el modelo de investigacion propuesto se considera que las
Caracteristicas del Conocimiento: caracter tacito-explicito, complejo, nove-
doso y especifico pueden influir sobre € Resultado de la Formacion y sobre
la Transferencia de Formacién, planteandose las ocho hip6tesis reflejadas en
lafigura 3.21.
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FIGURA 3.21.
Hipotesis de larelacion entre Caracteristicas del Conocimiento,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

Caracteristicas del formado
* MOTIVACION FORMADO
* CAPACIDAD FORMADO

Disedio de Ia formacion
* ORIENTACION PRACTICA
* RELEVANCIA CONTENIDO
* CONTENIDO OBIETIVOS :
* CONTENIDO AUTODIRECCION

Entorno del puesto de trabajo
* OPORTUNIDAD APLICACION
* DISPONIBILIDAD RECURSOS
* APOYO SUPERVISORES
* APOYO SUBORDINADOS

Entorno organizativo
= CULTURA APRENDIZAJE

Caracteristicas del formador
* MOTIV.-CAPAC. FORMADOR
* RELACION FORMADOR

a) Modelo estructural: Caréacter Explicito del Conocimiento,
Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion

La posible influencia del Carécter Explicito del Conocimiento a transferir
sobre el Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion fue ana-
lizada mediante un modelo con el que se pretendia contrastar las hipétesis
H10ay H1lla (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 menciond en el apartado de la Dimensionalidad de
las escalas (epigrafe 3.2.1), dos de los items de esta escala tuvieron que ser
eliminados por incongruencias de medida. Ademas, uno de los dos items res-
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tantes relativos a conocimiento explicito presentd problemasy su elimina-
cion impedia la especificacion del modelo estructural. Por estas razones no
se han podido contrastar las hipotesis relativas a la influencia del Carécter
Explicito del Conocimiento.

FIGURA 3.22.
Modelo causal delarelacion entre Conocimiento Explicito del
Conocimiento, €l Resultado de Formacion y
la Transferencia de Formacion
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b) Modelo estructural: Caréacter Complejo del Conocimiento,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion

|

Al objeto deanalizar lainfluenciadel Carécter Complejo del Conocimiento
a transferir sobre el Resultado de la Formacién y la Transferencia de
Formacion se especificd un modelo paracontrastar las hipotesisH10by H11b
(véase figura 3.23).

Bondad del ajuste
Los indicadores del gjuste del modelo, recogidos en la tabla 3.47, muestran

niveles aceptables para los indices de gjuste absoluto, incrementd y de parsi-
monia. De este modo, se puede considerar que €l modelo global es satisfactorio.
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TABLA 3.47.
Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion
Caracter Complegjo del Conocimiento - Resultado de Formacion -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF P RMSEA NFI CF1 CMIN/DF

CONOCIMIENTO COMPLEJO -
RESULTADO FORMACION - 17,243 17 0,438 (XN 0,927 0,999 1Lo14

TRANSFERENCIA FORMACION

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de las variables latentes se muestran en latabla
3.48. En este sentido, cabe destacar que dos indicadores de la variable laten-
te Caracter Complejo del Conocimiento tienen una carga estandarizada que
esté bastante por encima de 0,5, mientras que €l 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 a andlisis de fiabilidad de la escala
se observa que la fiabilidad compuesta y la varianza extraida estén cercanas
alos valores minimos recomendados.

TABLA 3.48.
Resultados de los indicadores de medida de la relacion Car acter
Complejo del Conocimiento - Resultado de la Formacion -
Transferencia de For macion

VARIABLE Estimador Razin Niveles de Fiabilidad Varianza
i estandarizado| critica significacitn Compuesta Extraida
V5.11 «— CONOCIMIENTO COMPLEJO)| 0,728 3.998 0,000
(V5,12 e CONOCIMIENTO COMPLEJO) 0833 e eas 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 . et 0,692 0,435
V11.03 «— RDO. FORMACION 0,546 4.860 0,000
V12,01 «— TRANSF.FORMACION 0,930 5,007 0,000 -
- 0,778 0,644
[V12.02 — TRANSF.FORMACION 0,651
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Evaluacion de las relaciones estructurales

En latabla 3.49 se muestran los resultados de los andlisis realizados para
contrastar las hipotesis H10b y H1lb. Estos resultados revelan que el
Conocimiento Complejo influye significativa y negativamente sobre el
Resultado de la Formacion, 1o cua permite aceptar la hip6tesis H10b. Sin
embargo, su influencia sobre la Transferencia de Formacion no es significa-
tiva, por lo que no se puede aceptar la hipétesis H11b. Ademas, si se especi-
fica un nuevo modelo que no tenga larelacion directa entre e Conocimiento
Complegjo y la Transferencia de Formacion, el R? de esta Gltima no varia en
absoluto, lo que evidencia que dicha relacion no es importante en el modelo
explicativo de la transferencia de formacion.

TABLA 3.49.
Resultados del modelo de estructural delarelacién
Carécter Complejo del Conocimiento - Resultado de la Formacién -
Transferencia de Formacion

Estimador Razdn Nivel de Coeficiente conjunto
RARIAEE estandarizado | eritica | significacion | de determinacion (ij
RDO. FORMACION « CONOC. COMPLEJO 0,342 2,559 0,010 0,117
TRANSF.FORMACION «— CONOC. COMPLEJO 0,001 0,008 0,994 651
TRANSF.FORMACION « RDO. FORMACION 0,672 3,686 0,000 o
FIGURA 3.23.

Modelo causal delarelacion entre el Caracter Complejo del Conoci-
miento, el Resultado de Formacion y la Transferencia de For macion
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c) Modelo estructural: Caracter Novedoso del Conocimiento,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacion

La posible influencia del Carécter Novedoso del Conocimiento a transferir
sobre € Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion fue anali-
zada mediante un modelo que pretende contrastar las hipotesis H10c y H11c.

Bondad del ajuste

Los indicadores del ajuste del modelo, recogidos en la tabla 3.50, muestran
niveles aceptables para todos los indices de guste absoluto, incremental y de
parsimonia. De este modo, se puede considerar que €l modelo es satisfactorio.

TABLA 3.50.
Medidas de bondad del ajuste del modelo causal de la relacion
Caracter Novedoso del Conocimiento - Resultado de la Formacién -
Transferencia de Formacion

MODELO CMIN DF r RMSEA NFI CFl CMIN/DF

CONOCIMIENTO NOVEDOSO - R
RESULTADO FORMACION - 25,517
TRANSFERENCIA FORMACION

7 0,084 0,067 0,891 0,959 1,501

Evaluacion de los indicadores de medida

Los indicadores de medida de |as variables latentes Caracter Novedoso del
Conocimiento, Resultado de la Formacion y Transferencia de Formacion se
muestran en latabla 3.51. En este sentido, cabe destacar que uno de losindi-
cadores de lavariable latente Caracter Novedoso del Conocimiento tiene una
carga estandarizada que esta por debagjo de 0,5. Esto afecta también ala fia-
bilidad compuestay la varianza extraida que estan por debajo del nivel reco-
mendado. A pesar de las limitaciones del modelo de medida, se considerd
aceptable su uso para el contraste de hipdtesis.
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TABLA 3.51.
Resultados de los indicadores de medida de la relacion Car acter
Novedoso del Conacimiento - Resultado de la Formacion -
Transferencia de Formacion

VARIABLE tandartiado] critcs _|sigaificacion| Compucsta |20 Exiraids

V5.06 — CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,376 3,149 0,002

V5,09 — CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,759 4,045 0,000 0,641 0,350
V3,10 — CONOCIMIENTO NOVEDOSO 0,672

IV11.01 — RDO. FORMACION 0,654 5,623 0,000

IV11.02 — RDO. FORMACION 0,756 0.687 0.427
V11,03 — RDO. FORMACION 0,531 4,760 0,000

[V12.01 « 'I'I{;\NNI'.J"[JR\'I;\('J(:)N 0,955 4,800 0,000 0,786 0,657
V12,02 «— TRANSF.FORMACION 0,634

Evaluacion de las relaciones estructurales

La tabla 3.52 muestra los resultados de los valores de los pardmetros del
modelo estructural, € nivel designificaciony € vaor de R? utilizado para con-
trastar las hipétesis H10c y H1lc, relativas a la relacion existente entre el
Carécter Novedoso del Conocimiento y € Resultado de la Formacion y la
Transferencia de Formacion, respectivamente (véase figura 3.24). Estos resul-
tados muestran que € Carécter Novedoso del Conocimiento influye significa
tivay positivamente sobre el Resultado de la Formacion, o cual permite acep-
tar lahipétesis H10c. Sin embargo, la hipétesis H11c que relaciona el Carécter
Novedoso del Conocimiento y la Transferencia de Formacion no se pudo vali-
dar. Si bien, a especificar un nuevo model o eliminando larelacidn directaentre
dichas variables € R? de la Transferencia de Formacion disminuy6 a 0,441,
indicando que la relacion es importante para el modelo explicativo.

TABLA 3.52.
Resultados de las relaciones estructurales entre Car acter Novedoso
del Conocimiento, Resultado de la Formacion y
Transferencia de Formacion

Nitalid estndarings | i | siguicscion i aptermimanin (&
R0, FORMACION «— CONOC, NOVEDOSO 0,506 3 0,000 0.256
['R.-‘\NSI'.I'()RN-L‘\('I(?ﬁ-- CONOC, :\'l)\"]-’.l)f)ﬂ() 0,076 -0,559 0,576 0,456
TRANSF FORMACION « RDO, FORMACION 0,711 3375 0,000
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FIGURA 3.24.
M odelo causal delarelacién entre el Caréacter Novedoso del Conoci-
miento, el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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d) Modelo estructural: Caracter Especifico del Conocimiento,
Resultado de la Formacién y Transferencia de Formacién

La posible influencia del Caréacter Especifico del Conocimiento a transfe-
rir sobre el Resultado de la Formacién y la Transferencia de Formacion fue
analizada mediante el modelo recogido en la figura 3.25, con €l que se pre-
tende contrastar las hipétesis H10d y H11d. Sin embargo, el modelo no pudo
ser estimado ya que presentd una estimacion infractora en uno de los items,
lo que impidio contrastar las mencionadas hipotesis.

FIGURA 3.25.
Modelo causal delarelacion entre el Caracter Especifico del Conoci-
miento, el Resultado de Formacion y la Transferencia de Formacion
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Una vez andlizada la influencia individual sobre el Resultado de la
Formacion y la Transferencia de Formacion de cada uno de los inputs iden-
tificados 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
Practicay la Relevancia del Contenido que el disefio haya aportado a la for-
macion, la Oportunidad de Aplicacion de los contenidos recibidos en la for-
macion, asi como la Disponibilidad de los Medios y la existencia de una
Culturade Aprendizaje, la Motivacion y Capacidad del Formador vy, por ulti-
mo, el Carécter Novedoso del Conocimiento que se pretende transferir influ-
yen positiva y significativamente sobre el Resultado de la Formacion.
Mientras que el Caréacter Complejo del Conocimiento también influye signi-
ficativamente sobre el Resultado de la Formacién, 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
Formacién son: la Relevancia del Contenido, la Oportunidad de Aplicaciony
el Apoyo de los Superiores, asi como por la existencia en la empresa de una
Cultura de Aprendizaje.

FIGURA 3.26.
Resumen influencias individuales de los I nputs de la formacién sobre €l
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion
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Ademés, se ha podido observar que algunas de las relaciones directas no
significativas entre los inputs de la formacion y la Transferencia de
Formacién, contribuian paradar mayor poder explicativo alos modelos. Este
ha sido el caso parala Motivacion del Formado, la Motivaci 6n-Capacitacion
del Formador y el Caracter Novedoso del Conocimiento.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES, IMPLICACIONESY RECOMENDACIONES

El presente trabajo de investigacion ha perseguido dos objetivos funda-
mentales: (1) construir un modelo explicativo de los factores que inciden en
la transferencia a puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades
aprendidos durante la formacion, y (2) identificar dichos factores explicati-
vos de la transferencia de formacién dentro del contexto de la restauracion
moderna. El objetivo del presente capitulo es presentar |as conclusiones mas
relevantes obtenidas a partir de nuestra investigacion empirica en referencia
a dichos objetivos, fundamentalmente al empirico. Asi mismo, se presentan
las implicaciones practicas y académicas, las limitaciones de la investiga-
ciony, finalmente, se proponen algunas recomendaciones para €l desarrollo
de trabajos futuros.

Cumpliendo con el objetivo tedrico de lainvestigacion, en el primer capi-
tulo del presente trabajo se realizé unarevision de la literatura sobre la for-
macion y latransferencia de formacion, asi como de laliteratura sobre el pro-
ceso de transferencia de conocimiento. Sobre esta base, y tomando como
punto de partida el modelo de Baldwin y Ford (1988), se propuso un mode-
lo explicativo de transferencia a puesto de trabajo de los conocimientos y
habilidades aprendidos en laformacién en el que se incorporaron las aporta-
ciones recientes en el estudio de la transferencia de formacién y de la trans-
ferencia de conocimiento. En el modelo se incluyeron los tres inputs del
modelo original de Baldwiny Ford (1988) -caracteristicas del formado, dise-
fio de laformacion y entorno del puesto de trabgjo- y se afiadieron la cultura
organizativa, las caracteristicas del formador y el tipo de conocimiento a
transferir. Todos estos elementos influian tanto sobre €l aprendizaje, que es
considerado como un resultado intermedio de la formacion, como sobre la
transferencia de formacion, considerada como resultado final del proceso for-
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mativo. Este modelo constituy6 el marco tedrico sobre el que se desarrolla-
ron las hipétesis de investigacion del estudio empirico que sellevé a cabo en
el sector de la restauracién moderna en Canarias. A continuacion se expon-
dra un resumen de los principal es resultados y conclusiones del andlisisdela
evidencia proporcionada por dicho estudio materializado sobre labase de una
encuesta personal realizada a gerentes y encargados de aguellos estableci-
mientos de restauracién moderna que realizaron acciones formativas formal -
mente disefiadas, de una duracién minimade quince horasy de las que hubie-
ratranscurrido el tiempo suficiente -entre uno y doce meses- como para poder
transferir a puesto de trabajo los conocimientos y habilidades aprendidos.

4.1. FACTORES EXPLICATIVOS DE LA TRANSFERENCIA AL PUESTO DE TRABAJO
DE LOS CONOCIMIENTOS APRENDIDOS EN LA FORMACION

El objetivo planteado en lainvestigacién empirica pretende identificar los
factores que inciden en la transferencia de formacion dentro del contexto de
la restauracion moderna. Con este objetivo lo que se pretende conseguir en
Ultimainstancia es una contrastacién empirica de las relaciones planteadas en
el modelo tedrico propuesto. A continuacidn se exponen las principal es con-
clusiones obtenidas respetando el mismo esquema expositivo que se hasegui-
do alo largo del presente trabajo de investigacion.

4.1.1. El Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

La primera hipdtesis de esta investigacion planteaba la existencia de rela-
cion entre el resultado intermedio de laformacion y latransferenciadelafor-
macién, de tal manera que cuanto mayor fuerala mejora de los conocimien-
tos y habilidades del formado como fruto de su asistencia a programa
formativo, mayor seriael grado de aplicacion de los mismos a puesto de tra-
bajo. Los andlisis Ilevados a cabo para contrastar esta hipétesis han revelado
la existencia de una relacion positiva y significativa, en linea con los traba-
jos que establecen que un mayor nivel de aprendizaje conduce a una transfe-
rencia mas exitosa (Rouiller y Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Oakes et al.,
2001; Nijman et al., 2006; Veladay Caetano, 2007).

256



Conclusiones, implicaciones y recomendaciones

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 alaidea de que no puede darse ninglin cambio en el compor-
tamiento del formado como consecuencia de la formacién si éste no ha sido
capaz de adquirir aquellos conocimientos y habilidades que lo posibiliten.

4.1.2. Lainfluenciadelascaracteristicasdel Formado sobre el Resultado
dela Formacion y la Transferencia de Formacion

El papel que las caracteristicas del formado juegan tanto en la obtencién de
unos resultados intermedios de la formacion satisfactorios, es decir, un
aumento en su nivel de conocimientosy habilidades, como en laaparicién de
nuevos comportamientos en e trabajo fruto de la transferencia de la forma-
cion han sido dos cuestiones que se haintentado contrastar en estainvestiga
cién. En este sentido, el andlisis de los datos obtenidos permite afirmar que
el nivel de mativacion del formado y su capacidad de absorcion influyen sig-
nificativay positivamente sobre el resultado de laformacion, lo cua estéaen
linea con lo argumentado tanto por diversos autores del campo de la forma-
cion (eg., Noe y Schmitt, 1986; Tracey y Tews, 1995; Elangovan y
Karakowsky, 1999; Reeet 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 latransferenciade conocimiento (e.g., Szulanski, 1996, 2000;
Guptay Govindarajan, 2000; Von Krogh et al., 2001).

Por contra, los resultados de los andlisis no permiten concluir que la motiva-
cion del formadoy su capacidad de absorcion influyan significativamente sobre
la transferencia de formacién. En este sentido, y en linea con lo argumentado
por Salas y Cannon-Bowers (2001), parece ser que las caracteristicas del for-
mado influyen fundamentalmente sobre aquellas tareas cuyo éxito depende,
fundamentalmente del individuo, como eslacomprensi én delos contenidos del
programa de formacion. Sin embargo, su influencia sobre la transferencia de
formacion puede estar condicionada por otros aspectos contextuales como la
autonomia y discreciondidad que otorgue € puesto de trabajo o la existencia
de una cultura de continuo aprendizaje, tal y como argumentan diversos auto-
res (e.g., Teece, 2000; Von Krogh et al., 2001; Parent et al., 2007).
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4.1.3. La influencia de las caracteristicas del Disefio de la Formacion
sobre el Resultado de la Formacién y la Transferencia de
Formacion

En el modelo tedrico planteado se argumento que el disefio de laformacion
podriainfluir tanto en los resultados intermedios de la formacion como en la
transferenciade formacion. Estas relaciones se plantearon siguiendo lasinves-
tigaciones de numerosos autores de la literatura sobre formacion (eg., Limy
Johnson, 2002; Pidd, 2004; Hawley y Barnard, 2005; Lim y Morris, 2006),
pero también siguiendo las recomendaciones de autores que sugieren refle-
xionar sobre laidoneidad de |os mecanismos de transferencia de conocimien-
to (e.g., Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Wickert y Herschel, 2001). Ello
llevé aplantear la validacion de lainfluencia de varios aspectos relacionados
con €l disefio de la formacion como la orientacion préctica, la relevancia del
contenido y la existencia de contenidos sobre autodireccién y sobre fijacion
de objetivos que guien latransferencia. En concreto, se partio delaideade que
todos estos elementos favorecerian la mejora de los conocimientos y habili-
dades del formado y también su aplicacion a entorno de trabajo.

L os resultados obtenidos demuestran que la orientacién préctica de la for-
macion influye positivay significativamente sobre el nivel de aprendizaje del
individuo, aunque no en una mayor transferencia a puesto de trabajo de los
conocimientos y habilidades aprendidos. Este resultado también se ha dado
en otras investigaciones como, por gjemplo, lade May y Kahnweiler (2000),
y pone de manifiesto la importancia de considerar la amplitud y diversidad
en las actividades practicas que puedan realizarse durante €l proceso forma-
tivo, en la medida en que inciden sobre el nivel de aprendizaje.

Por otra parte, e hecho de que el trabajador piense que los contenidos de
laformacidn son relevantes y (tiles para su trabajo va a tener una influencia
positivay significativa sobre € resultado intermedio de laformacion 'y sobre
la transferencia de formacién, en linea con o sugerido por numerosos auto-
res (e.g., Bates et al., 2000; Lim y Johnson, 2002; Montesino, 2002; Pidd,
2004; Hawley y Barnard, 2005; Limy Morris, 2006). De este modo, larele-
vancia del contenido llevaria a mayores niveles de mejora de los conoci-
mientos y habilidades del formado fruto de la formacion, debido a su per-
cepcion de que le van a ser Gtiles en su actividad laboral. Ademas, esta
relevancia del contenido de laformacion se traduce en una mayor aplicacion

258



Conclusiones, implicaciones y recomendaciones

delo aprendido a puesto de trabajo, en lamedidaen que el formado se esfor-
zaramas por aplicar aquello que considera (til 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 |os aspectos relacio-
nados con €l disefio de la formacion incidian sobre la transferencia de for-
macion de manera indirecta a través de los resultados de formacion.

Por dltimo, lainfluencia de la existencia dentro de la formacién de conte-
nidos 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 indicado-
res més robustos aplicables en el contexto de la transferencia de formacién.

4.1.4. Lainfluencia de las caracteristicas del Entorno sobre el Resultado
dela Formacién y la Transferencia de Formacion

Los resultados de los andlisis demuestran que el hecho de que €l formado
perciba que en su entorno de trabajo va a tener autonomia y oportunidades
para utilizar 1o que le esta siendo transmitido en la formacion influye positi-
vay significativamente sobre la mejora de sus conocimientos y habilidades,
y ademés, influye sobre la transferencia de |os mismos a su actividad |aboral
diaria. Es decir, el hecho de que el formado perciba que realmente va a poder
aplicar lo que le estén ensefiando, |e predispone a aprender mas. Pero, ade-
mas, la existencia de situaciones y ocasiones en las que el formado pueda
empezar a practicar o aprendido contribuye positivamente a nivel de trans-
ferencia 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; Limy Johnson, 2002).

También se formul 6 la hip6tesis de que la disponibilidad de recursos huma-
nos, materiales y financieros contribuiria a la mejora del nivel de conoci-
mientos y habilidades y de su transferencia. Aunque se halogrado contrastar
la primera de las relaciones, no ha sido asi con la segunda. De este modo, la
percepcion por parte del formado de que en su entorno laboral més cercano
existen los recursos necesarios para aplicar los contenidos que le estan sien-
do transmitidos contribuye a que se esfuerce en laformacién y obtengamayo-
res niveles de aprendizaje, pero ésta percepcion no influye significativamen-
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te sobre el comportamiento de transferencia, como también se pone de mani-
fiesto en el trabajo de Russell et al. (1985) y en €l de Facteau et al. (1995).

Ademés, con respecto a la influencia del apoyo de los superiores y de los
subordinados sobre €l aprendizaje y la transferencia de formacién, sélo se
pudo obtener evidenciaempiricarespecto alaprimeradelasrelacionesy con
respecto a la transferencia de formacion. De este modo, |os resultados evi-
denciaron solo unainfluencia positivay significativa del apoyo de los supe-
riores sobre la transferencia de formacion. Asi pues, parece ser que € apoyo
de los superiores no incide significativamente sobre el nivel de esfuerzo en
el aprendizajey, por lo tanto, en los resultados intermedios de la formacion.
Esto podria estar condicionado por €l grado de implicacion que estos supe-
riorestengan sobre el desarrollo formativo que los formados siguen dentro de
la organizacion. De este modo, si 10s superiores no son los agentes impul so-
resy planificadores de esaformacion, su efecto sobre el grado de aprendiza-
je podria ser limitado. Sin embargo, una vez que el formado se incorpora a
Su puesto de trabajo, €l apoyo de los superiores resulta determinante en la
aplicacion delos conocimientos y habilidades aprendidos. Asi, |os superiores
pueden favorecer latransferencia de formacion estableciendo planes de apli-
cacion 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 e formado los comportamientos de
aplicacion de los contenidos de la formacion.

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 a puesto de trabajo. Estos resultados estan en
linea con lo descubierto por otros investigadores que analizaron lainfluencia
de la cultura organizativa sobre la transferencia de conocimiento (e.g., Meso
y Smith, 2000; Goh, 2002; Gardiner, 2003) y sobre la transferencia de for-
macién (e.g., Noe y Wilk, 1993; Tracey et al., 1995; Pidd, 2004). De este
modo, la existencia en la organizacion de una cultura que aiente la blsque-
day aplicacion de mejores maneras de actuar, que valore laformacién y le
proporcione los medios necesarios para que se realice, etc., generaen el for-
mado una conciencia de laimportancia que para la organizacion tiene la for-
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macién, lo cual le conduce a dedicar esfuerzos a aprovechar laformacion que
sele proporcionay a aplicar lo aprendido a puesto.

4.15. La influencia de las caracteristicas del Formador sobre el
Resultado de la Formacion y la Transferencia de Formacion

L os resultados obtenidos muestran que el formador, en lo que se refiere a
su nivel de motivaciény su capacidad paraarticular €l conocimiento que pre-
tende transmitir, solo influye positivay significativamente sobre lamejorade
los conocimientos y habilidades aprendidos por el formado. Este resultado
esté 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 que postulaban que cuanto mayor
fuera la motivacion del emisor, més dispuesto se mostraria a proporcionar
abundante informacion de tipo explicativo al receptor.

Sin embargo, los resultados de los andlisis realizados para contrastar las
hip6tesis que abordaban lainfluencia de la habilidad del formador para crear
una buena relacion con el formado sobre €l resultado intermedio de la for-
macion y la transferencia de formacion no fueron significativos. Quizés, la
calidad de larelacion es un elemento determinante en situaciones de transfe-
rencias de conocimientos interunidad o interorganizativas, en las que ha de
generarse un entorno favorable que proporcione confianza a emisor y al
receptor para transmitir y aceptar conocimiento, respectivamente. De este
modo, puesto que en este trabagjo se analiza la calidad de la relacién dentro
de un programa formativo preparado por |a organizacion para sus empleados,
la transferencia de conocimientos y, por tanto, €l aprendizaje, no se ven tan
influenciados por dicha relacion, en términos de confianza y de fluidez, ya
gue no es de esperar que se produzcan ni relaciones dificiles y arduas como
argumenta Szulanski (1996), ni recelos atransferir 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

Lainfluenciadel conocimiento atransmitir sobre el aprendizaje y sobre la
transferencia de formacion se concretd en cuatro dimensiones: caracter taci-
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to, complejo, novedoso y especifico. Tal y como se comenté en el apartado
deandlisisy resultados, lainfluenciadel caréacter tacitoy especifico del cono-
cimiento sobre el resultado de la formacién y la transferencia de formacion
no pudo ser contrastada debido a problemas con la especificacién de los
model os estructurales. En este sentido, estos problemas metodol 6gicos sugie-
ren la necesidad de seguir profundizando en la realizacién de estudios empi-
ricos que permitan el disefio y la validacion de escalas de medida robustas
sobre el conocimiento, aplicables a todos |os sectores de actividad y no sélo
aindustrias de alta intensidad tecnol 6gica.

Con respecto a caracter complejo, los resultados de los andlisis 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 €l nivel
de exigenciaque €l conocimiento impone a formado para su asimilacion, mas
problemético se vuelve el aprendizaje. Sin embargo, lainfluencia del carécter
complgio del conocimiento sobre la transferencia de formacion no obtuvo
apoyo empirico, lo cual puede ser debido a que una vez aprendidos e interna-
lizados los conocimientos, su dificultad de aplicacion disminuye.

El caracter novedoso del conocimiento, por su parte, tiene una influencia
positivay significativa sobre el aprendizaje, segin se deriva del resultado de
los andlisis. De este modo, si €l conocimiento que se pretende transmitir esta
actualizado y suministra nuevas ideas y soluciones, se genera una predispo-
sicion del formado arecibir la formacion y a aprender, tal y como han argu-
mentado Brown y Duguid (2000) y Gupta y Govindarajan (2000). No obs-
tante, a igual que con € caracter complejo, la novedad no parece tener
influencia significativa sobre la transferencia de dichos conocimientos al
entorno de trabajo.

4.2. IMPLICACIONES ACADEMICAS Y PRACTICAS

La presente investigacion permite extraer una serie de implicaciones, tanto
de orden académico como de orden préctico. De este modo, desde una pers-
pectiva académica el trabajo realizado ha permitido:

« Actualizar la revision de los estudios que han abordado la problematica

de latransferencia de formacién, analizando las nuevas aportaciones que
permiten consolidar los descubrimientos realizados por otros autores y
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plantear la inclusion de nuevos elementos y relaciones que complemen-
ten el estudio del proceso formativo, desde €l propio disefio de los cono-
cimientos y habilidades a transmitir hasta su aplicacion a puesto de tra-
bajo.

» Redlizar una revision de los trabajos sobre transferencia de conocimien-
to con €l objetivo de identificar aportaciones que puedan ser aplicables a
ambito de laformacion y, en concreto, alatransferenciaa puesto de tra-
bajo de los conocimientos y habilidades aprendidos.

« Proponer un modelo explicativo de la transferencia de formacién 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 €l éxito de los procesos de transferencia de
formacion.

» Adaptar las escalas de transferencia de conocimiento, normal mente utili-
zadas en el @mbito de |as transferencias interorganizativas o interunidad,
al contexto particular de un programa de formacion, donde los objetivos
y motivaciones de emisor y receptor no son exactamenteigualesalos que
han sido abordados en la literatura clasica de gestion del conocimiento.

« Validar empiricamente el modelo propuesto en el contexto de larestaura-
¢ion moderna, considerado un sector altamente rutinario en sus operacio-
nes, pero donde una eficaz transferencia de |os conocimientos y habilida-
des aprendidas en la formacién pueden proporcionar ventajas
competitivas sobre los competidores a aumentar el valor del capital
humano.

* ldentificar aguellos factores que inciden sobre el resultado de la forma-
ciony latransferenciaal puesto delos conocimientosy habilidades apren-
didos en el dmbito particular de unaindustria de servicios como eslares-
tauracion moderna, donde la formacion puede ser utilizada como una
herramienta importante dentro de la gestién de recursos humanos.

En cuanto alasimplicaciones précticas, estainvestigacion proporcionaalos

directivos de las cadenas de restauracién moderna informacién respecto alos

factores clésicos del programa formativo a los cuaes se debe prestar una
mayor atencion. En este sentido, ha quedado evidenciado que la percepcion
que el formado tiene de la utilidad de |os contenidos formativos es clave para
el aprovechamiento del programa. De este modo, se debe incidir en una ade-
cuada seleccién de los contenidos que se van aimpartir en la formacién, asi
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como en hacerle comprender a 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 |os problemas de su trabajo diario.
En estalinea, también se ha de asegurar que laformacion se oriente ala prac-
tica, proporcionando diferentes gercicios y actividades que ayuden a forma-
do aestablecer lavinculacién entre los conocimientosy su aplicacion. Por dlti-
mo, no debe olvidarse que €l nivel de motivacion del formado también resulta
un elemento a considerar si se quiere lograr buenos resultados en el aprendi-
zaje, asi como la base conceptual de conocimientosy habilidades previos que
tenga y que le permita aprovechar la formacion sin desmotivarse. Por otra
parte, con relacién al formador, en esta investigacién se demuestra que su
motivacion y capacidad para articular € conocimiento a transferir son ele-
mentos que también han de ser integrados en € disefio de laformacion, en la
medida en que pueden adaptar los contenidos a contexto particular del for-
mado y a su ambiente de trabajo, lo cual facilitard latransferencia, mas ain si
se tiene en cuenta que €l carécter complejo de los conocimientos y habilida-
des a transmitir pueden dificultar el aprendizaje. Todo ello conduce a refle-
xionar sobre la trascendencia de redlizar una buena seleccion de los formado-
res, puesto que pueden contribuir en gran medida a éxito de laformacion.

A su vez, el presente trabajo también enfatizala necesidad de que los direc-
tivos consideren la formacién como un proceso que no se cifie Unicamente a
larelacion que se establece entre el formador y el formado, sino que esta con-
dicionado por otros aspectos que van més alla del propio programa formati-
vo. De este modo, se destaca la influencia de los factores contextuales pro-
pios de las unidades donde van a ser aplicados los conocimientos y
habilidades aprendidos. Asi, 10s resultados de esta investigacion evidencian
gue el hecho de que €l puesto de trabajo realmente proporcione los niveles de
autonomiay de amplitud de tareas requeridos para aplicar 10s conocimientos
y habilidades aprendidos, es decir, de la oportunidad de aplicacion de lafor-
macion, es béasico tanto para €l aprendizaje como para la transferencia. Por
otra parte, el apoyo del superior se ha mostrado como un factor a tener en
cuenta alahorade explicar latransferencia de formacién. Ademés, en el sec-
tor de larestauracion, debido ala proximidad fisicay la accesibilidad de los
gerentes de unidad, éstos mantienen unarelacion estrechay continua con sus
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subordinados en la ejecucion de la actividad diaria, 10 que lleva a recomen-
dar, en linea con otros autores como Lim y Johnson (2002), que se conside-
ren las opiniones de | os superiores como un elemento més del disefio del pro-
grama formativo. Asi, por eemplo, la fijacion de ciertas tareas conjuntas
superior-formado o la existencia 'y divulgacion en la organizacién de guias
que orienten larelacion superior-formado antes, durante y después de lafor-
macién podrian conducir a mejores resultados del proceso formativo.
Ademés, la existencia de una cultura organizativa de continuo aprendizaje
resultaser un elemento contextual fundamental para que se produzcalatrans-
ferencia de formacion. Por consiguiente, para que la formacion logre como
resultado final un cambio de conducta en el formado, es preciso que su entor-
no 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 paralatransferencia de formacion podria ser una herramienta que
ayude a las empresas a rentabilizar la inversion en formacion, en la medida
en que sus conclusiones puedan ser consideradas desde €l disefio del propio
programa formativo.

4.3. PRINCIPALES LIMITACIONES DEL TRABAJO Y RECOMENDACIONES PARA
FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigacion ha permitido una aproximacién al estudio de la
transferencia de formacion, asi como el desarrollo de un modelo explicativo
de los factores que inciden en la transferencia a 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 recomen-
daciones de cara alarealizacion de trabgjos futuros.

Una limitacion del trabajo gira en torno al uso del cuestionario como ins-
trumento de recogida de informacion. En este sentido, la utilizacion de medi-
das basadas en percepciones, asi como e reducido nimero de preguntas
incluidas en el cuestionario utilizadas para medir cada uno de los constructos
incluidos en el modelo, a objeto de poder realizar las encuestas en el lugar
de trabgjo y evitar rechazo, condiciond el uso de la metodol ogia de ecuacio-
nes estructurales, lo que impidio la contrastacion de algunas de |as hipdtesis.
Por este motivo, en futuras investigaciones dentro del mismo sector seria
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recomendable reducir el nimero de variables a analizar en los modelos, de
tal manera que se puedan utilizar un mayor nimero de indicadores.

Otralimitacion, condicionada por el tamafio muestral, ha sido laimposibi-
lidad de incorporar al modelo propuesto variables de control, como €l tipo de
conocimiento, las caracteristicas de las empresas, de |os establecimientos, de
los encuestados y de los cursos de referencia. En esta linea, seria recomen-
dablereplicar el presente estudio en otros @mbitos, como el nacional, afin de
obtener un mayor niimero de observaciones que permitan aumentar el nime-
ro de pardmetros 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 carac-
teristicas demogréficas de los individuos. De esta forma, los andlisis multi-
grupo podrian proporcionar ideas que ayuden a explicar mejor las relaciones
gue se producen entre las variables de estudio.

En linea con € disefio transversal de la investigacion, se deben interpretar
con cautelalas relaciones causal es que se desprenden del presente estudio, ya
gue su disefio no permite afirmar de forma estricta e cumplimiento de las
condiciones de causalidad, en tanto y en cuanto no se puede asegurar de
forma estricta que los cambios en la causa implican cambios en el efecto. En
los modelos estructurales la causalidad debe entenderse en términos de aso-
ciacion estadisticay no bajo las condiciones de un disefio experimental, aun-
gue se ha tratado de plantear relaciones causales sustentadas tedricamente.
Por otra parte, se ha de tener presente que los model os de ecuaciones estruc-
turales suponen la linealidad en las relaciones causales, |o que implica otra
limitacion en el caso de que dichas relaciones no fuesen lineales.

Respecto a otros aspectos que inciden en el resultado y la transferencia de
formacién, es preciso destacar que, por las propias limitaciones de medidade
la presente investigacion, no ha sido posible incluir todos los factores que se
recogen en laliteraturay que gjercen ciertainfluencia en tales resultados. Por
tanto, una linea de investigacion interesante podriair encaminada a analizar
lainfluencia de las practicas de recursos humanos, los aspectos de |a perso-
nalidad del formado o los elementos del disefio organizativo, entre otros.

Asi mismo, constituye otra limitacion de esta investigacion la imposibili-
dad de generalizar directamente los resultados obtenidos a otros sectores,
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dadas | as caracteristicas particulares de las cadenas de restauracion moderna,
por lo que dichos resultados sélo pueden extrapolarse a ambito de la pobla-
cion objeto de estudio. En consecuencia, seria interesante realizar nuevas
investigaciones en otros contextos organizativos, asi como estudios compa-
rativos entre ellas, ya que, como argumentan Nijman et al. (2006), puede ser
gue 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 dltimo, y como otrade | as posibles lineas futuras de investigacién, cabe
sefialar la posibilidad de evaluar através de un estudio de casos la evolucidn
del proceso de transferencia de formacion, utilizando para ello trabgjos de
naturaleza longitudinal, en los que se podrian aplicar de forma complemen-
taria diversos métodos de obtencion de la informacion (e.g., observacion,
entrevistas en profundidad y cuestionarios).
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ANEXO |

Ly TRSEAD OF A% PiAS [F GRAN [ ampia

CUESTIONARIO SOBRE LA FORMACION RECIBIDA
Este cuestionario se ha disefiado con el fin de recabar informacidn solbve las cavacteristicas de I formacién que usted ha recibido. Para efio e
rogamos que TRATE DE RECORDAR EL ULTIMO CURSO 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 e s enel “CURSO DE REFERENCIA”, Por favor, conteste a todas las preguntas teniendo presente

que no hay respuestas buenas ni malas; trate de indicar cdmo se prodiujo realmente fa formacion recidida y no como plensa usted que deberia

haber sido de forma ideal. ifestariz que & info ion facitada serd tratada globalments para jos fines de 2
igacion, garantizandole su fotal L ag su atencidn,

[0 Procedmientos administratives y de control de caja
o
[0 Técnicas de venta y marketing

opDpooDoooo0

curso de
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De loa o de fo i etallan a continuacion indique en qué medida »
5 significa mucho.

3ﬂwam*MWMmthmm.¢ 1 2 3 4 6

liﬂwmnm&mmumm;mwm 1 2 23 4 &6

dieron en o de referen
ignifica t

uammmummmmwumuymumem 1 2 3 4 5

4 Bmu mmmm ymquﬁmmwunsm umumqo

4&mMBMymmmmd mmm sb“mmmm

n qué medida esta de
talmente de acuerdo.

SZ&dmgmmmmmmmmmumtbm t 2 3 4 5

54&smzmmmumumm T2 3 4 5

SIBE hacia refs a "*,._ ' il mmmmmmomhﬁmm t 2 3 4 5

5148 ded eria de f it L 1 2 3 4 s

5.16. El curso trataba sobre equipos, sistemas, productos, elc. propeos de mi empresa, distintos de los de la competenca 1 2 3 4 56
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dique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en la medida en que de sus opiniones,

sabiendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y § totalmente de acuerdo.

Totsimente gn Totsimeste
detacuerdo

veyts un lenguaje con el que ya estaba familanzado

Con relacion a las personals encargadas de impartir el curso de referencia, indique su grado de acuerdo con las
siguientes afirmaciones, sablendo que 1 significa totalmente en desacuerdo y § totalmente de acuerdo

Totareras en Totsimerse
deeacuerdo

curso, indique su grado de
o y 5 tolalmente de acuerdo

10.2. Mi empresa espera una confinua excelencia y competencia lécnica de lodos sus empleados 1t 2 3 4 5

1U4uurumrlu1armuhnmuwm 1 2 3 4 5§
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13 I8 Datos de clasificacion del encuestado

sidere el establecimiento en el que eataba cuando realizo el curao)

142 Nimero de

144, La rotacién de personal en mi unidad es- Muy alta CJ Alta £ Normal [ Baja 1 Muy Baja O
146 Su establecmiento es propiedad . De la empresa dusfia de la marca de restaurantes [

Oiras

Fecha y hora de realizacion del cuestionario:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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ANEXO 11

EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO

EMPRESAS DE RESTAURACION MODERNA
REPRESENTADAS EN LA MUESTRA

The Eat Out Group

Areas

ZENA

McDonald's Espafia

Tinerfefia de Restauracion, S.L.
Barbacoa fast, S.L.

Tenerife Ribs, S.L.

Miserato, S.L.

Servicio Rpido de Canarias, S.L.
Servicio Rgpido de Las Palmas, S.L.
Restaurante Gran Canaria, S.L.

Select Service Partner, SA.

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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