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RESUMEN

Los programas de formacion estan adquiriendo cada vez mas relevancia en el desarrollo de un
capital humano de importancia estratégica para la organizacion, sin embargo, numerosos
esfuerzos destinados a la formacién en contextos laborales se diluyen cuando las personas
regresan a su lugar de trabajo diario. El proposito de este estudio cualitativo, fue caracterizar los
factores que facilitan y obstaculizan la transferencia de la formacion recibida en un programa de
desarrollo del liderazgo en una empresa del sector agricola colombiano. Como instrumento de
recoleccion de informacion se utilizaron entrevistas semiestructuradas a gerentes, directores y
jefes de diferentes areas de la organizacion que completaron en su totalidad el programa. Los
datos recopilados en las entrevistas fueron procesados utilizando el programa de software
ATLAS.ti. Los hallazgos identificaron a la variable motivacion para la transferencia como la de
mayor impacto en cuanto a facilitar la transferencia de formacion y a la cultura organizacional
como el mayor obsticulo para transferir los conocimientos y habilidades adquiridas en el
programa. Ademads, se proponen alternativas de intervencion que potencien la transferencia de la

formacion al interior de la organizacion objeto de estudio.

Palabras clave: transferencia de la formacion, clima de transferencia, motivacion para transferir,

cultura organizacional.



ABSTRACT

Training, as a human resource management practice, is becoming increasingly important in the
development of human capital of strategic importance for the organization, however, many
efforts aimed at training in work contexts are diluted when people return to work your daily
workplace. The purpose of this qualitative study was to characterize the factors that facilitate and
hinder the transfer of the training received in a leadership development program in a company in
the colombian agricultural sector. As a data collection instrument, semi-structured interviews
were used with managers, directors and boss of different areas of the organization who fully
completed the program. The data collected in the interviews were processed using the ATLAS.ti
software program. The findings identified the variable motivation for transfer as the one with the
greatest impact in terms of facilitating the transfer of training and organizational culture as the
greatest obstacle to transferring the knowledge and skills acquired in the program. In addition,
intervention alternatives are proposed that promote the transfer of training within the

organization under study.

Keywords: training transfer, transfer climate, motivation to transfer, organizational culture.



INTRODUCCION

El contexto actual en el cual se desarrollan las organizaciones caracterizado por la
globalizacion, cambios permanentes, alta competitividad y complejidad; hace que éstas se vean
obligadas a ser flexibles y adaptarse rapidamente. En este entorno altamente competitivo el
capital humano cobra relevancia fundamental frente a las materias primas y las maquinas o

herramientas (Ballesteros, 2008). Al respecto Tejada y Fernandez (2007) afirman:

La creciente competencia en el mercado laboral ha llevado a las empresas a una

necesidad constante de renovacidn, asi como una mejora de sus productos y servicios.

Estas circunstancias, junto con el cambio constante que estd viviendo la sociedad, estdn

produciendo un doble efecto: una gran oportunidad para las empresas preparadas, y una

amenaza para aquellas que no lo estdn. Sea por una o por otra razoén, la formacion es el

camino para fortalecer a la organizacion. (p. 2)

Pineda (2000) agrega:

En un entorno cambiante y competitivo como el que nos rodea, la formacion se convierte

en factor de excelencia y en clave del éxito empresarial. La formacion permite la

capacitacion y el desarrollo de las personas que integran una organizacion para que ésta
alcance sus objetivos, es decir, la formacion es una herramienta estratégica para la

empresa actual. (p. 120)

Como podemos apreciar, la formacion al interior de las organizaciones que pretenden ser
competitivas en un entorno cambiante y globalizado, cobra relevancia fundamental como
proceso estratégico de gestion del talento humano, puesto que permite desarrollar los
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores que son significativas para la
ejecucion de las actividades que deben llevar a cabo, asi como para aumentar su satisfaccion y
compromiso con la empresa (Lama, 2014).

Sin embargo, una gran cantidad de actividades y programas de formacion relacionados
con el trabajo se diluyen cuando las personas regresan a su trabajo diario. Se estima que solo el
10% de los conocimientos, habilidades y actitudes desarrollados en los programas de formacion
relacionados con el trabajo se ponen en practica de manera efectiva en el contexto laboral

(Georgenson, 1982). Otros autores han informado resultados del 62% (Saks y Belcourt, 2006;
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Tonhéuser y Biiker, 2016, como se citd en Lama, 2014), siempre que la solicitud se lleve a cabo
inmediatamente, de lo contrario, la transferencia es inferior al 45%, después de seis meses, y por
debajo del 35%, después de un afio. Aunque el 62% es un aumento significativo, se contintia
perdiendo el 38% de la posibilidad de transferencia. Esta situacion muestra a la transferencia de
formacion como un problema al cual deben responder los disefiadores y desarrolladores de

programas de formacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Al respecto, un problema que presenta actualmente la compafiia GREEN (como de ahora
en adelante se denominara la empresa en la cual se llevo a cabo el estudio), consiste en obtener
informacion detallada sobre, si los participantes en sus programas de formacion logran transferir
los conocimientos, habilidades y/o actitudes adquiridos a sus practicas laborales del dia a dia
(Gerente de Gestion Humana, comunicacion personal, 28 de agosto de 2020). Para abordar el
problema, el Gerente de Gestion Humana y el lider de Formaciéon y Desarrollo (F&D) de
GREEN estan interesados en conocer las experiencias de los participantes en el programa:
“Desarrollo del Liderazgo y Gestion de Equipos”, en relaciéon con la transferencia del
aprendizaje. El programa se seleccion6 porque estd directamente alineado con el enfoque de la
empresa para impulsar el rendimiento organizacional a través de la capacitacion, en medio de
constantes cambios econdmicos, politicos y sociales que afronta actualmente el mundo, el pais y
la compaiiia. El objetivo no es realizar una evaluacion del curso, sino utilizarlo como un vehiculo

para comprender como la transferencia de la formacion fue facilitada u obstaculizada.

2.1 Formulacion del problema

La pregunta orientadora de este estudio fue:

(Cuales son los factores que facilitan u obstaculizan la transferencia de la formacién en GREEN,

de acuerdo a la percepcion de los participantes?
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JUSTIFICACION

Larsen-Freeman (2013) afirma que un motivo clave para realizar un evento de
capacitacion es que los participantes transfieran lo que aprendieron a un entorno fuera del
ambiente de aprendizaje. Sin embargo, en muchas ocasiones, la cantidad de transferencia que
tiene lugar, desde el “aula” al trabajo, no estd alineada con las expectativas de aquellos que
ofrecen la capacitacion (Beer et al., 2016). De acuerdo a Baldwin et al., (2017) desde la década
de 1980 hasta 2015, los investigadores han proporcionado poca evidencia de que la transferencia
de la formacion se esta produciendo al ritmo previsto por los expertos en formacion y desarrollo
(F&D) y los directivos que asignan el presupuesto.

Como podemos apreciar, la transferencia del aprendizaje, sigue siendo un tema de
preocupacion para los investigadores, debido a que atn se continlian preguntando ;qué hacer
para resolver el problema? Baldwin et al., (2017) y Sorensen (2017), coinciden en que no existen
suficientes datos en el cuerpo de la investigacion sobre la transferencia de formacion para
informar a los profesionales sobre como disefiar e implementar eventos de aprendizaje. Los
autores destacan el reconocimiento de la transferencia como un area de investigacion vital para el
campo de la formacion de adultos. Por tanto, a nivel regional, este estudio proporcionara
conocimiento adicional sobre los elementos que facilitan y las barreras que obstaculizan la
transferencia del aprendizaje en un entorno empresarial.

A nivel de empresa GREEN, ha implementado diferentes metodologias para aumentar la
transferencia; recordatorios por correo electronico, acceso a portales y cursos de actualizacion,
articular los programas de formacion a la gestion del desempeiio, programas de incentivos y
premios; son ejemplos de los tipos de enfoques utilizados en el pasado. (Gerente de Gestion
Humana, comunicacion personal, 28 de agosto de 2020). A pesar de los comentarios positivos de
los participantes en las evaluaciones, con respecto al aplicabilidad del contenido de desarrollo de
liderazgo a sus entornos de trabajo, en F&D hay poca informacion sobre la transferencia real y
concreta de los aprendizajes al entorno laboral. Esta falta de conocimiento ha impedido
modificar o revaluar los cursos para incrementar la transferencia; también impide a F&D disefiar
o adquirir los programas de aprendizaje adecuados para apoyar la transferencia. Con el proposito
de reducir esta brecha, se realiza este estudio que permitird una mejor comprension de los

aciertos y las barreras para la transferencia del aprendizaje desde la perspectiva de los
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participantes. Las recomendaciones surgidas pueden conducir a la implementacion de nuevas
practicas de transferencia que no han sido empleadas en la compafiia GREEN, ademas puede
resultar en la mejora de las técnicas de transferencia implementadas hasta ahora en la compaiiia.

En conclusion, los resultados obtenidos de este estudio ofreceran contribuciones
originales para abordar el problema en GREEN: primero los hallazgos aumentaran la
comprension del area de F&D sobre la preparacion de los lideres para transferir lo aprendido en
el programa de liderazgo a sus entornos de trabajo. En segundo lugar, los resultados del estudio
proporcionaran informacion sobre las variables facilitadoras y obstaculizadoras de la
transferencia de la formacion. Tercero, los hallazgos de este estudio proporcionaran informacion
que ayudard al area de F&D en la construccion de significado y comprension de los efectos de la
transferencia de la formacion y su potencial para impactar el cambio organizacional en el lugar
de trabajo. Finalmente, ayudard a potenciar las practicas que crean éxitos y eliminar las barreras
que impiden la transferencia del aprendizaje.

Desde un punto de vista mas amplio, los resultados pueden proporcionar informacion
relevante sobre el disefio de la formacion para el aprendizaje de adultos, con un mayor énfasis en
la transferencia, de manera que promueva el cambio comportamental efectivo en los
participantes y que podria afectar positivamente la cultura dentro de las organizaciones

colombianas.

OBJETIVOS

4.1 Objetivo General
Caracterizar, desde la perspectiva de los participantes, los factores que facilitan y

obstaculizan la transferencia del aprendizaje en un programa de desarrollo del liderazgo.

4.2 Objetivos especificos
* Identificar, desde la perspectiva de los participantes, los factores de la intervencion de
formacion que apoyan u obstaculizan la transferencia de la formacion.
* Analizar las posibles relaciones que existen entre las variables que impactan el proceso

de transferencia, identificadas en los discursos de los participantes.
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* Proponer ajustes en la gestion de la formacion corporativa que aporten en el aumento de

la transferencia de la formacién al puesto de trabajo.

MARCO CONCEPTUAL

5.1 Antecedentes

En este apartado se aborda la descripcion de los antecedentes que hablan del problema.
En primera instancia se referenciaran los articulos que realizan una revision exhaustiva y critica
de la literatura existente hasta el momento sobre el problema de investigacion. Posteriormente se
revisaran articulos que tratan los modelos explicativos de la transferencia, pasando a aquellos
que estudian las relaciones existentes entre algunas de las variables establecidas en la teoria y su
influencia en la transferencia, para finalizar con algunas tesis de doctorado que han estudiado el
problema de investigacion.

Un articulo clasico que aborda el problema de investigacion es el escrito en el afio de
1988 por Timothy Baldwin y Kevin Ford, titulado: Transfer of Training: A Review and
Directions for Future Research. Este articulo proporciona una critica a la investigacion sobre la
transferencia de la formacion existente y sugiere direcciones para futuras investigaciones. Las
brechas de investigacion identificadas a partir de la revision incluyen la necesidad de: (i)
profundizar en el determinante de transferencia relacionado con el disefio de la formacién y los
factores del entorno de trabajo y (ii) realizar investigaciones sobre los efectos de las
caracteristicas del aprendiz en la transferencia. También se discuten los avances necesarios en la
conceptualizacion y operacionalizacion del criterio de transferencia y presenta el primer modelo
explicativo de la transferencia de la formacion.

Brian D. Blume, Kevin Ford, Timothy T. Baldwin y Jason L. Huang, en su articulo de
2010: Transfer of Training: A Meta-Analytic Review, presentan un metaanalisis de 89 estudios
empiricos que exploran el impacto de los factores determinantes sobre la transferencia de la
formacion en diferentes contextos. Los resultados confirman relaciones positivas entre la
transferencia y variables como la capacidad cognitiva, la motivacion, el apoyo y el ambiente de
trabajo. Varios moderadores tuvieron efectos significativos en las relaciones de transferencia,
incluido la naturaleza de los objetivos de la formacion y la medicion de la transferencia. Los
hallazgos se discuten en términos de su relevancia para futuras practicas de investigacion y

formacion.
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Procesos de transferencia en programas de capacitacion: una revision necesaria. Monica
Garcia Solarte y Carlos Fernando Torres Oviedo (2014). Universidad del Valle. Esta
publicacion sefala las condiciones que facilitan la transferencia de la formacién: (i)
Oportunidades para aplicar los aprendizajes, (ii) autonomia para fijar las metas de rendimiento y
(iii) cultura organizacional de aprendizaje y clima de transferencia. Ademas los autores proponen
un modelo orientador para la realizacion de programas de formacion en las organizaciones.

Tonhauser y Buker (2016). Determinants of Transfer of Training: A Comprehensive
Literature Review. En este articulo las autoras proporcionan una vision general sistematica y
completa del estado actual de la investigacion empirica sobre los principales determinantes de la
transferencia de formacion en el contexto de formacion profesional. La revision de la literatura
establece los tres determinantes mas importantes: a nivel organizacional, las caracteristicas del
entorno de trabajo; a nivel del campo de aprendizaje, las caracteristicas especificas de la medida
de evaluacion y a nivel individual las caracteristicas de los participantes. El analisis realizado
sistematiza estos resultados y aclara que las investigaciones identifican relaciones positivas en
los tres niveles. El articulo muestra también, que todavia existe un déficit de investigacion sobre
los determinantes de la transferencia de formacion a nivel de aprendizaje organizativo en los tres
niveles.

Timothy T. Baldwin, J. Kevin Ford, Brian D. Blume; publicaron en 2017: The State of
Transfer of Training Research: Moving Toward More Consumer-Centric Inquiry. En el cual
realizan una revision de los ultimos 30 afios sobre la literatura relacionada con la transferencia de
formacion. En el articulo los autores ofrecen tres sugerencias para que la futura investigacion
sobre transferencia obtenga mayores resultados: (i) reportar sistematicamente mas informacion
relacionada con los aprendices, capacitadores y contextos organizacionales bajo estudio; (ii)
centrarse explicitamente en la optimizacion de la transferencia, no solo en el aprendizaje; y (iii)
ampliar la medicion y la comunicacion de los resultados de las transferencias. Concluyen con un
llamado general para que los investigadores de la transferencia adopten un enfoque mas centrado
en el consumidor, en el que los estudios se disefien con el objetivo de informar a los

profesionales de la formacion sobre las intervenciones de mayor impacto en la transferencia.

En cuanto a los modelos explicativos de la transferencia:



15

Brian D. Blumea, J. Kevin Fordb, Eric A. Surfacec y Jeffrey Olenickd (2017). A dynamic
model of training transfer. En el articulo los autores proponen el Modelo Dindmico de
Transferencia (DTM). En el cual examinan los vinculos entre las intenciones de transferir, los
intentos iniciales de utilizar la formacion y la integracion de la realimentacion recibida sobre los
intentos de transferencia. Proponen que este proceso se repita en el tiempo en posteriores
intentos de transferencia para impactar el comportamiento y el desempefio laboral. Al finalizar
proponen orientaciones de futuras investigacion que pueden enriquecer la comprension de la
transferencia, asi como derivar implicaciones practicas para mejorar la efectividad de la
formacion.

Lisa A. Burke, Holly M. Hutchins (2017). A Study of Best Practices in Training Transfer
and Proposed Model of Transfer. En este articulo se consultd una muestra de profesionales
estadounidenses del Capitulo de la Sociedad de Capacitacion y Desarrollo (ASTD), con respecto
a las mejores practicas para apoyar la transferencia de formacion. Los resultados sugieren que las
intervenciones para reforzar la transferencia de formacion se llevan a cabo mejor en el contexto
de trabajo y tanto en la fase de disefio y entrega, como después de la capacitacion. En definitiva,
proponen un modelo de transferencia para ampliar la teoria del desarrollo de recursos humanos

en lo referente a la transferencia.

En cuanto a investigaciones que enfatizan determinantes especificos de la transferencia se
consultaron:

Workforce training transfer: a study of the effect of relapse prevention training and
transfer climate. Lisa A. Burke y Timothy T. Baldwin (1999). Este estudio cuantitativo investigo,
a través de un cuestionario, los efectos de dos modulos diferentes de prevencion de recaidas (RP)
disefiados para complementar un entrenamiento de un programa sobre habilidades de coaching.
El programa de coaching se impartié a 78 investigadores cientificos de cinco departamentos de
una gran empresa del Medio Oeste. El clima de transferencia también se evalud. Los resultados
indicaron que los mddulos RP influyeron modestamente en el uso de las estrategias de
transferencia por parte de los aprendices, pero el impacto dependia de la naturaleza del clima de
transferencia.

Workplace Climate and Peer Support and Determinants of Training Transfer. Harry J.

Martin (2010). Este estudio investigo la interaccion del clima laboral y el apoyo entre pares en la
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transferencia del aprendizaje en un entorno corporativo. En esta investigacion cuantitativa se
obtuvieron calificaciones del desempefio del supervisor antes y después del entrenamiento.
Aprendices en una area con un clima mas favorable y con mayor apoyo de pares mostraron
mejora en su desempeio. Ademas, el apoyo entre pares mitigd los efectos de un clima negativo.
Aprendices con apoyo de pares en un clima negativo lograron el mismo grado de transferencia
que los aprendices en un clima positivo. Estos resultados sugieren que factores mas proximos,
como el apoyo de los compaiieros, pueden superar el efecto de factores mas distales, como el
clima, en la promocion de la transferencia.

Influencing Learning States to Enhance Trainee Motivation and Improve Training
Transfer. Daniel A. Weissbein, Jason L. Huang, J. Kevin Ford y Aaron M. Schmidt (2011). Este
estudio examina una intervencion en el locus de control previa a la formacién, con el fin de
impactar la motivacion para aprender, que a su vez afectaria la adquisiciéon de conocimientos y la
cantidad de préctica pos capacitacion. Los datos se obtuvieron de 91 participantes que recibieron
capacitacion en negociacion y completaron una tarea de transferencia de negociacion
aproximadamente 2 dias después del entrenamiento. Los resultados respaldan el modelo de
investigacion en el sentido que la intervencion previa a la capacitacion tuvo un impacto sobre las
atribuciones controlables (es decir, la creencia de que el éxito se debe a esfuerzo y estrategia).
Estas atribuciones controlables afectaron la motivacion del participante para aprender. Los
hallazgos también mostraron que la motivacion para aprender impacté la aplicacion del
aprendizaje a una tarea de transferencia de negociacion a través de su influencia en la cantidad de
actividades de practica y ensayo posteriores al entrenamiento. Este estudio demuestra los
beneficios del uso de la intervencion atribucional en el periodo previo a la formacién para
mejorar la transferencia de formacion. La nueva intervencion previa a la formacién aporta a la
seleccion de métodos que el disefiador de formacion puede emplear antes de la formacion para
facilitar la transferencia. Este estudio también destaca el papel del ensayo posterior al
entrenamiento para mejorar la transferencia.

Does Working Memory Training Transfer? A Meta-Analysis Including Training
Conditions as Moderators. Matthias Schwaighofer, Frank Fischer, y Markus Buhner (2015). Los
investigadores realizan un metanalisis para reexaminar los efectos de transferencia cercana y
lejana después de entrenamiento de la memoria de trabajo. En el metandlisis se incluyeron

estudios con 65 comparaciones de grupos. Los resultados encontrados muestran efectos en la
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transferencia relacionados con la memoria de trabajo y a corto plazo que van desde 0,37 hasta
0,72 para transferencia inmediata y 0,22 a 0,78 para transferencias a largo plazo. Los efectos de
transferencia lejana a otras habilidades cognitivas fueron pequenos, limitado a la capacidad no
verbal (0.14) y verbal (0.16) y no sostenida en el seguimiento. Varios moderadores (p. €j.,
duracion de las sesiones de capacitacion, supervision durante la capacitacion) influencian en los
efectos de transferencia lejana. Ademas, presentan principios de como mejorar la memoria de
trabajo a través del entrenamiento en el paradigma de tareas limitadas.

Personality traits, social support, and training transfer. Kueh Hua Ng y Rusli Ahmad
(2017). El proposito de este articulo es explorar la motivacion para mejorar el aprendizaje en el
trabajo, como factor mediador que vincula los rasgos de personalidad y el apoyo social a la
transferencia de formacion. Se utilizo un estudio cuantitativo basado en la autoevaluacion de 131
aprendices, que asistieron a programas de formacion en gestion, organizados por una entidad del
sector publico de Malasia. Los hallazgos indican que los rasgos de personalidad (Big Five) y el
apoyo social (es decir, apoyo organizacional percibido y apoyo de pares) influyeron en la
transferencia formacion a través de la funcion mediadora de la motivacion. El apoyo del
supervisor, sin embargo, no fue un predictor significativo de transferencia. Este estudio se centra
en una construccién motivacional mas holistica que la simple motivacion. El enfoque amplia la
comprension existente de las influencias motivacionales subyacentes que vinculan los factores

disposicionales y situacionales con la transferencia de formacion en entornos ocupacionales.

Se presentan ahora las tesis de doctorado consultadas que han investigado el problema de
la transferencia:

Ballesteros, J (2008). La formacion como proceso de transferencia al puesto de trabajo de
los conocimientos aprendidos: un modelo explicativo aplicado al sector de la restauracion. Este
estudio presenta los resultados obtenidos en el sector de la restauracion. Se aplicé un
cuestionario a 131 gerentes de empresas dedicadas a la restauracion, con el fin de obtener
informacion relacionada con un curso de formacidon al que habian asistido. Los hallazgos
encontrados muestran una relacion significativa entre nivel de aprendizaje y transferencia
exitosa, también se encontré que el método de formacion orientado a la practica impacta

positivamente el aprendizaje de los asistentes, pero no en una mayor transferencia. La tnica
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variable del contexto laboral que influyo significativamente a la transferencia fue el apoyo del
superior inmediato.

Rent, D (2013). La transferencia del aprendizaje en contextos de formaciéon para el
trabajo y el empleo. Como objetivo de este estudio se establecid el describir los factores que
contribuyen en la transferencia del aprendizaje, después de participar en un curso de formacion
para el empleo. Se utiliz6 una metodologia empirico-analitica para analizar cuatro estudios
relacionados con la transferencia del aprendizaje en ambientes de capacitacion para el empleo.

Lama, F.J. (2014). Transferencia de la formacion de empleados publicos. Elementos de
intervencion para el incremento de la transferencia del aprendizaje. Este estudio se llevo a cabo
en la administracion publica y consistid en disefiar, aplicar y evaluar una estrategia de
intervencion para aumentar la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo. La muestra
consistié en 130 empleados publicos y se combind para su metodologia disefios cuantitativos y
cualitativos. Se hallé que la inclusion de actividades practicas, el establecimiento de objetivos de
formacion y el apoyo del superior, tuvieron un impacto significativo en el aumento de la

transferencia al puesto de trabajo.

5.2 Transferencia de la Formacion al Puesto de Trabajo: Revision de la Literatura

La revision de la literatura que se presenta en este capitulo realiza un recorrido histérico
por los conceptos de formacion y transferencia, ademas incluye los modelos explicativos de la
transferencia de la formacion y finalmente revisa las variables determinantes de la transferencia,
que, hasta ahora, la investigacion ha propuesto.

Se abordaran los conceptos de formacion y transferencia desde la dptica de los recursos
humanos, lo anterior con el fin de delimitar los conceptos al area de interés de este estudio. Se
analizardn las diferentes definiciones que existen de formacién y sus objetivos principales.
Posteriormente se va a definir la transferencia de la formaciéon analizando las propuestas de
autores como Baldwin y Ford (1988), Ford y Weissbein (1997), Laker (1990) y Holton y
Baldwin (2003). A continuacion se repasaran los principales modelos para la transferencia de la
formacion siguiendo un recorrido cronologico-histérico; iniciando por el modelo de Baldwin y
Ford (1988); seguido por la propuesta ampliada de este modelo presentada por Kontoghiorghes

(2001); posteriormente se abordard el modelo de evaluacion de desarrollo de los recursos



19

humanos propuesto por Holton (2005); un cuarto modelo hace referencia a la propuesta de Burke
y Hutchins (2008), quienes incluyen la dimensién temporal como factor determinante de la
transferencia; y cerraremos con las propuestas mas recientes de Wick et al., (2010) y Blume et
al., (2017), quienes resaltan la intervencion directa a la transferencia, el intento de transferencia
inicial y la realimentacion del intento de transferencia inicial, respectivamente, como factores
determinantes para la transferencia.

En cuanto a las variables determinantes de la transferencia, se abordaran a partir del
modelo de Baldwin y Ford (1988), que reconocen la presencia de tres grandes grupos de factores
influyentes: a) factores relacionados con caracteristicas del aprendiz; b) factores relativos al
disefio de la formacioén y c) factores asociados con el ambiente de trabajo. Afiadiremos las
contribuciones de los trabajos de Colquitt, LePine y Noe (2000), para completar el cuadro

explicativo de las variables determinantes.

5.2.1 La Formacion

La formacion, como proceso de gestion del talento humano, ha sido pensada desde
distintas perspectivas. Desde la Psicologia se destaca las caracteristicas individuales del aprendiz
(formando o trabajador en formacion) y su repercusion sobe la efectividad de la formacion
(Baldwin y Ford, 1988, como se citd en Ballesteros, 2008). A partir de las ciencias econémicas,
se ha examinado si los recursos invertidos en la formacion tienen realmente una retorno que los
justifique en términos de resultados organizacionales (Russell, Terborg y Powers, 1985; Aragon
et al. 2003, como se cité en Lama, 2014). Desde la teoria de sistemas, se ha planteado como un
proceso de la empresa que se relaciona con el resto de los procesos y que se define como: “un
conjunto de politicas y actividades enfocadas en elevar la cualificacion de los colaboradores de la
organizacion” (Van der Krogt y Warmerdam, 1997, como se citd en Ballesteros, 2008, p. 3). Sin
embargo, se puede ratificar que las definiciones del concepto de formacién son bastante

similares, tal y como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1

Definiciones del concepto de formacion

Autores Definicion

Russell et al. (1985, p. 850) “[...] programa planificado de importancia organizativa
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disefiado para provocar cambios relativamente permanentes
en los conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamientos del empleado”.

Nadler y Wiggs (1986, p. 4)

“Las actividades de formacion se centran en el aprendizaje
de habilidades, conocimientos y actitudes requeridas para
realizar inicialmente un trabajo o mejorar los resultados del
trabajo o tarea actual”.

Taylor (1989, p.143)

“Intentos de desarrollar cualquier combinacion de
habilidades fisicas o cognitivas con el fin de alcanzar
maneras de comportarse nuevas o mas eficaces”.

Forrest (1990, p.4)

“[...] proceso por el cual el aprendiz adquiere y desarrolla
conocimientos, habilidades y actitudes que conducen a
cambios en su comportamiento en linea con los objetivos de
actuacion establecidos”.

Buckley y Caple (1995)

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

Al-Khayyat y Elgamal
(1997, p. 88)

“[...] sistema planificado de aprendizaje encaminado hacia el
cambio actitudinal o de comportamiento mediante la
equiparacion de los individuos con los conocimientos y
habilidades deseados para maximizar su rendimiento
potencial y, por lo tanto, incrementar la productividad
organizativa”.

C. Fernandez & Salinero, (1999,

p.183)

“[...]estrategia planificada y sistemadtica destinada a habilitar
para la realizacion de tareas progresivamente mas complejas
y responsables, a actualizar los conocimientos y habilidades
exigidos por el continuo desarrollo tecnoldgico y a lograr una
mejora de la competencia personal haciendo del trabajo una
fuente de aprendizaje y de satisfaccion para las personas”

Dolan et al. (1999, p.127)

“[...] conjunto de actividades cuyo propoésito es mejorar su
rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a
través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y
actitudes”

Stewart et al. (1999, p.218)

“[...] desarrollo sistematico de conocimientos, habilidades y
actitudes requeridos por un individuo para realizar
adecuadamente una tarea o trabajo dado”.

Campbell
p.278)

y  Kuncel

(2001,

“[...] intervencion planificada que es disefiada para aumentar
los determinantes de la performance individual en el trabajo,
cuando el individuo opera de manera independiente 0 como
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miembro de un equipo”.

Palo y Padhi (2003, p.204)

“[...] proceso de actualizar el conocimiento, desarrollar
habilidades, inducir cambios actitudinales y de
comportamiento y mejorar la habilidad del formado para
realizar su tarea eficiente y eficazmente”

Albino et al. (2004, p.589)

“[...] proceso a través del cual un individuo receptor es
capaz de replicar una capacidad transferida por la fuente de
conocimiento”.

Pineda (2006, p.706)

“[...]Jaquella que recibe una persona despué¢s de haber
finalizado su formacion inicial en una profesion, con el fin de
ampliar o perfeccionar sus competencias profesionales. Por
lo tanto, es la formacion dirigida a los profesionales en activo
que pretenden mejorar sus conocimientos, habilidades y
actitudes para el desarrollo de su profesion”.

Pardo y Luna (2007, p.181)

“[...] consiste en modificar o desarrollar competencias
mediante la experiencia o el estudio, aplicando un esfuerzo
sistemdtico y planificado con el fin de conseguir una
determinada capacitacion del colectivo destinatario”.

Nota. Tomado de Ballesteros (2008, pp. 25-26)

Del examen de estos enunciados se infiere la presencia de una serie de elementos

coincidentes como:

1. La formaciéon no es un proceso improvisado, por el contrario, debe ser planificado y

organizado, con el fin de lograr los objetivos planteados por la organizacion.

2. La formacioén, como experiencia de aprendizaje, se orienta a producir cambios permanentes

en los conocimientos, habilidades o actitudes del aprendiz.

3. Este cambio permanente debe llevar a una mejora en el rendimiento del aprendiz al regresar a

su puesto de trabajo.

4. Ademds de mejorar el rendimiento, la formacion debe promover también el desarrollo

humano de los participantes en estos eventos.

En conclusion, el objetivo fundamental del proceso de formacion, como experiencia de

aprendizaje, es promover algin cambio permanente en el aprendiz, ya sea en sus conocimientos,

habilidades o actitudes. Este cambio en su conducta debe llevar implicito una mejora en el

rendimiento al regresar al lugar de trabajo y por ende una mejor adaptacion de las competencias
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del colaborador a los requerimientos de las tareas de su trabajo. Lo anterior sin dejar de lado la
promocioén del desarrollo humano de cada colaborador que asiste a los programas de formacion.
Para esta investigacion la formacion serd asumida como: Un proceso planificado y
sistematico disenado para modificar o desarrollar conocimientos, habilidades o actitudes, con el
fin de mejorar la actuacion del colaborador, llevando incluida la condicion que debe producirse
un cambio en su comportamiento que mejore su rendimiento y/o promueva su desarrollo

personal.

5.2.2 El proceso de Transferencia

Se considera pertinente, en un primer momento, realizar una aclaraciéon de términos
relacionados con el proceso de transferencia, debido a que varios de estos se prestan para
confusiones.

Sorensen (2017), advierte sobre la importancia de diferenciar la transferencia de
conocimiento y la transferencia de aprendizaje. Para el autor la primera se refiere principalmente
al intercambio de informacidn, mientras que la transferencia de aprendizaje se relaciona con la
aplicacion del aprendizaje desde el aula al lugar de trabajo. Igualmente, transferencia de
formacion y transferencia de aprendizaje se utilizan a menudo con el mismo significado. Sin
embargo, algunos investigadores sostienen que la formacion debe producir aprendizaje antes que
la transferencia puede ocurrir (Sorensen, 2017). Desde un punto de vista diferente, Salas et al.,
(2012), manifiestan que el aprendizaje podria no suceder en el lugar en el cual se lleva a cabo la
formacion (aula), pero puede concretarse en situaciones fuera de los eventos de formacion; por
esta razoén, los autores prefirieren el término transferencia de aprendizaje en lugar de
transferencia de formacion. Con base en estas distinciones, Sorensen (2017), propone utilizar
simplemente el término transferencia. Porque la transferencia de formacion es el término de
referencia general mas utilizado por los expertos en el tema, se utiliza este término a lo largo del
estudio como sinénimo de transferencia de aprendizaje.

Otra diferenciacion importante a establecer es la que se presenta entre evaluacion y
transferencia, lo anterior debido a que estos términos tienden a utilizarse, equivocadamente, de
forma indistinta. La transferencia y la evaluacion son elementos importantes del proceso de
formacion y se han considerado como fases similares del proceso formativo. No obstante, y a

pesar de estar relacionadas, se refieren a aspectos distintos. Asi, cuando se habla de evaluacion
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aparecen varios términos, los cuales tienen en comun que se refieren a la comprobacion de los
resultados de una accion. Por ejemplo, se ha definido la evaluacion, por un lado, como “actividad
que permite comprobar o verificar los resultados de la actividad emprendida” (Rodriguez y
Medrano, 1993, como se citd en Cifre, et al., 2001). Por su parte, la transferencia puede ser
definida como la habilidad de aplicar lo que ha sido aprendido en un determinado contexto a
nuevos contextos (Cifre et al., 2001). En suma, la transferencia, supone el grado en que lo
aprendido en el contexto de formacion es util y se aplica en un contexto diferente. La evaluacion
hace referencia mas bien a una actividad de medida y valoracion del grado de cumplimiento de
los objetivos de la formacion. La relacion entre ambas se podria resumir, en que la transferencia
es un criterio de evaluacion de la formacion, pero no son subprocesos idénticos (Cifre, et al.

2001).

5.2.3 Transferencia en contextos laborales

La transferencia de la formacion se refiere a la aplicacion de conocimientos, habilidades o
actitudes entrenados de vuelta al lugar de trabajo (Burke y Hutchins, 2007). Para que suceda la
transferencia, “el comportamiento aprendido debe generalizarse al contexto del trabajo y se debe
mantener durante un periodo de tiempo en el trabajo” (Baldwin y Ford, 1988, pag. 63). Los
autores enfatizan en su definicion dos criterios a saber: la generalizacion y el mantenimiento.

La generalizacion se refiere a la utilizacion de los conocimientos, habilidades o actitudes
entrenados en los programas de formacion en contextos o situaciones diferentes a los del
entrenamiento. El mantenimiento, por su parte, hace referencia a la continuidad en el tiempo o la
utilizacion de manera extendida de los conocimientos, habilidades o actitudes entrenados (Holton
& Baldwin, 2003).

Posteriormente Laker (1990, como se citd en Holton & Baldwin, 2003), amplia los
conceptos de generalizacion y mantenimiento propuestos por Baldwin y Ford, proponiendo una
dimension temporal y otra de alcance en la transferencia. Para este autor la dimension temporal
comprende el momento inicial en el que el aprendiz aplica lo aprendido en su puesto de trabajo y
enfatiza el hecho de que dicha iniciacion puede ser dificil, poco placentera y cominmente
conducir al error. El alcance, por su parte, indica la medida en que el aprendiz persiste en dicha
aplicacion, logrando el mantenimiento del comportamiento y haciendo que la transferencia sea

exitosa.
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Tomando en cuenta la dimensiones temporal Holton y Baldwin (2003) proponen un

modelo explicativo de la distancia de la transferencia.

Figura 1

Modelo conceptual de la distancia de transferencia

»(2) »(3) ol 4) > _O
O—O0——0——=O0—0—C
Adaquiris Adquirir Construir Aplicar hasta Repetir y Generalizar
conocimiento conocimiento capacidad de lograr la pericia mantener la para la
(“know that™) para el uso actuacion especifica del aplicacion transferencia
(“know how™) puesto lejana
— I .
YT Y
Proceso de aprendizaje Proceso de trabajo
Desde el conocimiento a la Desde la capacidad de actuacion al
capacidad de actuacion desempefio sostenido

Nota. Tomado de Holton y Baldwin (2003, p. 11)

Tal y como se observa en la figura 1, el proceso comprende seis fases. Las tres primeras

establecen el proceso de aprendizaje. En el primer momento se adquieren los conocimientos;

posteriormente el aprendiz, en el segundo momento, internaliza coémo aplicar los conocimientos

adquiridos; en el tercer momento el aprendiz practica la posible aplicacion de estos

conocimientos. Los momentos 4, 5 y 6 corresponden al proceso de trabajo propiamente dicho; en

el momento cuatro el aprendiz aplica lo aprendido al puesto de trabajo; seguidamente repite y

mantiene esta aplicacion en el momento cinco; finalmente el aprendiz utiliza continuamente los

conocimientos, habilidades o actitudes aprendidos hasta alcanzar una pericia tal que permite el

uso de estos aprendizajes en situaciones nuevas, no previstas inicialmente en la formacion

(Holton y Baldwin, 2003).

En conclusion, el proceso de transferencia comprende tres elementos principales:

1. El aprendizaje: referido a los cambios ocurridos en el aprendiz como consecuencia de su

participacion en un programa de formacion.

2. La generalizacion: es decir la utilizacion de los aprendizajes adquiridos en un ambiente

diferente al de adquisicion.

3. El mantenimiento: que consiste en la aplicacion continua en el lugar de trabajo de los

aprendizajes adquiridos.
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5.3 Modelos Explicativos de la Transferencia de la Formacion

En este apartado del marco conceptual se describirdn los mas importantes modelos
propuestos por los diferentes autores que han abordado el tema de la transferencia y que han
recibido cierto reconocimiento por los expertos en el area.

Los primeros intentos validos de explicar el proceso de transferencia de la formacion en
contextos laborales se dieron en el afo 1988 por los autores Baldwin y Ford. Estos autores
propusieron un modelo lineal de la transferencia con unos factores de entrada (inputs), otros
factores de salida (outputs) y ciertas condiciones necesarias para que la transferencia fuera

exitosa.

Figura 2
Modelo del Proceso de Transferencia de Baldwin y Ford

Factores de entrada de Productos de la Condiciones de
la formacion formacion Transferencia

Caracteristicas del
aprendiz 4
« Capacidad / aptitad ------------- .

« Personalidad

« Motivacion 2

Disefio de la formacion

Principios del e S
* p1os Aprendizaje y Generalizacion y
aprendizaje -—-=> + -——=> -
e retencion mantenimiento
« Secuenciacién 1 6

« Contenido formativo

Ambiente de trabajo

« Apoyo

« Oportunidadesde  _____________ ___ ___ ___ ___________
uso 5

Nota. Tomado de Gutiérrez et al, (2016, p. 63)

El modelo contempla tres factores de entrada de la formacion que son: las caracteristicas
de aprendiz; el disefo de la formacion y el entorno de trabajo.

En este modelo las caracteristicas del aprendiz comprenden la capacidad de aprendizaje o
habilidad que posee el individuo, su personalidad y la motivacion que el aprendiz tenga para

asistir al programa de formacion y para aplicar los conocimientos adquiridos. Otro factor de
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entrada es el correspondiente al disefo y ejecucion de la formacién que comprende los principios
de aprendizaje; la secuencia establecida para la entrega del material de aprendizaje; y por Gltimo
la importancia percibida por el aprendiz, en relacion con el contenido de la formacion y su
posible utilidad en las tareas asignadas en su puesto de trabajo.

Los productos de la formacion comprenden el aprendizaje logrado a partir del
entrenamiento recibido en la formacion, la retencion de dicho aprendizaje y su posterior
aplicacion al contexto laboral. Baldwin y Ford (1988), proponen que los factores de entrada
influyen de manera directa sobre los factores de salida, es decir que tanto las caracteristicas
individuales, el disefio de la formacion y el ambiente de trabajo, influyen directamente sobre el
aprendizaje adquirido en la formacion, su retencion y posible aplicacion al puesto de trabajo.

Como tultimo componente del modelo estan las condiciones de la transferencia, que
abarcan la generalizacion y el mantenimiento explicados ya en el apartado correspondiente a la
transferencia en contextos laborales. Como se puede apreciar en la figura 2, el aprendizaje y la
retencion ejercen un efecto directo sobre la generalizacion y el mantenimiento y estos ultimos
reciben también una influencia directa de las caracteristicas del aprendiz y del ambiente de
trabajo e indirectamente del disefio de la formacion, a través de su impacto en el aprendizaje y la
retencion.

El modelo presentado por Baldwin y Ford en 1988, fue la explicacion dominante de la
transferencia durante algunas décadas, sin embargo, por estar fundamentado en una relacién
lineal y no sistémica dejaba sin contemplar algunas variables correspondientes al contexto
organizacional que podrian influir de manera importante en la transferencia.

Con el fin de llenar este vacio, Kontoghiorghes (2004) propone un modelo conceptual
mas amplio, incluyendo las variables disefio socio-técnico de la organizacién y calidad de
gestion como dimensiones relevantes a la hora de explicar la transferencia. Como se aprecia en la
figura 3, Kontoghiorghes (2004) incorpora elementos de la organizaciéon que anteriormente no
fueron considerados como relevantes en el proceso de transferencia, entre ellos tenemos: el
compromiso de los colaboradores con la organizacion, la comunicacion, el disefio de la
estructura organizacional, la autonomia en el trabajo y el ambiente del equipo de trabajo, entre

otras.
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Figura 3

Modelo sistéemico de la transferencia del aprendizaje.
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Nota. Tomado de Kontoghiorghes, (2004, p. 214).
Este autor también complementa los factores de entrada presentes en el modelo de

Baldwin y Ford (1988) en lo relacionado al ambiente de trabajo, incluyendo el clima de
transferencia de la formacion como factor de gran importancia para la transferencia, en la medida
que afecta tanto la motivacion para aprender, como la motivacion para transferir. Al respecto
Kontoghiorghes (2004) propone que tanto la motivacion para aprender como la motivacion para
transferir, no estan directamente relacionadas con el disefio de la formacion, sino mejor con
factores de la organizacion que influyen en el desempefio laboral.

Resumiendo, el modelo de Kontoghiorghes propone que tanto la motivacion para
aprender, como la motivacion para transferir cumplen un papel mediador entre las variables de
entrada y la transferencia del aprendizaje, esto es, que tanto las caracteristicas individuales del
aprendiz, como el disefio de la formacién y el clima de transferencia afectan directamente la
motivacion del aprendiz para aprender y para transferir los aprendizajes y que a su vez la
motivacion afecta la transferencia del aprendizaje. Plantea igualmente que la transferencia
influye en el rendimiento individual del aprendiz y en el desempefio de la organizaciéon como un
todo, y que el desempeio, fin Gltimo de los programas de formacion, esta influido por las

variables del entorno de trabajo.
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Posteriormente, Holton (2005) formula el Modelo de Evaluacién del Desarrollo de los
Recursos Humanos, en el cual propone tres resultados, a saber: aprendizaje, desempefio

individual y desempefio organizacional.

Figura 4
Modelo de Evaluacion del Desarrollo de los Recursos Humanos de Holton
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Nota. Tomado de Rent, (2013, p. 58).

Como se observa en la figura 4, el aprendizaje estaria condicionado por factores
individuales del aprendiz como: los rasgos de personalidad, el locus de control y la orientacion al
logro de objetivos. También repercuten en ¢l componentes motivacionales del aprendiz y la
percepcion de la utilidad de la formacidon en relacion con las tareas del puesto de trabajo.
Adicionalmente para Holton, la percepcion de autoeficacia y las actitudes hacia el trabajo inciden
en el componente motivacional del aprendiz que afecta el logro del aprendizaje. Por ultimo, las
variables disefio del aprendizaje y habilidad cognitiva también contribuyen con el aprendizaje
alcanzado en el proceso de formacion.

Para Holton, a diferencia de Kontoghiorghes, el clima de transferencia representado en su
modelo por el feedback de pares y superiores, el apoyo organizacional y la apertura a los
cambios, influye directamente en el desempefio individual y no en la motivacion del aprendiz.
Otro factor importante que resalta este modelo y que no habia sido tenido en cuanta
anteriormente, es el disefio de la transferencia como un componente esencial del programa de

formacion. Para Holton incluir un momento especifico dentro del disefio de la formacion, en el
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cual se consideren o implementen estrategias que fortalezcan la transferencia es vital para
garantizar el logro de la transferencia y fortalecer el rendimiento del aprendiz.

El resultado final esperado por este modelo se relaciona con el desempefio
organizacional, de acuerdo con el modelo de Holton este resultado es consecuencia del
aprendizaje logrado por el trabajador en el proceso de formacion, que promueve un mejor
desempeio individual y finaliza con el aumento u optimizacion del desempefio organizacional.
Para este autor la transferencia de formacion esté relacionada directamente con el desempefio de
la organizacion, de ahi su valor estratégico.

Otro modelo relevante, aunque no tan difundido como los anteriores es el propuesto por
Burke y Hutchins (2007). Uno de los aportes principales de este modelo es la inclusion de la
dimension temporal en el proceso de transferencia. Al proponer tres momentos en el tiempo,
antes, durante y después, la transferencia se asume como un proceso y no como un evento. Es
decir, la transferencia se construye a lo largo de toda la formacién, desde su disefio hasta tiempo
después de finalizado el evento de formacion. En este sentido se hace necesario incluir, como
parte fundamental de la formacion, acciones concretas encaminadas a garantizar la trasferencia

durante todo el proceso formativo.

Figura 5
Modelo de transferencia de Burke & Hutchins
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Nota. Tomado de Gutiérrez et al, (2016, p. 72).

Otro aporte importante es el relacionado con las caracteristicas del formador, el modelo
propone que ademas del disefio del programa de formacién es importante tener en cuenta, como
variable que afecta la transferencia, las caracteristicas individuales de la persona que facilita el
programa de formacion. Estas caracteristicas podrian influir potenciando o debilitando el disefio
mismo de la formacion o la motivacion del aprendiz (Rent, 2013).

Ademas de las anteriores contribuciones, considero que la mas relevante, es la inclusion
en el modelo del apoyo de los pares o compafieros del aprendiz como una variable clave a
considerar en el proceso de transferencia. Como se vera mas adelante, al abordar las variables
determinantes de la transferencia, existe evidencia empirica importante que soporta la influencia
del apoyo de los pares en el proceso de transferencia.

Después, Wick et al (2010), plantean un modelo que hace énfasis en la intervencion para
garantizar que la transferencia ocurra. Los autores afirman que debido a que el aprendizaje y la
transferencia se ven influidos por numerosas variables se hace dificil el control adecuado de
todas ellas, por lo tanto, proponen como punto central la intervencion en el aprendizaje. Los
autores enuncian seis disciplinas para el avance del aprendizaje:

1. Definir: Describir lo que deberdn hacer los aprendices (comportamiento) y vincular la
formacion con los resultados del negocio deseados.

2. Disenar: Crear experiencias de formacion para ensefar los comportamientos que llevaran a
los aprendices a producir los resultados de negocio deseados.

3. Oftrecer: Entregar la formacion de una manera relevante y significativa.

4. Conducir: Establecer sistemas que apoyen la transferencia de la formacion.

5. Implementar: Proporcionar apoyo al rendimiento posterior a la formacion para reducir la
brecha de aprendizaje.

6. Documentar: Medir el impacto en el negocio de las intervenciones de aprendizaje y uso de
los conocimientos/habilidades/actitudes adquiridos para apoyar la mejora continua (Lama,
2014, pp. 110-111)

De acuerdo con estos autores la formacion se extiende mas alla del aula y comprende lo

que ocurre antes y después de la formacion como tal. Especialmente resaltan la importancia de la
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evaluacion del impacto del aprendizaje y su transferencia en las metas del negocio, debido a que
evaluar los logros aumenta la mejora en el rendimiento de los aprendices (Lama, 2014).

Wick et al (2010), recomiendan una serie de medidas de logro como son: (i) una
autoevaluacion realizada por el mismo participante en el evento de formacion; (ii) evaluacion de
terceros (pares, superiores y colaboradores); (iii) evaluacion del rendimiento del aprendiz,
después de terminar la formacion; (iv) reconocimiento por el logro alcanzado (Lama, 2014).

Finalmente, Blume et al (2017), proponen un Modelo Dindmico de Transferencia (MDT).
El primer cuadro de la figura 6 es una representacion basica del proceso de formacion, incluidas
los conocimientos, habilidades y actitudes (KSA, por sus siglas en inglés) posteriores a la
formacion que pueden influir en el desempefio laboral. Los dos cuadros siguientes
operacionalizan el proceso de transferencia desde una perspectiva interaccionista dindmica. El
modelo incluye tres fases clave del proceso de transferencia: (1) KSA posteriores a la formacion
que el aprendiz tiene la intencion de transferir; (2) el intento de transferencia inicial, y (3) la
evaluacion e integracion de la realimentacion del intento de transferencia inicial. El proceso se
repite, cuando el aprendiz despliega o evalta las intenciones de transferir, después del intento de
transferencia inicial. Este ciclo de aplicacion y resultados contintia durante todo el proceso de

transferencia (Blume et al, 2017).

Figura 6

Modelo Dindamico de Transferencia
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El DTM destaca el ciclo iterativo de eventos que conducen a pautas de uso y efectividad a
lo largo del tiempo. El ciclo incluye: intenciones de transferir nuevos conocimientos, habilidades
y/o actitudes inmediatamente después de la vuelta al trabajo; la evaluacion de los resultados que
surgen del desempefio de la transferencia y la integracion de la realimentacion para la toma de
decisiones futuras sobre el comportamiento. Basado en la realimentacién de otros (superiores,
pares, colaboradores) y la propia evaluacion del aprendiz sobre su desempeio y la efectividad de
la transferencia inicial, se proponen dos posibles caminos para los aprendices. Primero el
aprendiz podria incorporar la realimentacién suministrada para retener o modificar las KSA,
preparandose para futuras oportunidades de transferencia o el aprendiz podria optar por descartar
algunas o todas las KSA obtenidas en la formacion. Este ciclo de intentos de aplicar algun
aspecto de lo que se entren6 en la formacion al sitio de trabajo y la evaluacion del desempefio e
incorporacion de la realimentacion, se repite continuamente, dando lugar al aumento o
disminucion de los intentos de aplicar la formacion al trabajo, asi como a modificar o adaptar lo
formado con el fin de impactar el desempefio laboral (Blume et al, 2017).

Completando el modelo, el edificio de oficinas en la figura 7, representa las influencias
de factores contextuales que se ha demostrado influye en la transferencia (por ejemplo, clima de
transferencia, apoyo del supervisor, etc.). También se incorpora una persona (el aprendiz) para
representar la influencia de las diferencias individuales y la autorregulacion del aprendiz en el
proceso de transferencia (caracteristicas como la autoeficacia, los rasgos de personalidad, entre
otros, que se han identificado influyen en la transferencia). Las flechas verticales en dos sentidos,
en este modelo, tanto del edificio como de la persona, indican que la interaccién persona-
contexto es reciproca a medida que se desarrolla el proceso de transferencia (Blume et al., 2017).

En conclusion, el modelo concibe la transferencia como un proceso en movimiento,
resultante de la interaccion iterativa de personas, situaciones y criterios1 a lo largo del tiempo. El
enfoque del DMT es el andlisis de las relaciones existentes entre las intenciones de transferir al
final de la formacién, a los intentos iniciales de usar las KSA aprendidas y luego a la
continuacion de la transferencia del aprendizaje a lo largo del tiempo que impacta
comportamiento y desempefio laboral (es decir, evaluacion de dichos comportamientos dentro

del contexto de los objetivos y resultados del trabajo).

1 Regla o norma conforme a la cual se establece un juicio o se toma una determinacion.
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El modelo destaca tres elementos clave. Primero, aborda el desempefio, su medicion y las
implicaciones de la eleccion de la medicién como un enfoque central del modelo. En segundo
lugar, propone que la transferencia de formacion debe verse desde una perspectiva
interaccionista que destaca la importancia de considerar la interaccion de constructos
individuales, situacionales y de criterio simultdneamente a lo largo del tiempo. En tercer lugar,
los aprendices deben ser vistos como participantes activos, que personalizan la transferencia
mientras transitan por el proceso de transferencia (Blume et al., 2017).

Para resumir, los modelos explicativos del proceso de formacioén han ido evolucionando
con el transcurrir del tiempo, pasando de modelos lineales a modelos mayormente sistémicos que
amplian las variables iniciales tenidas en cuenta por Baldwin y Ford, incluyendo la estructura
organizacional, el clima de transferencia, la cultura en la organizacidn, variables temporales
(antes, durante y después), el apoyo de pares, el disefio de la transferencia y la evaluaciéon como

elementos fundamentales a la hora de garantizar el éxito de un evento de formacion.

5.4 Variables Determinantes de la Transferencia

En la revision de la literatura realizada se encontré un sinnimero de variables abordadas
por diferentes expertos en el tema para explicar la transferencia de la formacion. Con el fin de
delimitar las variables y hacer compresible este apartado se tomaron en cuenta los metaanalisis
realizados al respecto por Burke y Hutchins (2007) y Colquitt et al., (2000), para identificar y
definir las variables principales que poseen un respaldo empirico de su efecto sobre la

transferencia.

Figura 7

Variables determinantes de la transferencia.
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Nota. Elaboracion propia

5.4.1 Caracteristicas del Individuo en Formacion o Aprendiz

Las principales caracteristicas del aprendiz que influyen en la transferencia de formacion
examinadas incluyen: habilidad cognitiva, autoeficacia, motivacion, personalidad, asi como la
utilidad percibida del contenido de la formacion y variables de trabajo/carrera (Burke y Hutchins,
2007).

5.4.1.1 Habilidad Cognitiva. Para Colquitt et al., (2000), la habilidad cognitiva esta
compuesta por la habilidad cognitiva general y las habilidades cognitivas basica. La primera
refiere a la capacidad de procesar informacion de manera adecuada, es lo que se podria llamar el
factor general de inteligencia (Factor G) de las pruebas psicologicas que miden el cociente
intelectual y del cual se desprenden las otras habilidades cognitivas. Las habilidades cognitivas
basicas son aquellas que se encargan de procesar la informacion recogida directamente por los
sentidos (Ballesteros, 2008). En cuanto a su relacion con la transferencia, los autores proponen
que aquellos aprendices que tengan una mayor capacidad intelectual serdn capaces de
comprender y retener en mejor medida los contenidos de la formacion, que aquellos individuos
con una capacidad cognitiva inferior y que los primeros presentardn una mayor facilidad para
transferir los contenidos de la formacion (No¢ y Colquitt, 2002).

Por otra parte, Ballesteros (2008) destaca la importancia de los aprendizajes previos del
individuo en el logro de la transferencia. Para este autor el papel que juega el aprendizaje
asociativo es crucial en la medida en que permite que el nuevo conocimiento se vincule con los
conceptos que posee previamente el aprendiz. En este sentido a mayor amplitud y diversidad de
los conocimientos preexistentes elevard las posibilidades que el conocimiento que se desea
transferir tenga relacion con otro ya existente.

5.4.1.2 Autoeficacia. Consiste en la percepcion que posee un individuo sobre su
capacidad para ejecutar una tarea de manera exitosa. Segin Roca (2002) la autoeficacia
determina: el inicio, el esfuerzo y la persistencia de una conducta determinada. Es decir ante una
determinada situacion o tarea de cierto nivel de dificultad que se le presenta a una persona, la
percepcion que posea sobre su competencia para ejecutar de forma exitosa dicha situacion, le
permitird iniciar las conductas de afrontamiento, tanto de tipo cognitivo como conductual, con el

fin de resolver o enfrentarse dicha situacion; el esfuerzo que aplicaré al logro de la resolucion de
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la situacion; y el tiempo que permanecera afrontando la situacion con el fin de lograr su
resolucidn exitosa.

En relacion con la transferencia es més probable que los trabajadores apliquen en su sitio
de trabajo los aprendizajes obtenidos en los programas de formacion, si poseen un nivel alto de
autoeficacia, es decir si consideran que poseen las competencias necesarias para lograr los
resultados que se esperan (Ballesteros, 2008).

5.4.1.3 Personalidad. De acuerdo con Allport (1937, como se cit6 en Salvaggio, 2014), “la
personalidad es la organizacion dindmica, en el interior del individuo, de los sistemas
psicofisicos que determinan su conducta y su pensamiento caracteristicos” (p.1). Son muchas las
teorias psicologicas que proponen un abordaje de la personalidad, sin embargo, los recientes
estudios sobre la influencia de la personalidad en la transferencia de la formacion se han basado
en la teoria de los Cinco Grandes (Big Five) de Costa y McCrae (1992). El modelo de los Cinco
Grandes propone que cinco amplias dimensiones de personalidad pueden abarcar la mayor parte
de los rasgos de personalidad existentes.

De acuerdo con Sanchez y Ledesma (2007), el modelo de los Cinco Grandes comprende
los siguientes factores:

E. Extraversion (I).

m. Amabilidad (o cordialidad) (IT)

R. Responsabilidad (o escrupulosidad) (IIT)

N. Neuroticismo (IV)

Ap. Apertura a la experiencia (V)

1. Extraversion. “Evalua la sociabilidad, como la facilidad para comunicarse con los
demas, la asertividad y la facilidad para iniciar y mantener conversaciones. El polo negativo es
propio de personas con tendencia al aislamiento o el retraimiento” (p. 15).

I1I. Amabilidad. “Evalta la capacidad para establecer vinculos psicosociales y la
disposicion a preocuparse por los demas” (p. 15).

II1. Responsabilidad. “Evalia la capacidad para actuar de acuerdo propositos o metas
claras, para poder organizar y llevar adelante proyectos e ideas. El polo negativo es propio de

personas que andan sin rumbo u objetivo, o resultan indolentes” (p. 15).
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1IV. Neuroticismo. “Incluye aspectos ligados al bienestar o malestar psicolégico, al afecto
y las emociones negativas. Evalta inestabilidad emocional, la tendencia a experimentar
emociones negativas como miedo, sentimiento de culpa, tristeza o enojo” (p.16).

V. Apertura a la Experiencia. “Evalia la presencia de una imaginacién activa,
sensibilidad estética, capacidad de introspeccion y curiosidad intelectual. El polo opuesto se
relaciona con el convencionalismo, el dogmatismo y el apego a lo tradicional” (p.16).

5.4.1.4 Motivacion. La motivacion es una de las variables relacionados con la
transferencia de la formacion mas analizadas, para el caso especifico de este estudio se ha
tomado como referencia conceptual el trabajo realizado por Burke y Hutchins (2007), quienes
proponen tres variables que influyen en la motivacion del aprendiz: motivacion para el
aprendizaje, motivacion para transferir y motivacion intrinseca/extrinseca. Ademas, se anade la
propuesta de Colquitt., et al (2000), sobre la teoria de las necesidades de MacClelland.

5.4.1.4.1 Motivacion para el Aprendizaje. “Se refiere a la intensidad y persistencia de los
esfuerzos que los aprendices realizan en actividades de mejora orientadas al aprendizaje, antes,
durante y después del entrenamiento (Tannenbaum & Yukl, 1992, como se citd en Burke y
Hutchins, 2007, p. 267). Los modelos explicativos han variado en gran medida durante las dos
ultimas décadas, el resultado ha sido un extensa red taxondmica, pero a costa de la claridad e
integridad de la explicacion sobre la motivacion para el aprendizaje. Para abordar este apartado
se tomara como base la propuesta de Colquitt, LePine y Noe, presentada en su metanalisis del
afio 2000.

La Figura 8, muestra qué constructos predicen la motivacion para el aprendizaje y
también ilustra como y por qué esas relaciones podrian ocurrir. Por ejemplo, una variable de
personalidad dada (responsabilidad) puede estar relacionada con la motivacion para aprender
mediante uno de los tres mecanismos en que interviene: (a) al relacionarse con la autoeficacia,
(b) al relacionarse con la valencia de los resultados de la formacion, o (c) en relacion con las
variables de trabajo/carrera. El modelo también muestra que la capacidad cognitiva esta
indirectamente relacionada con la motivacion para el aprendizaje a través de una mayor

autoeficacia (Colquitt, et al., 2000).



Figura 8

Modelo de motivacion para el aprendizaje de Colquitt, LePine y Noe
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En general, para los autores la motivacion para el aprendizaje es una variable mediadora
entre caracteristicas individuales del aprendiz, variables del entorno laboral, variables de
trabajo/carrera y la transferencia de la formacion. Los autores sefialan que la teoria motivacional
de la expectativa-valor de Vroom es relevante en la construccion de una explicacion de la
motivacion para el aprendizaje como mecanismo mediador de la transferencia.

Para Vroom (1964, como se citdo en Colquitt, et al., 2000), hay tres elementos de los
cuales depende la motivacion en el trabajo: la expectativa, la valencia y la instrumentalidad. La
expectativa se relaciona directamente con el concepto de autoeficacia anteriormente expuesto y
consiste en la creencia de que el esfuerzo invertido en determinado acto (X), tendrd como
consecuencia determinado resultado (Y); relacion esfuerzo-rendimiento. La valencia, por su
parte consiste en el valor o la importancia asignado por el trabajador a cierta actividad para el

logro de los objetivos; relacion de valoracion personal de los objetivos. La instrumentalidad



38

consiste en la consideracion de que determinado nivel de rendimiento se traducira en un
resultado deseado; relacion de instrumentalidad.

Garcia (2008, como se citd en Naranjo, M. 2009) explica:

La teoria de Vroom sefiala que la motivacion de las personas para hacer algo estard determinada

por el valor que asignen al resultado de su esfuerzo (ya sea positivo o negativo), multiplicado por

la confianza que tienen de que sus esfuerzos contribuirdn materialmente a la consecucion de la

meta (p. 161).

En el contexto de la formacion para el trabajo, esta teoria sugiere que los aprendices
tienen preferencias entre los diferentes resultados que pueden obtener de la participacion en la
formacion (valencia). Los aprendices también tienen expectativas con respecto a la probabilidad
de que el esfuerzo invertido en la formacion resultard en el dominio del contenido (la
expectativa) y por ultimo si el dominio del contenido servira para aplicarlo a su lugar de trabajo
(instrumentalidad) (Garcia, 2008, como se cit6 en Naranjo, 2009).

5.4.1.4.2 Motivacion para la Transferencia. La motivacion para la transferencia se
define como “el esfuerzo previsto por el aprendiz para utilizar las habilidades y conocimientos
aprendidos en el entorno de formacidn en una situacion de trabajo en el mundo real (Noe,1986.
Como se cité en Burke y Hutchins, 2007). En su obra fundamental, Noe (1986), sugiere que la
motivacion para transferir media la relacion entre el aprendizaje y el cambio de comportamiento;
ademas, sugiere que la motivacion para la transferencia se ve afectada por las variables del
entorno laboral. Las teorias han evolucionado desde 1986, en el sentido que también han
abordado cémo algunas variables afectan incluso antes que el aprendiz asista al programa de
formacion. Especificamente, las recientes investigaciones se han concentrado en las relaciones
entre la motivacion para la transferencia y: actitudes para la formacidon, motivacion para
aprender, rasgos de personalidad y compromiso laboral.

Como es el caso de la mayoria de las variables asociadas a la transferencia, son muchos
los modelos propuestos que intentan explicar la motivacidon para la transferencia, para este
estudio se ha escogido el modelo propuesto por Gegenfurtner et al (2009), por ser un modelo
integrador.

Los autores conservan, como estructura basica, los tres factores principales propuestos
por Baldwin y Ford (1988), a saber: factores relacionados con las caracteristicas del aprendiz,

factores relacionados con el disefio y ejecucion de la formacion y factores relacionados con el
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ambiente laboral. Incluyen la dimension temporal antes, durante y después de la formacion para

explicar las variables que afectan la motivacion para la transferencia.

Figura 9

Modelo de motivacion para la transferencia de Gegenfurtner et al., (2009)
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Como se puede apreciar en la figura 9, las variables anteriores a la actividad de formacion
que impactan la motivacidn para la transferencia son: Actitudes hacia la formacién, motivacion
para aprender, rasgos de personalidad y compromiso con el trabajo, como variables del aprendiz.
Como variable relacionada al disefio y ejecucion de la formacion se identificod el encuadre de
formacion (training framing). Otra variable pre-formacion, que esta relacionada con el entorno
laboral, es la cultura organizacional. Varios niveles de la cultura han sido identificados como
antecedentes del éxito de la formacion y la motivacion para la transferencia, especialmente el
clima de transferencia (Gegenfurtner et al, 2009).

Durante la formacion los autores proponen las variables disefio de la intervencion y el
aprendizaje como influyentes en la motivacion para transferir. La investigacion en formacion ha
estudiado los efectos de la prevencion de recaidas, planificacion de acciones y establecimiento de

objetivos como variables relevantes del disefio instruccional. En cuanto a la variable aprendizaje,
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se sabe que el aprendizaje y la motivacion son fundamentales para la transferencia de formacion.
Sin embargo, se ha encontrado que un aprendizaje exitoso no asegura la motivacion para aplicar
ese aprendizaje al lugar de trabajo (Gegenfurtner et al., 2009).

El alcance de la motivacion para la transferencia ya estd determinado por factores antes y
durante el proceso de formacion, después de la formacion el desarrollo de la motivacion de
transferencia sigue siendo determinada por varios factores. Centrandose en los antecedentes
individuales, la literatura indica que la motivacion de transferencia interactia con: La
autoeficacia, las expectativas y las reacciones afectivas hacia la formacion (Gegenfurtner et al.,
2009).

Ademas de las caracteristicas individuales posteriores al entrenamiento, la investigacion
también ha encontrado caracteristicas post-formacion del entorno laboral que predicen la
transferencia de motivacion, estas son: Las caracteristicas del puesto de trabajo y el apoyo social.
Debido a que se necesita tiempo, energia y capacidad mental para transferir, las caracteristicas
del puesto de trabajo como autonomia, carga laboral, oportunidad de aplicar y las limitaciones
situacionales tienen efectos en el comportamiento organizacional al facilitar o inhibir la
motivacion de transferencia (Holton et al., 2000; Russ-Eft, 2002, como se cit6 en Gegenfurtner et
al, 2009). El apoyo social es uno de los predictores de la motivacion de transferencia examinados
con mayor frecuencia, aunque el apoyo social solia ser un término algo general, hallazgos
recientes han identificado varias dimensiones: apoyo del supervisor, apoyo de pares, apoyo del
equipo de trabajo, sanciones del supervisor y retroalimentacion del desempefio. Es importante
sefialar que el entorno laboral en si no se considera influyente para la motivacion de
transferencia, mas bien, las percepciones individuales del entorno de trabajo determinan la
motivacion de transferencia (Gegenfurtner et al, 2009).

A manera de conclusion Gegenfurtner et al., (2009) sugieren que la motivacion para la
transferencia es multidimensional y que media el proceso de transferencia de los conocimientos
adquiridos en la formacion al puesto de trabajo, por ultimo, aseguran que la motivacion para
transferir es dindmica y cambia con el tiempo.

5.4.1.4.3 Motivacion Intrinseca/Extrinseca. La motivacion intrinseca, como su nombre
lo dice, proviene del interior de la persona, esto es la direccion, intensidad y persistencia de la
conducta obedece a factores como la curiosidad, satisfaccion, intereses y disfrute que obtiene el

individuo por realizar determinada conducta, o sea esta motivacion nace del atractivo que posee
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la tarea en si misma, en el desafio o reto que representa para el individuo acometer dicha accion
y buscar realizarla satisfactoriamente. Por el contrario, la motivacion extrinseca proviene de
fuera del individuo, es incitada por otras personas o por el ambiente en el cual se ejecuta una
determinada accidn, es decir depende de las consecuencias que obtiene la persona por realizar la
tarea, como un ascenso, dinero, reconocimiento, etc. (Soriano, 2001)

Componentes extrinsecos e intrinsecos de la motivacion se han relacionado con los
resultados de la formacién. Aunque la investigacion ha encontrado influencias tanto para factores
extrinsecos e intrinsecos en la transferencia, los hallazgos preliminares parecen favorecer a los
factores intrinsecos. Por ejemplo, en Facteau y col. (1995, como se citdé en Burke y Hutchins,
2007) hallaron que los aprendices que percibieron razones intrinsecas para asistir a la
capacitacion informaron niveles mas altos de motivacion para asistir y aprender (precursores de
la transferencia), mientras que las recompensas y beneficios extrinsecos no se relacionaron
significativamente con la motivacion previa al entrenamiento. De manera similar,
Kontoghiorghes (2001) encontré que variables intrinsecas como la autodeterminacion resultaron
ser mas influyentes en la transferencia de la formacion en comparacion con factores extrinsecos
como el salario y las promociones.

5.4.1.4.4 Teoria de las necesidades de McClelland. Esta teoria se enfoca en tres tipos de
motivacion: logro, poder y afiliacién. La motivacion al logro es el deseo que mueve al individuo
a alcanzar sus metas, a obtener éxito, a superar desafios. Seglin esta teoria el individuo se ve
expuesto a dos fuerzas contrapuestas, una que lo impulsa a conseguir éxito y por el otro lado la
motivacion a evitar el fracaso. De acuerdo a la percepcion de eficacia que el sujeto posea de la
tarea que emprende lo motivard a iniciar y persistir en determinada tarea o a desistir o abandonar
la misma (Soriano, 2001).

La motivacion al poder consiste en la necesidad que posee la persona de influir o
controlar a otro individuo o a un grupo de estos. Las personas motivadas por el poder obtienen
satisfaccion en situaciones competitivas en las cuales una parte gana y la otra pierde. Este tipo de
motivacion puede presentar dos facetas; en el lado positivo el poder puede ser un determinante
de persuasion e inspiracion para los demas al despertar percepciones de fortaleza y habilidad
para el logro de objetivos y el establecimiento de metas desafiantes. El polo opuesto es aquel en

donde el poder genera reacciones negativas al predominar las relaciones de dominio-sumision,
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en las cuales la persona motivada por el poder busca que los demds hagan lo que ellos desean y
busca controlar a los demas (Naranjo, 2009).

Por tultimo, las personas motivadas por la afiliaciéon centran su accionar en la calidad de
sus relaciones interpersonales. Estas personas se interesan por establecer y mantener relaciones
afectivas positivas, su meta principal es ser aceptados por los demés (Naranjo, 2009).

5.4.1.5 Utilidad/Valor Percibido. La transferencia de la formacion puede verse afectada
por la utilidad percibida o el valor asociado con el programa de formacion (Burke y Hutchins,
2007). Al respecto Axtell et al., (1997) proponen que la relevancia que el aprendiz asigna a la
formacion estd sujeta a la motivacion por aprender o la necesidad de adquirir conocimiento, asi
como a las expectativas relacionadas con la calidad del programa al que asiste.

La percepcion sobre la Utilidad/Valor de la formacion puede verse influida por la
evaluacion que realizan los aprendices sobre: (i) la credibilidad de las nuevas habilidades para
mejorar el desempeno, (ii) una necesidad reconocida de mejorar su rendimiento laboral, (iii) la
creencia de que la aplicacion de nuevos aprendizajes mejorara el desempeio, y (iv) la practicidad
de las nuevas habilidades para facilitar la transferencia (Burke y Hutchins, 2007).

Si los aprendices consideran que los nuevos aprendizajes adquiridos mediante la
formacion mejoraran su desempefio laboral y si el programa de formacion responde directamente
a las necesidades reconocidas por estos como relevantes para su trabajo, la utilidad percibida

aumentard. Lama (2014).

5.4.1.6 Variables de Carrera / Trabajo

5.4.1.6.1 Expectativas sobre los Resultados. La transferencia estd afectada también por
los resultados de la formacidn, en términos de ascensos o de pertenencia a la organizacion. Asi si
el aprendiz tiene la creencia que la aplicacion de los aprendizajes adquiridos en el programa de
formacion al puesto de trabajo tendrd como efecto un resultado positivo deseado como el
reconocimiento, aumento de salario, etc., estara mas motivado para aprender y para transferir
estos aprendizajes (Noe, 1986). Igualmente, la percepcion que el participante tenga acerca de la
posible relacion existente entre sus necesidades de desarrollo personal y el programa de
formacion, aumentara su motivacion previa a la formacion y esto influird a su vez en la

transferencia (Facteau et al., 1995).
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5.4.1.6.2 Compromiso con el Trabajo. “El compromiso con en el trabajo es el grado en
el cual una situacion de trabajo es central para el individuo y su identidad” (Ballesteros, 2008, p.
36). En este sentido si el aprendiz posee un alto compromiso con la organizacién y su trabajo
considerard formas mas eficientes de realizar sus tareas y mejorar su rendimiento, como puede
ser la aplicacion de los aprendizajes obtenidos a través de la formacion (Noe, 1986). Igualmente,
investigaciones han arrojado como resultado que el nivel de compromiso organizacional influye
positivamente en la motivacion previa al aprendizaje y en el alcance de la transferencia

(Kontoghiorghes, 2004).

Figura 10

Variables de las Caracteristicas del Aprendiz que impactan la transferencia
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5.4.2 Diseiio y Ejecucion de la Formacion

En esta seccion se revisard el segundo grupo de constructos que influyen en la
transferencia directa o indirectamente a través de su impacto en el aprendizaje, nos referimos a
aquellos vinculados al disefio y ejecucion de la formacion. Son variables pertenecientes a la
propia accion formativa, relacionadas con la planeacién de la formaciéon o con su posterior

implementacion.
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Burke y Hutchins (2007), en su metaanalisis identificaron cuatro variable como
relevantes en relacion al disefio de la formacion: objetivos de aprendizaje, relevancia del
contenido, estrategias y métodos de ensefianza-aprendizaje y medios de instruccion.

5.4.2.1 Fijacion de objetivos de aprendizaje. Establecer anticipadamente al inicio de la
formacion los resultados que se esperan obtener, las condiciones bajo las cuales se espera que
ocurran y el criterio aceptable de ejecucion, puede influir para que los aprendices conozcan qué
se espera de ellos en la formacién y en la vuelta al puesto de trabajo como un criterio de
evaluacion aceptable. Se considera que la fijacion previa de objetivos favorece la motivacion del
aprendiz en cuanto que: centra su atencidn, lo incita a movilizar esfuerzos y especialmente
promueve la persistencia del individuo en las actividades de transferencia (Lama, 2014).
Baldwin y Ford (1986), comprobaron en su estudio que incluir actividades especificas de fijacion
de objetivos al inicio de las sesiones de formacion influia efectivamente sobre los niveles de
transferencia de formacion alcanzados por los educandos.

5.4.2.2 Relevancia del contenido. Noe (1986) plantea la relevancia que para el proceso
de transferencia tiene la precepcion del aprendiz acera de la importancia de su participacion en el
evento de formacion o por el contrario si este considera que los contenidos son irrelevantes para
su trabajo o para mejorar su desempefio en el mismo. Asi la motivacion para aprender y para
transferir se ve influida por las creencias y precepciones con las que llega el aprendiz a la
formacion o por las que surgen durante el proceso. De este modo el aprendiz estara motivado en
mayor medida a aprender y a transferir los aprendizajes, si considera que le seran ttiles para
resolver problemas relacionados con su trabajo o para mejorar su desempefio laboral.

5.4.2.3 Estrategias y métodos de instruccion. Los investigadores también han
profundizado en como disefiar y ensefiar para potenciar la transferencia, por lo tanto, a medida
que la literatura de disefio instruccional contintia avanzando, han surgido numerosas estrategias y
métodos de instruccidbn que intentan facilitar la transferencia. Se revisan en este apartado
aquellas estrategias y métodos que se han relacionado empiricamente con la transferencia de
formacion

5.4.2.3.1 Sobre aprendizaje. Como estrategia de diseno, el sobre aprendizaje (es decir, la
practica repetida incluso después de haber alcanzado el criterio de rendimiento establecido)
puede mejorar la transferencia, especialmente para habilidades que pueden no usarse durante

largos intervalos de tiempo. Burke y Hutchins (2007), basados en los procesos de
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almacenamiento de la informacién, afirman que el sobre aprendizaje mejora la retencion de
conocimientos y las habilidades al crear respuestas automaticas que conllevan al ahorro de
recursos cognitivos que pueden ser usados en el afrontamiento de nuevas tareas o tareas mas
complicadas

5.4.2.3.2 Carga Cognitiva. Los aprendices pueden experimentar una sobrecarga
cognitiva cuando intentan comprender e interpretar demasiada informacion, disminuyendo asi
los resultados de aprendizaje y transferencia (Burke y Hutchins, 2007). La teoria de la Carga
Cognitiva sugiere que los aprendices solo pueden aprender hasta cierto punto a la vez y que los
disefiadores instruccionales deberian organizar el contenido que minimiza la carga extrafia, o
informaciéon que no es relevante y maximizar la informacion que contribuye directamente al
aprendizaje (Van Merrienboer, 1997, como se citd en Burke y Hutchins, 2007).

5.4.2.3.3 Aprendizaje Activo. Consiste en implicar a los aprendices a través de
experiencias de colaboracion y reflexion activa, en comparacion con métodos de instruccion
pasivos como la lectura o la clase magistral (Burke y Hutchins, 2007). Se cree que el aprendizaje
activo mantiene activa la capacidad de atencion en los adultos (Middendorf y Kalish, 1996;
Stuart y Rutherford, 1978, como se cité en Burke y Hutchins, 2007), un probable precursor de la
transferencia. En un metaandlisis de 95 estudios de métodos de formacion en salud y seguridad,
Burke y Hutchins (2007) encontraron que la inclusion de métodos de entrenamiento activo
(como modelado de comportamiento, retroalimentacion y discusion) aumento del aprendizaje.

5.4.2.3.4 Aprendizaje basado en el error. Este método de instrucciéon considera a los
errores como una oportunidad para el aprendizaje. En la mayoria de las ocasiones la estrategia
consiste en mostrar a los aprendices lo que podria suceder en la vida real si no se utilizan los
aprendizajes adquiridos en la formacion. Por ejemplo, Smith-Jentsch et al., (1996, como se citd
en Burke y Hutchins, 2007) presentaron a los aprendices de aviador, recreaciones grabadas en
video de accidentes aéreos, estos autores habian propuesto que los eventos negativos previos a la
formacion mejorarian el rendimiento de los aprendices al aumentar la percepcion de
instrumentalidad de la formacion y asi evitar resultados negativos (es decir, accidentes de
aviacion). Descubrieron que la cantidad de tipos de eventos negativos que los pilotos entrenados
habian experimentado predijo su capacidad para aplicar la habilidad entrenada una semana

después de la formacion.



46

5.4.2.3.5 Estrategias de Autogestion. Noe y Colquitt (2002, como se citdé en Lama
2014), indican que, para fortalecer el mantenimiento de la transferencia, es recomendable que el
programa de formacion contenga un modulo de autogestion, a través del cual el participante se
haga duefio de su propio aprendizaje, monitoreando constantemente sus objetivos y
motivaciones, identificando posibles obstaculos y facilitadores del entorno laboral que
intervengan a la hora de aplicar los conocimientos adquiridos. Hacer que los aprendices
establezcan metas especificas desafiantes, utilicen planes de accidn y participen en conductas de
autorregulacion, han encontrado apoyo empirico en los efectos directos e indirectos sobre la
transferencia de los aprendices (Burke y Hutchins, 2007).

5.4.2.4 Soporte Tecnolégico. La investigacion relacionada con el soporte tecnologico ha
girado en relacion a la utilizacion de sistemas electronicos de apoyo al desempefio (EPSS, por
sus siglas en inglés) y el e-coaching. Sin embargo, por la situacion actual del pais debido al
COVID-19, buena parte del programa de formacion (45%) fue implementado en la compafiia
GREEN a través de la plataforma Meet, por lo que se considera pertinente incluir la virtualidad

como variable que puede facilitar u obstaculizar la transferencia.

Figura 11

Variables del Diserio y Ejecucion de la Formacion que impactan la transferencia
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5.4.3 Caracteristicas del Entorno Laboral

Pasaremos ahora a revisar las variables relacionadas con el entorno laboral que han
demostrado empiricamente influencia significativa sobre la transferencia. Para esto nos
basaremos en el metaandlisis realizado por Burke & Hutchins (2007) y Facteau et al., (1995).
Burke y Hutchins (2007), en su estudio meta analitico encontraron que las variables: vinculacion
estratégica de la formacion, clima de transferencia, cultura de la organizacion, apoyo del
supervisor, apoyo entre pares, oportunidad para aplicar y el rendimiento de cuentas, fueron las de
mayor peso, en cuanto a su impacto en la transferencia de formacion. Pasaremos a revisar cada
una de ellas.

5.4.3.1 Vinculo Estratégico. Las intervenciones de aprendizaje y formacion no existen
en el vacio y, como tal, deben considerar su apoyo a las metas y estrategias organizacionales.
Montesino (2002) encontré que un grupo de aprendices, que reportaron el mayor uso de los
aprendizajes obtenidos en la formacion, percibié una alineacion significativamente mayor del
programa de formacion con la direccion estratégica de la organizacidon. Por otra parte, Lin y
Johnson (2002) hallaron que los aprendices coreanos percibieron una mayor transferencia
cuando los resultados del aprendizaje coincidieron con los objetivos de su area o departamento.

5.4.3.2 Clima de Transferencia. El clima de transferencia se refiere a la percepcion que
tiene cada trabajador sobre la existencia de un ambiente que fomenta el intercambio de
conocimientos y habilidades entre los miembros de la organizacion (Holton y Bates 2002). Se ha
verificado empiricamente que el clima de transferencia es un constructo multidimensional,
Holton y Bates (2002) proponen el apoyo a la tarea y la autonomia como sus componentes
principales.

El apoyo a la tarea se refiere a la percepcion que tiene el trabajador sobre el grado en que
la alta direccion de una organizacion facilita la transferencia y difusion de los aprendizaje en sus
trabajadores. Hay dos componentes principales del apoyo a la tarea: La resistencia al cambio y el
coaching de actuacion. La resistencia al cambio se refiere a la percepcion que tienen los
trabajadores sobre la flexibilidad de sus compaiieros de equipo, superiores y/o subalternos para
aceptar nuevos cambios. El Coaching de actuacion se refiere al grado en que los trabajadores
perciben recibir feedback positivo, feedback correctivo, castigo y/o ausencia de feedback en
respuesta al uso del aprendizaje obtenido (Holton y Bates, 2002). Por lo tanto, el grado en que la

organizacion se esfuerza por procurar comentarios positivos orientados a la actuaciéon y mostrar
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su apoyo en la adopcion de nuevos cambios, reflejara el grado en que los trabajadores perciben el
clima de la organizacion que facilitard u obstaculizard la transferencia de conocimientos,
habilidades y actitudes (Holton y Bates, 2002).

Por su parte Khan et al., (2015), descubrieron que la autonomia y la retroalimentacion,
tienen un fuerte efecto en la motivacion laboral en general y en la motivacion de transferencia en
particular. Afirman los autores que la autonomia otorgada al aprendiz al regresar a su trabajo,
brinda la oportunidad de desempefiarse libremente y cuanto mayor sea esta autonomia, mas
responsable sera la persona, mas satisfecha se siente y mas motivada estard para transferir el
aprendizaje al sitio de trabajo.

En conclusion, la investigacion empirica ha demostrado que el clima de transferencia de
aprendizaje ejerce influencia relevante en la motivacion de los aprendices para transferir sus
conocimientos, habilidades y/o actitudes al puesto de trabajo (Egan et al. 2004; Facteau y col.
1995; Seyler y col. 1998, como se cit6 en Khan et al., 2015)

5.4.3.3 Cultura de la organizacion. Es el patron de supuestos basicos compartidos por
un grupo de personas (Schein 1988, p. 24, como se citd en Pedraza et al., 2015). La cultura de la
organizacion se diferencia del clima organizacional debido a que la primera es una creencia
compartida por todos los miembros de la organizacion, mientras que el clima es la percepcion
personal que tiene cada trabajador del ambiente laboral de la organizacion (Galang y Ferris 1997,
como se citd en Banerjee et al., 2017). Por tanto, se puede inferir que la cultura es la fuerza
invisible y el clima es la herramienta visible para transmitir lo que se valora y lo que se
desaprueba en el lugar de trabajo y juntos dan forma a la percepcion que tienen los empleados de
su entorno organizacional (Galang y Ferris 1997, como se cit6 en Banerjee et al., 2017).

Xenikou y Furnham, (1996) identificaron cuatro tipos de cultura organizacional:

Apertura al cambio o cultura de innovacion, agrupa los siguientes conceptos: orientacion

humanistica, alta necesidad de afiliacion, logro y autorrealizacion, soporte a las tareas, y practicas

de gestion innovadoras (mds definida como: los gerentes no deben solo planificar, sino
participar). Una organizacién con una puntuacion alta en este factor podria considerarse como

“amigable” y “abierta al cambio”.

Cultura organizacional orientada a tareas, agrupa los siguientes conceptos: ser el mejor,

atencion al detalle, orientacion a la calidad, orientacion al lucro y filosofia compartida. Los

autores comparan este tipo de cultura con la filosofia "Kaisen" defendida por empresas japonesas
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exitosas que enfatizan una mejora progresiva y cautelosa. Una organizacion con puntuacion alta

en este factor podria considerarse “orientada a tareas” versus “orientado a las personas”.

Cultura organizacional burocrdtica, agrupa los siguientes conceptos: aprobacion,

convencionalidad, dependencia, falta de libertad personal. Los autores describen esta cultura

como formal, con toma de decisiones centralizada. Una organizacidén con una puntuacion alta en
este factor podria ser considerada “conservadora” o “prudente”.

Cultura de competicion o enfrentamiento organizacional, agrupa los siguientes conceptos:

orientacion al poder, competencia y perfeccionismo. Los autores describen esta cultura como una

donde la perfeccion es el objetivo y donde los individuos pueden tender a reaccionar
negativamente hacia ideas de otros y/o resistir nuevas ideas. Un organizacién con una puntuacion
alta en este factor podria ser considerada una organizacion “perfeccionista” (Xenikou y Furnham,

1996, p.351).

Elangovan y Karakowsky (1999), mencionan que aquellas empresas en las que su cultura
corporativa promueven el desarrollo de sus colaboradores, favorecen el cambio e incita la
iniciativa, afectara positivamente la transferencia de la formacion. Por el contrario, aquellas
organizaciones donde rige una cultura dominada por la bisqueda y sefalizacién de culpables
cuando se producen errores, hard que los aprendices se limiten o no tengan la motivacion
suficiente para arriesgarse a aplicar los nuevos aprendizajes adquiridos, impactando
negativamente la transferencia (Clarke, 2002).

5.4.3.4 Apoyo del Superior Jerarquico o Supervisor. El rol que juegan los superiores
en la transferencia de la formacion ha sido ampliamente sustentado por diversos estudios
empiricos. Por ejemplo, Baldwin y Ford (1988), consideran que el apoyo de los jefes incluye tres
roles principales: promover la asistencia, apoyar la fijacion de objetivos y realizar el
reforzamiento pos-formacion. En la primera el apoyo del supervisor se ve reflejado al dar el
permiso necesario para que el trabajador asista a la formacion, efectuando los ajustes de horario
requeridos o redistribuyendo la carga laboral del colaborador. También apoya al promover
verbalmente la asistencia al programa formativo. El segundo rol consiste en ayudar al trabajador
a establecer los objetivos que se esperan al terminar el programa de formacion, en cuanto a
mejora en las habilidades, conocimientos o actitudes. También puede implementar planes de
accion concretos para la aplicacion de los aprendizajes de vuelta al trabajo. Por ultimo, el
supervisor puede proporcionar reforzamiento contingente con la presencia de los nuevos

aprendizajes en el lugar de trabajo. Finalmente, la transferencia de la formacion se dard en mayor
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medida, si el colaborador advierte en su jefe conductas afines con los objetivos de formacion,
pues esto transmite al colaborador la idea que la formacioén es importante para su superior, lo
cual, promueve positivamente en el trabajador la motivacion para aprender y transferir lo
aprendido al sitio de trabajo (Baldwin y Ford, 1988).

5.4.3.5 Apoyo de los Pares. Autores como Clark (2002) hallaron relaciéon positiva entre
el apoyo de los compafieros y la motivacion para la transferencia. El estudio de esta variable ha
cobrado relevancia dado la importancia que se da actualmente al trabajo en equipo en las
organizaciones. En este sentido, Noe y Colquitt (2002, como se cité en Lama 2014) afirman que
los intentos de transferencia de formacion pueden verse obstaculizados, especialmente cuando el
aprendiz se desenvuelve en un entorno basado en el equipo, debido a las presiones de los
integrantes de este para que no se produzca dicha transferencia. Estas presiones pueden deberse,
posiblemente, al esfuerzo que ello significa o bien por oponerse a lo que procede de las
directivas de la organizacion. Por otra parte, Facteau et al., (1995), enfatizan el aumento del uso
de los equipos autogestionados en las organizaciones, como factor relevante para que la
influencia de los pares en la transferencia sea mayor que la del superior.

5.4.3.6 Oportunidades de Aplicacion. Se refiere a la posibilidad que se le da al
colaborador de aplicar los aprendizajes adquiridos en la formacion, mediante experiencias de
trabajo relacionadas con los conocimientos o habilidades en las que se formd. Ford y Weissbein
(1997), proponen tres factores que impactan esta variable: amplitud, nivel de actividad y tipo de
tarea. La amplitud se refiere al nimero de conocimientos, habilidades o actitudes aprendidas en
la formacion que son utilizadas en el trabajo, el nivel de actividad se refiere a la frecuencia con
que las mismas son realizadas en el lugar de trabajo, y el tipo de tarea denota el nivel de
dificultad de dichas habilidades, conocimientos o actitudes.

En resumen, si el trabajador cuenta con la continua oportunidad de aplicar los
aprendizajes obtenidos en la formacion, podra ensayar en repetidas oportunidades lo aprendido,
fortaleciendo de este modo el mantenimiento de la transferencia. En forma opuesta si no se le
brindan oportunidades para aplicar lo aprendido, esto conducird a un progresivo detrimento de
las habilidades y conocimientos adquiridos. Ademas, podria afectar negativamente la motivacion
para aprender del trabajador al darse cuenta que lo aprendido en la formacion no le aporta

mejoras en su rendimiento (Holton y Baldwin, 2003).
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5.4.3.7 Rendimiento de cuentas. Una variable del entorno laboral poco estudiada es la
concerniente al rendimiento de cuentas posformacion. El rendimiento de cuentas se define como
“el grado en que la organizacion, la cultura y/o la direccion espera que los aprendices utilicen los
conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos en la formacion en su sitio de trabajo y los
responsabiliza por hacerlo” (Brinkerhoff y Montesino, 1995; Kontoghiorghes, 2002, como se
cito en Burke y Saks, 2009, p. 384). Segiin Bates (2003, como se citd en Lama, 2014), “la
evaluacion de la transferencia hace a los aprendices responsables del éxito de la transferencia y
ayuda a crear una cultura que valora el aprendizaje y su aplicacion al trabajo” (p. 264). En una
encuesta llevada a cabo por Longnecker (2004, como se citdé en Burke y Hutchins, 2007) a 278
gerentes, estos indicaron que un aspecto importante para aumentar la transferencia del
aprendizaje es asumir la responsabilidad de la aplicacion, y proponen exigir un informe al

aprendiz después de la formacion.

Figura 12

Variables del entorno laboral que impactan la transferencia
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CONTEXTO DE INVESTIGACION

En este apartado se realizard un acercamiento a la organizacion GREEN, en la cual se

llevé a cabo esta investigacion. Posteriormente se presentara el programa de formacion
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implementado en la compafiia que servird como estudio de caso para nuestra indagacién. Por
ultimo, se justifica el numero y la estrategia para seleccionar la muestra y se explica brevemente

el instrumento para la recoleccion de la informacion.

GREEN es una empresa fundada en el afo 2007, por un grupo de empresarios
santandereanos y antioquenos, dedicada a producir, procesar y comercializar alimentos de la mas
alta calidad, buscando que la mayoria de los colombianos pueda acceder a una mejor e
insuperable nutricion. La organizacion cuenta con un modelo integrado, que contempla la
totalidad de la cadena de produccion del alimento, desde la adecuacion de suelos, cultivos de
maiz y soya, planta de semillas, planta de almacenamiento, secamiento y concentrados,
produccion de animales, plantas de sacrificio, desposte y embutidos, logistica de transporte y
comercializacion (pagina web de GREEN).

Actualmente desarrolla en los llanos orientales el proyecto agroindustrial integrado mas
importante de Colombia, en donde se cultivan mds de 26.000 hectareas de maiz y soya
tecnificadas con estdndares de productividad de clase mundial y destinadas a producir el
alimento para el levante de los animales. En solo trece afios, GREEN se convirti6 en la empresa
de ganaderia mas grande del pais, con ventas que al cierre de 2018 alcanzaban los $128.566
millones, y la de mayor patrimonio del sector, cercano a los US$200 millones (pagina web de
GREEN).

La organizacion cuenta actualmente con 1.868 colaboradores distribuidos en cuatro
regionales de acuerdo al modelo integrado que implementa:

Regional Meta: 1280 Colaboradores. En esta regional se desarrollan los cultivos de maiz
y soya, ademds se encuentra la planta de concentrados en donde se elabora el alimento para los
animales que posteriormente pasan a la plante de beneficio, en la cual se procesan 240 animales
por hora.

Regional Cundinamarca: 420 Colaboradores. Alli se encuentra la planta de desposte y se
concentra cerca del 60% del movimiento comercial de la compaiiia.

Regional Santander: 142 colaboradores. En esta se ubica el area administrativa y directiva
de la organizacion. Ademas de actividades comerciales.

Regional Antioquia: 26 colaboradores. Centrada en actividades comerciales.
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MISION
Somos una empresa dedicada a producir, procesar y comercializar con excelente servicio
alimentos de alta calidad, buscando que la mayoria de los colombianos pueda acceder a una

mejor nutricion (pagina web de GREEN)).

VISION

En un futuro nos vemos como una empresa en continuo crecimiento, lider en la
produccion, proceso y comercializacion de alimentacion sana y con responsabilidad,
compitiendo rentablemente con soluciones que llenen las expectativas de los consumidores

(pagina web de GREEN).

En esta compania del nivel nacional se llevard a cabo nuestra investigacion,
especificamente deseamos profundizar sobre la transferencia de los aprendizajes producidos en
los programas de formacion al puesto de trabajo. Para lo anterior se tomd como referencia el
principal y mas importante programa de formacion llevado a cabo en la vigencia del afio 2020:
“Liderazgo Estratégico y Gestion de Equipos”. Se selecciond este programa por su relevancia

para la organizacion.

6.1 Programa de Desarrollo del liderazgo: Liderazgo Estratégico y Gestion de Equipos

El programa que nos servird de estudio de caso es: Liderazgo Estratégico y Gestion de
Equipos. A continuacion, se detallan los componentes del programa.

El programa de Liderazgo Estratégico y Gestion de Equipos, se contratd en la compaifia
GREEN a comienzos del afio 2020, como respuesta a las necesidades de la gerencia de Gestion
Humana de tener un espacio de formacion que fuera mas alla de las competencias estratégicas e
hiciera énfasis en la accion centrada en el “Ser”, como punto de desarrollo de los lideres tanto en
el ambito profesional como personal. El investigador fue invitado a presentar una propuesta, la
cual fue finalmente aceptada por las directivas de la compaiia. El programa inici6 en febrero del
2020 y se extendi6 hasta el mes de noviembre del mismo afio. Aunque en un primer momento se
pretendi6 implementar el programa a todos los directivos de GREEN, por cuestiones logisticas

como consecuencia del COVID-19, se decidi6 realizar el programa con los gerentes, directores y
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jefes de las regionales Cundinamarca, Santander y Antioquia. Se realizaron tres sesiones

presenciales y las restantes se desarrollaron de forma virtual a través de la plataforma Meet.

Objetivos del Programa
Objetivo General

Proporcionar a los participantes de los conocimientos y herramientas practicas sobre
como ejercer el liderazgo de una manera efectiva, con el fin de promover la transformacion de
sus practicas laborales cotidianas buscando el beneficio, tanto de los individuos como de la

organizacion.

Objetivos Especificos

Al terminar el programa los participantes estaran en capacidad para:

Liderar equipos efectivos de trabajo a través de la construccion de relaciones basadas en
la confianza. Promoviendo la motivacion y el compromiso en sus colaboradores.

Brindar Coaching individual y de equipos de manera efectiva.

Metodologia del programa

Se ofrece una aproximacion teorica de los diferentes conceptos de cada méddulo, dando
prioridad a la resolucion de casos y ejercicios practicos aplicando las herramientas y técnicas
correspondientes a cada tema abordado, siguiendo los lineamientos del Aprendizaje Experiencial
de Kolb. El enfoque del programa es tedrico-practico y pretende apoyar al participante a aplicar
las técnicas mas adecuadas para ejercer el liderazgo de alto desempefio. Dentro de las técnicas
especificas a utilizar tenemos: Juego de roles, modelamiento, estudio de casos, trabajo

colaborativo, aprendizaje activo, entre otras.

Poblacion objetivo
Treinta y cinco (35) trabajadores del nivel directivo de la organizacion, entre gerentes,

directores y jefes de las regionales Cundinamarca, Santander y Antioquia.

Contenido del Programa
Modulo 1
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Autoconocimiento: Pretende profundizar en el conocimiento de cada lider y de sus
pares, generando relaciones interpersonales basadas en la confianza a través de la aplicacion y
discusion de los resultados de la prueba MBTI.
Modulo I1
Liderazgo e Inteligencia Emocional: La inteligencia emocional es entendida como la
capacidad de reconocer y entender las emociones propias y comprender las de los demas a partir
del desarrollo de habilidades sociales y personales. El participante potenciard sus habilidades
personales y sociales sobre la base de la regulacion de su cardcter de manera asertiva, con la
finalidad de lograr objetivos personales y profesionales a través de la negociacion.
Modulo 111
Liderazgo Estratégico: El objetivo fundamental de este modulo es que los
participantes apliquen herramientas de gestion efectivas que maximicen la consecucion de
resultados y la motivacion y compromiso de los colaboradores, a través de la implementacion
de la metodologia 4DX (Cuatro disciplinas de la ejecucion).
Modulo IV
Construccion de Equipos de Alto Desempeiio: Este modulo permite a los participantes
gestionar de forma efectiva su equipo de colaboradores, logrando un alto desempefio en el
mismo, por medio del fortalecimiento de habilidades de comunicacion y feedback positivo y
correctivo.
Modulo V
Desarrollo de Habilidades de Coaching: El propdsito de este modulo es ofrecer a los
lideres herramientas tedricas y practicas para la implementacion de la estrategia de Coaching en

sus respectivos equipos de trabajo.

DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se justifica el paradigma de investigacion seleccionado y se describe el
disefio de investigacion utilizado, asi como la metodologia y los instrumentos para la recoleccion

de informacion.

7.1 Justificacion del Método Cualitativo
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Al plantearse un problema de investigacion, uno de los puntos criticos es definir la forma
de aproximarse al problema y la propuesta de solucién. Esta decision esta relacionada con la
propia forma en que el investigador explica la realidad y con la particularidad del problema que
se plantea. De tal manera, la particularidad del problema y la vision de la realidad del
investigador determinaran los métodos para abordar el problema y la forma de presentar los
resultados (Lama, 2014).

En cuanto al primer factor, el autor de esta investigacion explica la realidad apoyado en el
paradigma interpretativo. Este paradigma surge como respuesta al pensamiento positivista
(conductista), ubicando el centro de interés en la comprension de la realidad investigada, a partir
de la vision de los actores inmersos en el fenémeno, de los significados dados por estos y de la
intencionalidad contenida en sus acciones. El enfoque interpretativo, como su nombre lo indica,
desarrolla comprensiones de la vida social y del mundo desde una vision cultural e historica
(Melo, 2012). De esta manera la teoria interpretativa busca introducirse en el mundo de los
sujetos y observar como interpretan las situaciones en las cuales se ven expuestos y que
significado les asignan, con el fin de comprender los comportamientos de los implicados.

En relacion con la naturaleza del problema, este estudio describe las variables que
facilitan y obstaculizan la transferencia del aprendizaje recibido en un programa de formacion
desde la perspectiva de los participantes. Asi, el problema de investigacion se adecua a la
metodologia de la investigacion cualitativa, pues de acuerdo con Hernandez et al. (2014) “la
investigacion cualitativa se enfoca en comprender los fendmenos, explorandolos desde la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto” (p. 358),
mas adelante los autores afirman: “El enfoque cualitativo se selecciona cuando el propdsito es
examinar la forma en que los individuos perciben y experimentan los fendmenos que los rodean,
profundizando en sus puntos de vista, interpretaciones y significados” (p. 385). En este sentido el
investigador con enfoque cualitativo esta interesado en captar la realidad tal y como la perciben
las personas que participan en un estudio, es decir la realidad que existe desde su perspectiva.

En resumen, el proposito de esta investigacion no fue cuantificar la transferencia del
aprendizaje resultado del programa de formacion, sino obtener una mayor comprension de las
percepciones y experiencias de los participantes que implementaron o intentaron implementar el
modelo de liderazgo trasmitido en el programa a su sitio de trabajo. En definitiva, el método

cualitativo se ajusta, tanto a la vision del investigador, como a la naturaleza del problema.
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Por otra parte, la investigacion tuvo un alcance descriptivo, pues buscé caracterizar las
variables que facilitaron y obstaculizaron la transferencia de la formacion, cuéles fueron y de qué

forma se manifestaron.

Segun Hernandez et al. (2014).

La meta del investigador, en este tipo de estudios, consiste en describir fendmenos, situaciones,

contextos y sucesos; esto es, detallar como son y se manifiestan. Con los estudios descriptivos se

busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,

comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que se someta a un analisis (p. 92).

En este sentido, la realidad organizacional no se transforma por solo establecer normas,
leyes, castigos o incentivos, la empresa contiene acciones “ocultas” que muestran la presencia de
otros intereses o tensiones propias de cualquier espacio social. Todo lo anterior hizo llegar a la
conclusion que la investigacion cualitativa descriptiva es el enfoque necesario para el desarrollo

del presente estudio.

7.2 Justificacion del estudio de caso

Stake (2006, como se citd6 en Herndndez et al. 2014) define caso como “una unidad o
entidad sistémica identificada en sus limites y caracteristicas y ubicada en relacion a su contexto
y que es el principal objeto o sujeto de estudio” (p. 4). Una persona, un grupo de personas, un
programa, una organizacion, son ejemplo de casos cuando se consideran en relacion con el
contexto en el cual de desenvuelven y cuando se considera como un todo (Hernandez et al.,
2014).

En esa misma direccion el estudio de caso, como estrategia de investigaciéon en las
ciencias sociales es definido como: “indagacion empirica en profundidad sobre un fenémeno
contextualizado en el mundo real, particularmente cuando los limites entre el fendmeno y su
contexto no son evidentes” (Yin, 2014, p. 13). El caso en la presente investigacion se destaca en
la unicidad y se considera especifico, complejo y en funcionamiento dentro de un contexto, por
lo cual resulta ideal el utilizar y aplicar este método para su comprension.

En este estudio, el programa “Liderazgo Estratégico y Gestion de Equipos” ofrecido a los
gerentes, directores y jefes de la Compaifiia GREEN de febrero a noviembre de 2020 sera el caso.

Las preguntas orientadoras de la investigacion se alinearon con el disefio del estudio de caso,
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permitiendo explorar las percepciones de los participantes sobre su actitud personal, experiencias
conductuales y ambientales en relacion con la transferencia del aprendizaje desde el “aula” a su
sitio de trabajo. También, el disefio de estudio de caso permiti6é descubrir soluciones previamente
pasadas por alto, para abordar el problema constante de la transferencia de la formacion en

GREEN.

7.3 Justificacion del estudio de caso instrumental

Los estudios de caso instrumental son utiles cuando se desea profundizar el conocimiento
de un problema especifico, construir o perfeccionar una teoria (Hernandez et al., 2014). Al
respecto, el proposito principal de explorar el programa de formacion “Liderazgo Estratégico y
Gestion de Equipos” en GREEN, fue proporcionar un “pre-texto” para investigar como se
produjo la transferencia de formacién en un sistema compuesto por 30 gerentes, directores o
jefes que completaron el programa y que estan aplicando o han intentado aplicar los conceptos,
habilidades y/o actitudes aprendidos en el programa en sus areas de trabajo. El objetivo del
estudio de caso fue proporcionar informacion del fendmeno en estudio (transferencia de
formacion), de los participantes implicados y de su entorno especifico. En consecuencia, se

decidio que un estudio de caso instrumental era el mejor disefio.

7.4 Poblacion

Los criterios para la seleccion de los participantes fueron los siguientes:

1. Integrantes del nivel directivo de la organizacion GREEN. Llamense gerentes, directores
o jefes con personal a cargo.

2. Gerentes, directores o jefes que completaron en su totalidad el programa Liderazgo
Estratégico y Gestion de Equipos, implementado en la compaiiia.

3. Gerentes, directores o jefes que han implementado o intentado implementar los
conocimientos, habilidades y/o actitudes aprendidos en el programa en su sitio de trabajo.
Al final del proceso de preseleccion quedaron 29 lideres que cumplian con los requisitos

anteriormente expuestos.

7.5 Justificacion del numero de participantes
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A diferencia de los estudios cuantitativos que incluyen un gran niimero de participantes
para probar una hipoétesis, los estudios cualitativos suelen estar compuestos por una pequeia
muestra de participantes, permitiendo una investigacion en profundidad (Severan, 2019). Al
respecto Herndndez et al. (2014), afirman:

En los estudios cualitativos el tamaiio de muestra no es importante desde una perspectiva

probabilistica, pues el interés del investigador no es generalizar los resultados de su estudio a una

poblacién mas amplia. Lo que se busca en la indagacion cualitativa es profundidad (p. 384).

Para nuestro estudio se escogié una muestra por conveniencia, “‘estas muestras estan
formadas por los casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (Battaglia, 2008, como se citd
en Hernandez et al. 2014, p. 390). Se invit6 a los 29 lideres que cumplieron con los requisitos
establecidos para la seleccion de la muestra, de ellos 10 respondieron positivamente a la

invitacion.

7.6 Recoleccion de informacion

En cuanto al &mbito temporal, es conveniente establecer un periodo adecuado de tiempo,
posterior a la formacidn, para recabar los datos que nos acerquen a resolver el problema de la
transferencia. Por lo tanto, no es oportuno investigar nuestro problema si la formaciéon se ha
realizado muy recientemente, dado que el aprendiz podria no haberse deicidio aun a para aplicar
los contenidos de la formacioén, ni de formarse un juicio sobre la posibilidad y relevancia del uso,
en su puesto de trabajo, de los conocimientos, habilidades y/o actitudes aprendidos. En contraste,
si la formacion se ha realizado muy atras en el tiempo, los recuerdos de los formados sobre los
contenidos de la formacion pueden haberse debilitado de manera importante (Severan, 2019).
Por las razones anteriores, se fijo como limite temporal, para esta investigacion, tres meses
después de la finalizacién de la formacion. Limite recomendado por diversos autores como:
Brinkerhhoff y Montesino, 1995; Axtell et al., 1997; May y Kahnweiler, 2000; Gumuseli y
Ergim, 2002; Hawley y Barnard, 2005, como se cit6 en Ballesteros, 2008).

7.7 Rol del investigador
En la compafiia GREEN, el investigador desempena funciones de consultor en Formacion
y Desarrollo Organizacional desde el afio 2019. En la funcién de contratista externo el

investigador fue el encargado de disefar e implementar parte del programa Liderazgo Estratégico
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y Gestion de Equipos, desde el mes de febrero de 2020 hasta el 20 de noviembre del 2020. Como
facilitador del programa el contacto con el grupo de informantes de esta investigacion fue
permanente, pues ademas de las sesiones grupales, se realizd asesoramiento individual (fuera del
“aula”) a los directivos que asi lo requirieron. Lo anterior es relevante en la medida en que la
relacion relativamente cercana del investigador con el grupo de informantes puede ser una
variable interviniente que impacte el proceso de recoleccion de datos. Se intentd atenuar la
mencionada variable mediante la seleccion de participantes que asistieron a un mayor numero de

jornadas de formacion con un facilitador diferente al investigador.

7.8 Procedimiento para obtener acceso a los participantes

Para acceder a los participantes se contd con la facilitacion del Gerente y de la Directora
de Gestion del Talento Humano de GREEN. Ellos fueron nuestros “guardianes” (Gatekeepers)
en cuanto a la obtencion de permisos, acceso a informacion relevante, etc.

Los nombres de los participantes se extrajeron del Sistema de Gestion del Aprendizaje
(SIGA) de la compafiia GREEN. Sistema que contiene informacion relacionada a la asistencia y
finalizacion del programa de liderazgo. Esta informacion ayudo a determinar qué gerentes
completaron el programa y quiénes asistieron a un mayor nimero de sesiones con un instructor

diferente al investigador.

7.9 Derechos de los participantes

Para proteger los derechos de los participantes, se tramitaron formularios de
consentimiento informado con cada uno de ellos (Apéndice A). Se explicd el proposito del
estudio, se comunico como se utilizara la informacion y se obtuvo su aprobacidn para participar
en el estudio. Ademas, con el fin de proteger la confidencialidad de los participantes se utilizaron
entrevistas individuales (uno a uno) para recopilar los datos y al informar los resultados del
estudio se protegio el anonimato no usando los nombres de los colaboradores, sino asignandoles
nimeros a sus respuestas. Los registros de las entrevistas semiestructuradas se guardaron en

archivos electronicos en el computador del investigador con contrasefia de proteccion.

7.10 Recoleccion de datos
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De acuerdo a Herndndez et al. (2014), “lo que se busca en un estudio cualitativo es
obtener datos (que se convertiran en informacién) de personas, comunidades, situaciones o
procesos en profundidad; en las propias formas de expresion de cada uno” (p. 396). Esta
informacion se recoge con el propdsito de realizar un analisis y posterior comprension del
problema de estudio, y asi responder a las preguntas de investigacion y posiblemente generar
conocimiento (Hernandez et al. 2014). Existen varios procedimientos para recopilar datos en
estudios cualitativos, algunas de las fuentes comunes de datos son audiovisuales, documentos,
entrevistas y observaciones (Creswell et al., 2018). Para este estudio se defini6 la entrevista

como instrumento para la recoleccion de informacion.

7.10.1 Instrumento para la recoleccion de informacion.

Segun Del Rincon et al. (1995, p 334, como se cité en Mayorga, 2004)

Las entrevistas constituyen una fuente de significado y complemento para el proceso de

observacion. Gracias a la entrevista podemos describir e interpretar aspectos de la realidad que no

son directamente observables: sentimientos, impresiones, emociones, intenciones o pensamientos,
asi como acontecimientos que ya ocurrieron con anterioridad.

Teniendo en cuenta los objetivos propuestos en esta investigacion, es preciso sefalar que
la entrevista, como instrumento de recogida de informacién, responde a los retos fijados por
dichos objetivos pues facilita informacion que permite al investigador una vision interna del
problema, dado que dicha informacion es revelada desde la perspectiva y el significado
construidos por los entrevistados. Es decir, la investigacion respetd su objetivo central, debido a
que la entrevista permiti6 al investigador conocer el fenémeno desde la mirada de los actores
implicados y el significado de sus acciones en el contexto de la realidad estudiada.

Por otra parte, como no es intencidon de este estudio clasificar y definir todas los tipos de
entrevistas, nos centraremos en el tipo relevante al objetivo de esta investigacion. En relacion
con esto, las entrevistas de modalidad no estructurada se muestran como los instrumentos mas
adecuados, pues la finalidad de estas entrevistas consiste en: “profundizar en una realidad hasta
alcanzar explicaciones convincentes o conocer como las personas ven y perciben su realidad,
siempre desde su propia perspectiva’ (Del Rincon, et al., 1995, p. 309, como se citdé en Mayorga,

2004).
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Con el propdsito de comprender el fenomeno de estudio, el investigador desarrolld un
protocolo guia de entrevista, siguiendo las recomendaciones dadas por Creswell et al., (2018).

* Estableci una fecha y hora acordadas para realizar la entrevista.

* Informe a los participantes la duracion aproximada de la entrevista.

* Registre el nombre del entrevistador, los numeros de los entrevistados (se utilizaron
numeros en lugar de nombres para garantizar la proteccion de la confidencialidad de los
participantes) y los titulos de los cargos de los entrevistados.

* Proporcioné una breve descripcion y antecedentes del estudio.

* Solicité permiso para grabar la entrevista.

* Hice preguntas abiertas durante la entrevista.

* Extendi un sincero agradecimiento a los entrevistados por su disposicion a participar en
el proceso.

El instrumento de recopilacion de datos se puso a prueba, antes de su implementacion,
solicitando revision y comentarios al asesor de la investigacion y a dos profesionales en
Psicologia con Maestria en Educacion. Ademas, se realiz6 una prueba piloto con dos gerentes
que no fueron seleccionados entre los diez informantes finales. Se realizaron los ajustes
sugeridos en los comentarios y en la prueba piloto. Al final la entrevista quedo establecida de la

siguiente manera (Anexo B):

7.10.2 Preguntas a realizar en la entrevista

Pregunta orientadora
(Como describen los gerentes, directores y/o jefes, la transferencia de los conocimientos
y habilidades ensefados en el programa de desarrollo del liderazgo a su lugar de trabajo?
1. Describa una situacion en que logré aplicar lo ensefiado en la capacitacion al trabajo con
su equipo.

2. (A qué atribuye este logro?
3. (Qué barreras encontr6 en la implementacion de lo ensefiado en la capacitacion con su

equipo de trabajo?

4. (A qué atribuye las barreras?
En su opinion, en esta empresa ;qué condiciones o factores apoyan o facilitan la

e

aplicacion de lo ensefiado en la capacitacion al puesto de trabajo?



63

6. En su opinion, en esta empresa ;qué condiciones o factores dificultan u obstaculizan la
aplicacion de lo ensefado en la capacitacion al puesto de trabajo?
7. En su opinion, ;qué se necesita para fortalecer o aumentar la aplicacion de lo ensefiado

en la capacitacion al puesto de trabajo en esta empresa?

PROCESAMIENTO DE DATOS

Efectuando la revision de la literatura relacionada con el procesamiento de datos en
investigaciones cualitativas, se encontrd que la mayoria de los autores (Marcelo, 1992; Miles y
Huberman, 1994; Huber et al. 2001, como se cité en Lama, 2014), proponen tres actividades
principales: reduccion de datos o categorizacion, estructuracion de los mismos o relaciones entre
categorias y resultados o teorizacion. Para favorecer la ejecucion de las actividades antes
planteadas se utilizo el programa de software ATLAS-ti.

Para llevar a cabo de forma sistematica el procesamiento y analisis de datos se
desarrollaron los siguientes puntos:

* Justificacion del software de andlisis de datos cualitativos ATLAS.ti.
* (ategorizacion y codificacion de los datos.

* Andlisis de frecuencias.

* Andlisis de coocurrencias.

* Disefio de redes de categorias.

8.1 El ATLAS.ti
En este estudio se ha utilizado el software ATLAS-ti, para realizar el andlisis de la
informacion obtenida en la entrevista. Friese (2019), comenta sobre este software: “permite
extraer, categorizar y vincular segmentos de datos a partir de una gran variedad y volumen de
documentos. Basandose en sus analisis, el software lo ayuda a descubrir patrones y probar
hipotesis.” (p.5).
Las razones principales para utilizar este programa fueron:
1. El software permite establecer con facilidad relaciones entre las variables establecidas

para el andlisis de la informacion del estudio.
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2. Ademas, facilita establecer relaciones entre los distintos codigos identificados y entre los
codigos y familias conceptuales.

3. Permite graficar sencillamente las relaciones que se han identificado, con el animo de
favorecer la comprension de las mismas.

La estructura que se adoptd para trabajar en ATLAS-ti fue la siguiente:

1. Se guardd en un archivo en formato Word los 10 documentos que contienen la
transcripcion de las entrevistas realizadas a los participantes. Concretamente cada archivo
recibe un niimero que lo identifica. Por ejemplo P.1, corresponde al participante 1, y asi
sucesivamente hasta el P.10.

2. Posteriormente en cada documento se identificaron los fragmentos del discurso del
participante que correspondian a factores que facilitaron u obstaculizaron la transferencia
de la formacion, de acuerdo con el marco conceptual establecido y las respuestas de los
participantes.

3. Se establecieron las categorias o familias y se codificaron las citas identificadas
anteriormente, como se explicara mas adelante.

4. Por ultimo, se realizaron las graficas que soportan el modelo explicativo de la

transferencia de la formacion en GREEN.

RESULTADOS

Con el objetivo de facilitar la comprension del procesamiento de datos y analisis de la
informacion realizada, se aborda cada tema relacionandolos con los objetivos propuestos para
este estudio.
Objetivo 1.

Identificar, desde la perspectiva de los participantes, los factores y condiciones de la
intervencion de formacion que apoyan u obstaculizan la transferencia de la formacion.

De acuerdo con el primer objetivo especifico de la investigacion, se ha separado la
categorizacion y los codigos asociados en: factores que facilitan y factores que obstaculizan la
transferencia. En la siguiente tabla puede observarse la correspondencia categorial entre las tres

familias y los codigos resultantes después del andlisis de las entrevistas.

9.1 Factores que facilitan la transferencia de la formacion
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Tabla 2

Factores que facilitan la transferencia de la formacion en GREEN

FACTORES QUE FACILITAN LA TRANSFERENCIA

CATEGORIA CODIGO

Motivacion para la transferencia
Compromiso con el trabajo
Caracteristicas del Aprendiz Utilidad/Valor percibido
Motivacion para el aprendizaje
Apertura a la experiencia

Extroversion

Meétodos de instruccion
Disefo y Ejecucion de la Formacion Soporte Tecnoldgico
Relevancia del contenido

Credibilidad de formador

Apoyo de la organizacion

Caracteristicas del Entorno Laboral Apoyo del equipo

Apoyo del superior

Nota. Elaboracion propia

En la medida en que se fueron identificando las categorias, al mismo tiempo se definian
los codigos pertenecientes a las mismas y se ejemplificaron con extractos de las entrevistas
realizadas.

Seguidamente se presenta las categorias establecidas, los cddigos pertenecientes a cada
categoria con su respectiva definiciéon y el extracto de la entrevista de la cual surgi6 dicho
codigo. Las citas transcritas finalizan con la letra P, seguida de un niimero entre paréntesis. La
letra P hace referencia a participante y el nimero refiere al asignado al participante para guardar

su anonimato.

9.1.1 Categoria Caracteristicas del Aprendiz
Motivacion para la transferencia. “La motivacion para transferir se relaciona con el

esfuerzo previsto por el aprendiz para utilizar las habilidades y conocimientos aprendidos en el
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entorno de formacion en una situacion de trabajo en el mundo real” (Noe,1986. Como se citd en
Burke y Hutchins, 2007, p. 267)

“Para eso uno tiene que tener claro que uno no es perfecto, tiene que aceptar que tiene
oportunidades de mejora y luego decir, bueno que voy a hacer para cambiar. Ahi es
donde uno adquiere un compromiso, porque tiene alguna motivacion para hacerlo” (P.6)
“Otro factor que facilita aplicar todas esas herramientas es poder hacer mejor mi
trabajo, es tener herramientas para manejar las situaciones dificiles que se me presentan
todos los dias. Situaciones como que alguien quiere hacerte quedar en ridiculo delante
de tu equipo de trabajo, delante de mucha gente, que te griten y que tu no te quiebres,
sino que puedas dar el ejemplo de como manejar la situacion, eso me motiva
muchisimo”. (P.8)

“Entonces yo pienso que se facilita en la medida en que tu tomas tus apuntes, o los tienes
en algun lado, en donde nuevamente los recorras cada vez que sientas que estas decaido
o cada vez que sientas que la embarre otra vez, otra vez me pelee con esta, otra vez
volvieron a chocar nuestras personalidades, venga que hice mal. Entonces, por eso digo
que es una cosa de uno”. (P.9)

Compromiso con el Trabajo. Segin Tracey et al., (2001, p. 59, como se citd en
Ballesteros, 2008), “la implicacion en el trabajo es el grado en el cual una situacion de trabajo es

central para el individuo y su identidad”.

“Yo creo que un factor grande es el sentido de pertenencia por la compaiiia, aquellos
que vibramos por este proyecto, que nos enorgullece decir yo soy GREEN, yo trabajo en
GREEN, nos permite decir: venga yo puedo poner mi grano de arena y esto puede fluir
de una manera diferente”. (P.6)

“Yo me tracé una meta y fue empezar a prepararme mas para poder dar lo mejor de mi a
la gente que estd conmigo” (P.3)

Utilidad/Valor Percibido. “Hace referencia a la medida en que una persona considera que
utilizando un sistema particular lo destacara a ¢l o a su rendimiento en el trabajo” (Rodriguez y

Herrera, 2008, p. 110).

“En mi caso, uno de los principales factores que facilitan la aplicacion de todas esas
herramientas es el aportar en el crecimiento profesional de las personas que tengo a

cargo” (P.4)

Apertura a la experiencia. “Evalua la presencia de una imaginacion activa, sensibilidad
estética, capacidad de introspeccion y curiosidad intelectual. El polo opuesto se relaciona con el
convencionalismo, el dogmatismo y el apego a lo tradicional” (Sdnchez y Ledesma, 2007, p. 16).

“La disposicion al cambio de cada uno de los colaboradores, yo pienso que es mds ese
deseo a mejorar nuestro entorno, como la disposicion de uno de quererse hacer a un
espacio tranquilo de trabajo para poder funcionar”. (P.2)
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Extroversion “Evalua la sociabilidad, como la facilidad para comunicarse con los demas,
la asertividad y la facilidad para iniciar y mantener conversaciones. El polo negativo es propio de

personas con tendencia al aislamiento o el retraimiento” (Sdnchez y Ledesma, 2007, p. 15).

“En mi caso tengo la mente mas abierta a estos temas, pero no es tan facil que todos
tengamos la mente abierta a estos temas, pues unos son mds cerrados, otros mds
espontdaneos, yo pienso que es mas desde ahi, desde donde viene el como lo aplico o si se
queda simplemente en una capacitacion”. (P.3)

Motivacion para el aprendizaje. ““Se refiere a la intensidad y persistencia de los esfuerzos
que los aprendices realizan en actividades de mejora orientadas al aprendizaje, antes, durante y
después del entrenamiento (Tannenbaum & Yukl, 1992, como se cit6é en Burke y Hutchins, 2007,

p. 267)

“...siento que todos de una u otra forma queriamos estar alli, porque tenias la
posibilidad de conectarte a la llamada o no hacerlo y yo lo que pude ver fue que
cumplimos casi todos. Siento que habia voluntad de parte de todos y eso esta bien, pues
se sentian motivados y por eso todos asistiamos mds que por cumplir era porque
estabamos como a la expectativa de hoy que vendra, hoy qué tendremos” (P.4)

9.1.2 Categoria Disefio y Ejecucion de la Formacion

Métodos y Estrategias de enseiianza-aprendizaje. “Consisten en un conjunto de
procedimientos especificos y estructurados en los que se basa el formador para guiar el
aprendizaje del educando, con el objetivo de que éste adquiera o desarrolle conocimientos,
habilidades o asuma actitudes” (Gonzalez, 2017, pp. 6,8).

“Otro factor es el tipo de ejercicios que hicimos en el curso, como el de detener
pensamientos negativos, o el de control emocional, esos me han servido mucho a mi. Ese
tipo de herramientas me han servido, porque las puedo aplicar ahi, de una vez”. (P.2)
“También creo que tuvo un impacto muy fuerte y bastante positivo el ejercicio de mi
conversacion con ...., porque no teniamos una relacion tan cercana y yo siempre he sido,
siempre he puesto una barrera y siento que ella ha tratado de acercarse y yo siempre he
sido a lo del trabajo y ese dia que conversamos por primera vez después de tres anios y
medio, por tres horas, fue bastante bueno y ahora creo que distencionamos cargas y eso
nos ha favorecido en la comunicacion laboral” (P.7)
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Soporte Tecnologico. Para esta investigacion el soporte tecnologico se refiere a la
estrategia de virtualidad implementada para llevar a cabo los ultimos talleres del programa de

formacion.

173

ira que a mi me parecio que el tema de que fuera virtual permitio que muchos
perdiéramos excusas que a veces tenemos, esta virtualidad nos hizo quitar excusas,
porque uno a veces dice no es que no alcanzo a ir, ya aca es tu apartarte en donde estés
un momento y poder participar, porque no eran sesiones muy largas, entonces pienso que
la virtualidad antes de ser un obstaculo, se vuelve un apoyo”. (P.9)

Relevancia del Contenido. “Entendida como la opinién o juicio de la importancia de la
participacion en el evento de formacion, es decir si los aprendices consideran que el contenido de
la formacion es relevante o irrelevante para el trabajo que desempefian o que desempenaran en el
futuro” (Burke y Hutchins, 2007, p. 274).

“...1o que estoy retroalimentandome de mis comparieros lo puedo poner en practica para
los colaboradores, para mi equipo de trabajo, para que las cosas cambien y lo que haya
que corregir se corrija”. (P.1)

Credibilidad del Facilitador. “Puede definirse como la percepcion del aprendiz acerca de si el
facilitador es creible o no, esta compuesta por tres dimensiones: competencia,
confianza y buena voluntad” (Froment, et al., 2019, p. 23).

“La confianza en la persona que imparte el curso, que acredita que tienen un
conocimiento. Porque yo al conocer la persona que va a dirigir el curso, que me va a
transmitir el conocimiento, que acredita unos titulos, que acredita un conocimiento, pues
inmediatamente facilita que yo pueda aplicarlos porque yo estoy diciendo esto que me
estan diciendo si es verdadero, si es valido y estd respaldado de ese conocimiento, es
decir me puede servir, ese seria un factor que me facilita aplicar lo aprendido, la

credibilidad de la persona que me transmite el conocimiento, esa credibilidad para mi es
fundamental” (P.10)

9.1.3 Categoria Caracteristicas del Entorno laboral
Apoyo Social. entendido como el rol que juegan los superiores, pares, equipo de trabajo y
la organizacion en la transferencia de la formacion (Burke y Hutchins, 2007, p. 281).

“Un tercer punto para facilitar la aplicacion es que la organizacion esté dispuesta y esté
abierta a esos cambios también, porque yo puedo hacer muchas cosas, pero uno en una
organizacion depende de la politica de la organizacion y no del querer uno hacer un
cambio, entonces ese seria el tercer factor”. (P.10)

“Yo les comparti (al equipo) lo que vimos en el curso y la retroalimentacion de ellos fue
muy chévere”. (P.3)
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“Algo valioso, que nosotros rescatamos, es que por ejemplo habia gerencias, que son
personas de liderazgo, como por ejemplo la ..., el hecho de que ella estuviera
participando ahi, de que ella nos hiciera ver que era algo valioso e importante fue
significativo para todos y facilito que las personas como que bajaran la guardia y se
adhirieran a lo que estabamos aprendiendo en los diferentes modulos”. (P.5)

Pasemos ahora a revisar, los factores que se identificaron como obstaculizadores de la

transferencia de la formacion en GREEN.

Tabla 3
Factores que obstaculizan la transferencia de la formacion en GREEN

FACTORES QUE OBSTACULIZAN LA TRANSFERENCIA

CATEGORIA CODIGO
Apertura a la experiencia
Caracteristicas del aprendiz Autoeficacia
Necesidad de Poder

Compromiso con el trabajo

Disefo y Ejecucion de la Formacion Soporte Tecnoldgico

Cultura organizacional
Caracteristicas del Entorno Laboral Apoyo de pares
Apoyo del superior

Rendimiento de cuentas

Nota. Elaboracion propia

Seguidamente se presentan las categorias establecidas, los codigos pertenecientes a cada
categoria con su respectiva definiciéon y el extracto de la entrevista de la cual surgié dicho

codigo.

9.2.1 Categoria Caracteristicas del Aprendiz
Apertura a la Experiencia-Resistencia al cambio. “Evaltia la presencia de una
imaginacion activa, sensibilidad estética, capacidad de introspeccion y curiosidad intelectual. El

polo opuesto se relaciona con el convencionalismo, el dogmatismo y el apego a lo tradicional”

(Sanchez y Ledesma, 2007, p. 16).
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“Primero porque es comun en nuestra cultura tener una resistencia al cambio, entonces
como que mientras tu lo planteas o la capacitacion se plantea, estamos ahi pues todo
parece muy chévere, pero cuando nos enfrentamos las situaciones reales del dia a dia
con los comparieros con los retos reales, con la carga de estrés, con el nivel de
responsabilidad, como que todo eso se desdibuja y lo que empezamos a hacer es lo que
siempre hemos hecho antes que nos sirvio en el pasado” (P.5)

“Uno de los factores que puede llegar a obstaculizar la aplicacion puede ser los
paradigmas que las personas tienen. Encontrarse con cosas como eso loro viejo no
aprende a hablar, yo soy asi”. (P.5)

Autoeficacia. Consiste en la percepcion que posee un individuo sobre su capacidad para
ejecutar una tarea de manera exitosa (Roca, 2002).

“...como se esta haciendo nos ha ido bien, que sea la manera correcta o que se pueda
hacer de otra manera que quiza resulte mejor, eso no importa porque hoy lo que hemos
hecho ha sido fructifero en anos anteriores, entonces para qué cambiarlo”. (P.1)

“Como que no replicamos el nuevo conocimiento, porque no lo hemos practicado,
entonces lo que hacemos es, nos sentimos ante la situacion de estrés, ante la situacion
frustrante o a la toma de decisiones y hacemos lo que venimos haciendo siempre, lo que
me ha servido antes y lo aplico aqui ahora”. (P.5)

Necesidad de Poder. “Consiste en la necesidad que posee la persona de influir o controlar
a otro individuo o a un grupo de estos” (Naranjo, 2008).

“Si uno ve, digamos en algunas personas uno puede identificar que buscan poder, como
que su personalidad es tan fuerte que ellos siempre quieren ser la cabeza, el lider de
todo, no sé si eso se llame desear poder, no sé como decirle la palabra, como que quieren
mandarse solos”. (P.2)

“Hay cosas particulares de esta cultura de la compariia que obstaculiza y es por ejemplo
que aqui las jefaturas son un matriarcado, aqui somos muchas mujeres en las gerencias,
Jjefaturas y puestos de poder dentro de la empresa y todas somos como con una forma
personal y particular de actuar y es imponerse ante los demas”. (P.5)

Compromiso con el trabajo. “El compromiso con en el trabajo es el grado en el cual una

situacion de trabajo es central para el individuo y su identidad” (Ballesteros, 2008, p. 36).

“Pienso que el factor mds importante es falta de compromiso, realmente voy al curso
porque me toca cumplir, asistir, soy un actor pasivo dentro del curso y pues cuando
salgo paso la pagina y es como si hubiera estado en otra reunion y ya” (P.6)

9.2.2 Categoria Disefio y Ejecucion de la Formacion
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Soporte Tecnologico. Para esta investigacion el soporte tecnologico se refiere a la
estrategia de virtualidad implementada para llevar a cabo los ultimos talleres del programa de
formacion.

“Puede ser que estando en la virtualidad tu te desconcentres haciendo otras cosas,
porque se puede prestar para que tu no le prestes total atencion que merece el curso y de
pronto te desconcentras facilmente en otra cosa, que, en el teléfono, que en el mensaje. Y
algunas actividades como la reflexion final que haciamos cuando era presencial, se
puede dificultar el hacerla virtual”. (P.3)

“Pienso que este afio nos afecto el no poderlo hacer presencial, porque obviamente tu en
el vivo y directo estas ahi. En la virtualidad uno sabe que en el fondo hay una serie de
distracciones, entra la llamada apagas la camara, paras contestas y perdiste el foco
digamos de lo que estabamos”. (P.6)

9.2.3 Categoria Caracteristicas del Entorno laboral
Cultura Organizacional. “Es el patron de supuestos basicos compartidos por un grupo de
personas” (Schein 1988, p. 24, como se cit6d en Pedraza et al., 2015).

“Yo siento que es mds como una cultura, digamos un estado que se genero en el que
estamos en desorden, para mi genera desorden cuando todo el mundo va para alld y no
logramos conectar el proceso, perdemos tiempo, la comunicacion se ha perdido terrible,
pensamos que, porque mando el correo o mando una diapositiva, eso no dice todo o cada
uno lo interioriza diferente” (P.2)

“Yo sigo pensando que nosotros en términos generales necesitamos seguir trabajando,
siento que seguimos trabajando como republicas independientes por dreas. Somos muy
celosos cada uno de la partecita que manejamos y que eso no nos hace fluir”. (P.7)

“Yo creo que hay un paradigma, como una barrera...serd que si yo hago esto entonces
pierdo como la posicion que tengo. Como ese temor a que si yo doy este paso me voy a
volver muy flexible, me voy a volver muy abierto y de pronto no es lo que quiero
demostrar en mi cargo”. (P.3)

Apoyo Social. “Entendido como el rol que juegan los superiores, pares, equipo de trabajo
y la organizacion en la transferencia de la formacion” (Burke & Hutchins, 2007).

“Uno intenta salir y cambiar y hagale, pero usted siempre va a encontrar a ellos (pares)
ahi como una barrera” (P.2)

“...si yo expongo mi situacion y el otro no me juzga, entonces yo empiezo a crecer esd
confianza y empiezo a ver que tengo apoyo y puedo seguir confiando porque no tengo
quien me juzgue y se vuelve un circulo vicioso, pero si yo expongo mi problema y digo me
equivoque y me caen encima a darme palo, la proxima vez yo digo ni por el chiras voy a

contar mi problema, mas bien yo me quedo callada y miro a ver como lo soluciono”
(P.7)
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“...yo tengo una jefe inmediata (contadora), pero para que ella nos pueda apoyar,
necesita el apoyo del jefe de ella (gerente financiero), pero del que esta por encima de mi
Jjefe no se siente como el apoyo”. (P.9)

Rendimiento de Cuentas. “Es el grado en que la organizacion, la cultura y/o la direccion
espera que los aprendices utilicen los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos en la
formacion en su sitio de trabajo y los responsabiliza por hacerlo” (Brinkerhoff y Montesino,
1995; Kontoghiorghes, 2002, como se cité en Burke y Saks, 2009, p. 384).

“...como no tengo, no hay ese debe que tengo que entregar algo por hacer, realmente no
existe ese compromiso” (P.6)

En resumen, y dando respuesta al primer objetivo especifico establecido, las variables
identificadas como facilitadoras de la transferencia de la formaciéon en GREEN fueron:
Motivacion para la transferencia, compromiso con el trabajo, utilidad percibida de la formacion,
motivacion para el aprendizaje, apertura a la experiencia y extroversion.

Como variables que obstaculizaron el proceso de transferencia en GREEN se
determinaron las siguientes: Cultura organizacional, virtualidad, apertura a la experiencia, el
apoyo de pares y del superior, la autoeficacia, la necesidad de poder, el compromiso con el

trabajo y el rendimiento de cuentas.

9.3 Analisis de frecuencias.

Este tipo de analisis se refiere a detallar las veces que un cédigo determinado se repite en
las entrevistas de los informantes. Este analisis posibilita comparar un codigo especifico con los
demas codigos identificados, asi, se suscitan indicios sobre la posible importancia de los codigos
en funcion de su recurrencia (Friese, 2019).

Para facilitar la comprension se separaron los cddigos que, segin los participantes,
facilitaban u obstaculizaban la transferencia. El resultado se resume en las siguientes tablas (la

frecuencia se escribe entre paréntesis):

Tabla 4

Frecuencia de los factores que facilitan la transferencia en GREEN

FACTORES QUE FACILITAN LA TRANSFERENCIA




Caracteristicas del Aprendiz

(18)

Motivacion para la transferencia (8)
Compromiso con el trabajo (3)
Utilidad/valor percibido (2)
Motivacion para el aprendizaje (2)
Apertura a la experiencia (2)

Extroversion/introversion (1)

Diseflo y Ejecucion de la Formacion (11)

M¢étodos de instruccion (6)
Soporte Tecnoldgico (3)
Relevancia del contenido (1)

Credibilidad de formador (1)

Caracteristicas del Entorno Laboral

3)

Apoyo de la organizacion (1)
Apoyo del equipo (1)
Apoyo del superior (1)

Nota. Elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla 4, la categoria o familia que impactd positivamente

en mayor medida a la transferencia de la formacion fueron las Caracteristicas del Aprendiz,

especialmente el codigo Motivacion para la Transferencia; seguido por la familia Disefio y

Ejecucion de la Formacion, con su codigo Métodos de Instruccion. Y finalmente la familia

Caracteristicas del Entorno Laboral, con su cddigo Apoyo Social.

Tabla 5

Frecuencia de los factores que obstaculizan la transferencia en GREEN

FACTORES QUE OBSTACULIZAN LA TRANSFERENCIA

Caracteristicas del Aprendiz

(10)

Resistencia al cambio (5)
Autoeficacia (2)
Necesidad de Poder (2)

Compromiso con el trabajo (1)

Disefo y Ejecucion de la Formacion

“4)

Soporte Tecnolédgico (4)

Caracteristicas del Entorno Laboral

Cultura organizacional (13)

Apoyo de pares (4)
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(19) Apoyo del supervisor (1)

Rendimiento de cuentas (1)

Nota. Elaboracion propia

En resumen, las variables que mas obstaculizan el logro de la transferencia, segun lo
expresado por los entrevistados fueron: La familia Caracteristicas del Entorno Laboral, con su
codigo Cultura Organizacional y Apoyo de Pares, seguida por la familia Caracteristicas del
Aprendiz y su codigo Apertura a la Experiencia/Resistencia al cambio, y finalmente la familia

Disefio y Ejecucion de la Formacion, con su codigo Soporte Tecnoldgico (virtualidad).

9.4 Analisis de coocurrencias

Ademas del analisis de frecuencia de los codigos, ATLAS.ti permite realizar el analisis
de coocurrencias. “Las coocurrencias pueden ser definidas como la aparicion simultdnea de dos
“datos” en un espacio pre-delimitado (por ejemplo, dos palabras en una frase, dos descriptores
tematicos para una misma entrevista, etc.)” (Escalante, 2009, p. 62).

Por medio de este andlisis se pudo precisar la relacion existente entre dos codigos.
Cuando esta relacion obtiene valores proximos al 0 revela que los codigos tienen una relacion
baja. Cuanto mas proximo sea este indice al valor 1, mas fuertemente se encuentran conectados
los cédigos examinados (Friese, 2019).

Siguiendo a Lama (2014), se establecid, para este estudio, los siguientes valores de los
coeficientes de coocurrencia:

Tabla 6

Valores de coeficiente de coocurrencias. Lama (2014, p. 248)

Valore de coeficiente Significado

0,00 -0,04 No existe asociacion significativa
0,05-0,09 Asociacion débil

0,10 -1,00 Asociacion fuerte

Los coeficientes de coocurrencia para los codigos establecidos fueron: (las asociaciones

fuertes estan en amarillo, las débiles en verde).
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Tabla 7

Coeficientes de coocurrencias

Codigo Codigo Valor de coeficiente
Apertura a la Experiencia 0,15
Motivacion para transferir Utilidad/valor percibido 0,11
Compromiso con el trabajo 0,1
Necesidad de poder 0,07
Cultura Organizacional Apertura a la experiencia 0,05
Apoyo de pares 0,3
Relevancia del contenido Utilidad valor percibido 0,5
Necesidad de poder Compromiso con el trabajo 0,3

Seglin el andlisis de coocurrencias realizado los codigos que se encuentran mas
fuertemente relacionados son: La relevancia del contenido del programa formaciéon y el valor
percibido por los aprendices de dicho programa. Ademads, la necesidad de poder puede que
influya en forma negativa al compromiso con el trabajo. También se puede identificar la fuerte
relacion entre el apoyo de los pares y la cultura organizacional. La motivacion para transferir los
aprendizajes obtenidos en la formacion se relaciona fuertemente con la variable de personalidad
de los Cinco Grandes Apertura a la experiencia, ademas con la utilidad percibida del programa y
el compromiso con el trabajo. Se podria decir que a mayor apertura a experimentar experiencia
nuevas, mayor compromiso con el trabajo y la organizacién y mayor percepcion de utilidad del
contenido de la formacion por parte del aprendiz, este presentara mayor motivacion para
transferir los aprendizajes obtenidos en el programa al sitio de trabajo.

Sin embargo, es importante resaltar, como observa Escalante (2009), que, al realizar el
analisis de coocurrencias, se debe tener precaucion al extraer conclusiones derivadas del
significado de las relaciones halladas. El autor afirma: “s6lo sabemos que existe alguna fuerza de

unidn (mayor o menor) entre dos conceptos, pero no cudl es el tipo de relacion”. (p. 63)
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9.5 Redes de categorias

Las redes categoriales consisten en la representacion grafica de las relaciones encontradas
en el analisis de frecuencias de los cddigos identificados y en la sustentacién con base en las
citas identificadas en las distintas entrevistas (Friese, 2019).

Nos apoyamos en Lama (2014), para establecer el tipo de relaciones encontradas, su

relacion y la descripcion de esta relacion.

Tabla 8
Relacion entre codigos para el andlisis de categorias. Lama (2014, p. 252)
Tipo de relacion Relacion Descripcion
esta vinculado a Sefiala un relacién de equivalencia simétrica entre dos
codigos distintos, pero estrechamente vinculados e
EQUIVALENCIA codis . - P
interdependientes.
esta asociado con Indica una relacion de equivalencia simétrica entre dos
codigos distintos, pero con elementos comunes.
dificulta Revela una relacion causa-efecto asimétrica entre dos

c6digos, uno de los cuales se presenta como un obstaculo
para el otro.

CAUSA- EFECTO contribuye Revela una relacion causa-efecto asimétrica entre dos
cddigos, uno de los cuales favorece y potencia al otro.
Es causa de Muestra una relacion causa-efecto transitiva entre dos
codigos en que el primero es el origen del segundo.
FUNCIONAL es funcion de Sefiala una relacion funcional asimétrica entre dos codigos

cuando uno resulta ser una funcion del otro.

es parte de Identifica una relacion de jerarquia transitiva entre dos
cddigos, uno de los cuales es contenido por el otro.

es un tipo de Indica una relacion de jerarquia transitiva en la que uno de
los codigos corresponde a una categoria que incluye a la
del otro.

JERARQUIA

es necesaria para Pone de manifiesto una relacion de condicionalidad
asimétrica cuando un cédigo muestra un alto nivel de
dependencia del otro.

es imprescindible | Identifica una relacion de condicionalidad asimétrica entre
para dos cédigos cuando sin uno de ellos no es posible el otro.

CONDICIONALIDAD
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Figura 13

Red de categorias factores que facilitan la transferencia en GREEN.

Motivacion para trasnferir (8)

o~

Variables de carrera/trabajo (3) oS parte.de
T esparte de__
Utilidad/valor percibido (2) ——espatede— . CAracteristicas del aprendiz (1)
____espartede—"
Motivacion para el aprendizaje (2) _
/espane de
—  espansde
Apertura a la experiencia (2) _—
— contribuye
Extraversion/Introversion (1)
Estrategias y métodos de instruccion (6) TRANSFERENGIA DE LA
~espatede_, —— FORMACION
Soporte Tecnolégico (3) —esparte de—+ Disefio y Ejecucion de la Formacion (11)
__espartede™™
Relevancia del contenido (1) _espartede
== contribye

Credibilidad del facilitador (1)

Apoyo del equipo (1) es parte de— » Caracteristicas del entorno laboral (3)
espartede— "
Apoyo del superior (1) — es parnte'dé

Apoyo de la organizacion (1)
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Figura 14

Red de categorias factores que obstaculizan la transferencia en GREEN.

Apertura a la experiencia (5)

Autoeficacia (2) zzngz gz
P Caracteristicas del aprendiz (1 0)
A _——espartede—*>
Necesidad de Poder (2) :
I partede

Variables de carrera/trabajo (1)

dificulta

TRANSFERENCIA DE
. iy ——dificuta—> LA FORMACION
esparte de—— ~ Disefio y Ejecucion de la Formacion (4)

Soporte Tecnoldgico (4)

difictilta

Cultura organizacional (13)

es'parte de

Apoyo de Pares (4) ——esparte de—»

Caracteristicas del entorno laboral (19)
____espartede—"

Apoyo del superior (1) es partedé

Rendimiento de cuentas (1)

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Para dar respuesta al segundo objetivo especifico de esta investigacion, se continud con el
analisis de los hallazgos obtenidos y se procedio a revisar la literatura actualizada en busca de
posibles relaciones existentes entre aquellos codigos que, reflejaron notabilidad en el discurso de

los participantes en relacion con la transferencia de formacion en GREEN.
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Objetivo 2

Analizar las posibles relaciones que existen entre las distintas variables, que afectan el
proceso de transferencia, identificadas en los discursos de los participantes.

Como se observa en la tabla 4, la categoria que presenta mayor trascendencia a la hora de
facilitar la transferencia de la formacion en GREEN es la denominada: Caracteristicas del
Aprendiz. El cdédigo componente de esta categoria que presenta mayor relevancia en relacion a la
facilitacion de la transferencia es la Motivacion para Transferir.

Este resultado concuerda con lo afirmado por Huang y Chen y Hussain, (2010, como se
citaron en Suleiman et al, 2015), cuando afirman: “La motivacién para la transferencia se ha
identificado como un componente clave en el proceso de transferencia de formacion” (p.117).
Por su parte Holton (1996) propuso que esta variable es la condicion previa mas crucial para que
el aprendiz aplique el contenido de la formacion al lugar de trabajo. Ademas, Kirwan y Birchall
(2006) y Lieberman y Hoffmann (2008, como se citdé en Bhatti y Kaur, 2009), encontraron que
existe una relacion significativa entre la Motivacion para Transferir y la Transferencia de
Formacion: “Sin motivacion para transferir, la transferencia exitosa de nuevos conocimientos,
habilidades y/o actitudes no aparecerd en el lugar de trabajo, por lo tanto, la motivacion de
transferencia es un elemento clave en la transferencia de formacion” (p.663). Finalmente, en un
estudio reciente, Wen y Lin (2014, como se citd en Bhatti y Kaur, 2009) revelaron que existe una
relacion positiva entre la motivacion para transferir y la transferencia de formacion.

Algunos autores como: Noe (1986); Gegenfurtner et al, (2009); Colquitt et al., (2000);
sugieren que la motivacion para transferir es una variable multifacética que cumple un papel
mediador entre el aprendizaje y el cambio de comportamiento. Entre las distintas variables
estudiadas que la influencian se destacan: motivacion para aprender, autoeficacia, rasgos de
personalidad, compromiso laboral, reacciones de utilidad, y factores del clima de transferencia
(Gegenfurtner et al, 2009). Variables que aparecen en nuestro estudio como relevantes para la
transferencia en GREEN.

De acuerdo a Gegenfurtner et al (2009), la evidencia de la investigacion hace que sea
seguro concluir que la motivacién para aprender, previa al entrenamiento, predice la motivacion
para transferir, posterior al entrenamiento. Quifiones (1995), también encontr6é que la motivacion
para aprender era una variable clave que vinculaba las caracteristicas previas a la formacion y los

resultados de la formacion.
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Por otra parte, Chiaburu y Lindsay (2007, como se cit6 en Lama 2014) examinaron tanto
la motivacion para aprender como la motivacion para transferir y encontraron que la motivacion
para transferir exhibia una relacion marcadamente més fuerte con la transferencia (0,43) que la
motivacion para aprender (0,07). Sin embargo, curiosamente, también encontraron una relacién
positiva entre la motivacion para aprender y la motivacion para transferir (0,26), lo que sugiere
que la motivacién para transferir puede seguir desempefiando un papel importante, aunque
indirecto.

En el afio 2002, Naquin & Holton reconceptualizaron completamente ambos conceptos
(es decir, motivacion para aprender y motivacion para la transferencia) creando el constructo
Motivacion para Mejorar el Trabajo a través del Aprendizaje (MTIWL, por sus siglas en inglés),
que abarca tanto la motivacion para aprender como la motivacion para transferir. Holton y
Baldwin (2003, como se citd6 en Holton 2005), definieron MTIWL como: “la motivaciéon para
mejorar los resultados laborales mediante la participacion en actividades de formacioén o
aprendizaje y usar lo aprendido para realizar funciones laborales de manera diferente” (p. 48).

Segun Holton (2005) y Naquin y Holton (2002), la MTIWL es un método mas légico,
relevante e integral para abordar el constructo motivacion, que la motivacion para aprender y la
motivacion para la transferencia separadas. Cuando se aplica en entornos naturalistas, la
distincion entre MTIWL, y motivacion para aprender y motivacion para transferir se vuelven
mas evidentes. La diferencia es que los aprendices que posean motivacion para aprender pueden
asistir a la capacitacion sin el deseo de usar los conocimientos y habilidades recién adquiridos en
el trabajo, mientras que aquellos con motivacion para transferir pueden enfatizar en mejorar del
desempeio laboral hasta el punto de que carecen del enfoque necesario para el aprendizaje. Por
el contrario, MTIWL estd muy alineado con la motivacion del aprendiz en la organizacion,
porque aborda completamente el deseo de utilizar los conocimientos y habilidades en el lugar de
trabajo a través de un alto esfuerzo de aprendizaje (Holton, 2005; Naquin y Holton, 2002).

En conjunto, estos resultados indican que es fundamental que los aprendices se
mantengan motivados durante las multiples etapas del proceso de capacitacion para que ocurra la
transferencia. Los aprendices deben creer que es posible aprender y aumentar el rendimiento, y
que estas mejoras les beneficiaran (Holton, 2005).

Otra de las variables que influyen en la Motivacidon para Transferir relacionadas con las

Caracteristicas del Aprendiz, ampliamente estudiada es la autoeficacia. Al respecto se ha
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encontrado que las creencias de eficacia predicen efectivamente la Motivacion para Transferir
(Gegenfurtner et al., 2009). Igualmente y empleando la teoria de la expectativa-valor de Vroom,
la investigacion sobre la influencia de las expectativas sobre la Motivacion para Transferir se ha
centrado en dos aspectos principales: a) las expectativas de esfuerzo-desempefo, es decir la
expectativa que invertir esfuerzo para utilizar las habilidades y los conocimientos adquiridos en
la formacion en el puesto de trabajo mejorara el desempeio laboral futuro y b) el resultado de las
expectativas de desempefio, que se refiere a la expectativa que al aumentar el rendimiento
laboral conducira a resultados de segundo nivel que el aprendiz valora, como ascensos o
premios; ambos aspectos tiene efectos significativos sobre la variable estudiada (Gegenfurtner et
al, 2009).

Los resultados de este estudio parecen ir en contravia de la mayoria de investigaciones,
pues segun los datos recopiladas en las entrevistas realizadas, la autoeficacia aparece como un
factor que obstaculiza la transferencia de formaciéon en GREEN.

“entonces como que mientras tu lo planteas o la capacitacion se plantea, estamos ahi
pues todo parece muy chévere, pero cuando nos enfrentamos las situaciones reales del
dia a dia con los compariieros con los retos reales, con la carga de estrés, con el nivel de
responsabilidad, como que todo eso se desdibuja y lo que empezamos a hacer es lo que
siempre hemos hecho antes que nos sirvio en el pasado. Como que no replicamos el
nuevo conocimiento, porque no lo hemos practicado, entonces lo que hacemos es, nos
sentimos ante la situacion de estrés, ante la situacion frustrante o a la toma de decisiones
v hacemos lo que venimos haciendo siempre, lo que me ha servido antes y lo aplico aqui
ahora” (P.5).

Sin embargo, como sefalan Judge et al., (2007), una alta autoeficacia puede no siempre
dar lugar a resultados de transferencia positivos. En su estudio metaanalitico los autores
identificaron que la autoeficacia correlaciond positivamente con el desempefio en actividades o
tareas de baja complejidad, pero no con las de complejidad media o alta. Por su parte Vancouver
y Kendall (2006), encontraron que la autoeficacia en realidad correlacionaba de manera negativa
con la motivacion y el rendimiento de los aprendices cuando se examiné a nivel individual. Los
autores sugirieron que una alta autoeficacia podria hacer que los aprendices sintieran que estan
adecuadamente preparados para un desafio y, por lo tanto, podrian reducir su motivacion para
aprender o para hacer el esfuerzo suficiente para transferir lo aprendido al lugar de trabajo. En

este sentido puede ser que al estar el programa de liderazgo implementado en GREEN, basado en
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competencias blandas de alta complejidad y debido al éxito que ha alcanzado la empresa en
relativamente corto tiempo, lo anterior sea un obstaculo para que los lideres de la organizacion se
motiven al aprendizaje de nuevos métodos de abordar los desafios presentes en la organizacion o
no se esmeren por realizar el esfuerzo que implica transferir los aprendizajes al lugar de trabajo,
pues como alguno de ellos afirm6 en la entrevista:
“el tema va que como esta ha sido una empresa vertiginosa y exitosa, entonces nos
hemos acostumbrado a que como se esta haciendo nos ha ido bien, a que sea la manera
correcta o que se pueda hacer de otra manera que quiza resulte mejor, eso no importa,

porque hoy lo que hemos hecho ha sido fructifero en arios anteriores” (P. 1)

Mas investigacion al respecto beneficiaria los programas de formacion en el contexto
empresarial.

En cuanto a los rasgos de personalidad, esta investigacion arrojé que la apertura a la
experiencia cumple un doble rol: como facilitador y a la vez obstaculizador de la transferencia en
GREEN, es decir que aquellos aprendices con mayor apertura a la experiencia consideran que
este factor les facilito la transferencia de los aprendizajes obtenidos en el programa de formacion
y que sus contrarios con resistencia a los cambios se les dificulta transferir los aprendizajes al
sitio de trabajo.

“el querer cambiar, mi voluntad de querer cambiar, porque si él dice palabras muy

buenas, yo le creo lo que dice, pero no tengo voluntad de cambio, no quiero cambiar, yo

quiero seguir siendo...porque los éxitos que yo he conseguido los he conseguido de esta
manera y ahora no pretendo cambiar, si yo siento que estoy haciendo las cosas bien y he

conseguido éxitos haciéndolo como lo hago por qué lo voy a cambiar”. (P.10)

Se puede inferir en el extracto de la entrevista anterior, que es posible que exista un
relacion entre la apertura a la experiencia y la motivacion para transferir. Al revisar las
coocurrencias halladas en este estudio se encontrd una relacion fuerte entre la apertura a la
experiencia y la motivacion para transferir (0,15). Concordando con los hallazgos de este estudio
Herold et al., (2002) informaron que la apertura a la experiencia permite a los aprendices
beneficiarse o sacar provecho de los éxitos de aprendizaje anteriores y adquirir habilidades mas

rapidamente. Los autores basan su conclusién en que la curiosidad intelectual, caracteristica de
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las personas con apertura a la experiencia, permite a los aprendices explorar, aceptar con
flexibilidad y adoptar nuevas habilidades. También Colquitt et al. (2000), en su estudio meta
analitico encontré relacion significativa entre la variable de personalidad apertura a la
experiencia y motivacion para aprender, que como revisamos anteriormente influye en la
motivacion para transferir.

De igual forma varios estudios (Barrick y Mount, 1991; Le Pine et al., 2000, como se cito
en Herold et al, 2002) han encontrado que la apertura a la experiencia correlaciona con la
motivacion para aprender y la motivacion para transferir. Herold et al., (2002), explican esta
relacion afirmando que la apertura a la experiencia esta asociada con la curiosidad por el entorno
y la voluntad de explorar cosas nuevas y debido a que el entrenamiento requiere que las personas
adopten cosas nuevas, este rasgo de personalidad deberia ayudar a los aprendices a incorporar
nuevos aprendizajes mas rapidamente.

Al contrario, la resistencia al cambio, se ha encontrado que correlaciona negativamente
con el clima de transferencia (Bates y Khasawneh 2005) y que este a su vez media la relacion
entre motivacion para el aprendizaje y transferencia de formacion. Este hallazgo indica que una
organizacion que se resiste a nuevas ideas y desafios no es un estimulo ideal para que los
empleados apliquen sus nuevos conocimientos y habilidades al sitio de trabajo (Holton y Bates,
2002). Por otra parte, Bates y Holton, 2004; Bates, Holton, Seyler, y Carvalho, 2000; Devos et
al., 2007, (como se citdé en Gegenfurtner et al, 2009) informan que la resistencia al cambio inhibe
significativamente la motivacion de los aprendices para invertir energia en los esfuerzos de
transferencia.

En lo referente a la extroversion, otra variable de personalidad de los Cinco Grandes,
Gegenfurtner et al, (2009), encontraron que afecta a la motivacion para el aprendizaje. En este
sentido George y Brief (1992, como se cito en Naquin y Holton, 2002), afirman que los
extrovertidos, personas con alta afectividad positiva, tienden a ser optimistas, enérgicos,
entusiastas y a buscar activamente, tanto las relaciones interpersonales como los logros, y que
cada una de estas caracteristicas es un componente importante de la motivacion y de la
motivacion para mejorar el trabajo a través del aprendizaje. Estos individuos pueden percibir
eventos de capacitacion como agradables y pueden sentir que la finalizacién exitosa del

programa de formacion es probable y que esto puede afectar el cambio o mejorar su trabajar con
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el conocimiento y las habilidades recién adquiridas (George y Brief, 1992, como se citd en
Naquin y Holton, 2002).

Para proporcionar informacion sobre como la extroversion influye en el ambiente de
entrenamiento, Naquin y Holton (2002) sugieren que la extroversion influye en la motivacion de
los aprendices para mejorar su desempefio laboral a través del aprendizaje, que es tipicamente un
proceso social. Apoyando la influencia positiva de la sociabilidad en la transferencia, Lemke et
al., (1974, como se citd6 en Burke y Hutchins, 2007) encontraron en un estudio con 64
estudiantes, estratificados por habilidad y extroversion, que el entrenamiento en grupos
heterogéneos resultdé en una mejor transferencia para individuos de baja capacidad que el
entrenamiento en grupos homogéneos. Sugerido por estos autores, es poco probable que un
aprendiz de baja capacidad desarrolle una estrategia de solucién por si mismo y, por lo tanto, la
presencia de un extrovertido en un grupo de entrenamiento puede aumentar la verbalizacion de
estrategias, algunas de las cuales son relevante para la solucion en la etapa de transferencia.

De acuerdo a Judge e Ilies, 2002; Naquin y Holton, 2002; Yamkovenko y Holton, 2010,
(como se citaron en Kueh y Ahmad, 2018), tales hallazgos pueden explicarse por las teorias del
establecimiento de metas y del aprendizaje social. Desde la perspectiva de la teoria del
establecimiento de metas, un aprendiz extrovertido es ambicioso, confiado y optimista en el
aprendizaje, por lo tanto, tiene la tendencia a plantearse desafios y metas debido a la creencia de
que tales metas son altamente alcanzables (Locke y Latham, 2006, como se citdé en Kueh y
Ahmad, 2018). Los objetivos elevados pueden afectar la motivacion del aprendiz para avanzar en
su desempefio a través de nuevos aprendizajes. Ademads, los principios de la teoria del
aprendizaje social enfatizan que el aprendizaje ocurre a través de observaciones, lo que puede
conducir a la autoeficacia (Bandura, 1993, como se citaron en Kueh y Ahmad, 2018). Porque un
individuo extrovertido es sociable se puede argumentar que tal individuo tiene poco o ningun
problema para observar e interactuar con otros aprendices y partes interesadas de la organizacion
que aplican los conocimientos o habilidades recién adquiridos al trabajo. Altas metas, reforzadas
por las oportunidades de observar a otros aplicando nuevos conocimientos y habilidades en el
trabajo afectan el nivel de confianza del aprendiz y por tanto la transferencia de formacion
(Holton, 2005).

Otro codigo, perteneciente a la familia Caracteristicas del Aprendiz, que segin nuestro

estudio muestra resultados contradictorios (pues a la vez facilita y obstaculiza la transferencia) es
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el compromiso con el trabajo y la organizacién o compromiso laboral; igualmente este factor
coocurre significativamente (0,1) con la motivacién para transferir en nuestro estudio. El
compromiso organizacional se refiere a la participacion de un individuo y la identificacion con
una organizacion. El compromiso organizacional incluye la aceptacion y la fe en la organizacion,
en sus metas y valores, la voluntad de esforzarse por la organizacion, y el deseo de mantener la
membresia de la organizacion (Mowday et al., 1982, como se cit6é en Naquin y Holton, 2002). En
su estudio sobre el compromiso laboral, Naquin y Holton (2002), concluyeron que el
compromiso laboral, fue el segundo predictor mas fuerte de la motivacion para el aprendizaje,
después de la afectividad positiva y que el compromiso laboral medid los efectos de la variable
responsabilidad (Big Five) sobre la motivacion para la transferencia. Asi, se demostrd que el
compromiso laboral tiene una fuerte efecto directo sobre ambas dimensiones de la motivacion.

Como ejemplo, Noe y Schmitt (1986, como se citd en Burke y Hutchins, 2007),
encontraron que los aprendices con un alto compromiso laboral estaban mas motivados para
transferir habilidades al entorno de trabajo. Pidd (2004, como se citd6 en Burke y Hutchins,
2007), encontrd que los aprendices que se identificaron con el lugar de trabajo reportaron una
mayor transferencia que aquellos que no tenian afiliaciéon o identificacién con miembros del
trabajo o la organizacion. Mas especificamente, el grado de compromiso de los aprendices con la
organizacion, correlaciond .45 en Colquitt et al. (2000) y un .61 en Kontoghiorghes (2004), con
la motivacion para aprender.

Igualmente, se ha demostrado que el compromiso con el trabajo influye positivamente
con la motivacion para transferir. Por ejemplo, Kontoghiorghes (2002, 2004, como se citd en
Gegenfurtner et al., 2009) analizando la formacion en empresas de seguros y la industria
automotriz ha demostrado que la motivacién para transferir de los aprendices estd altamente
asociada con el compromiso laboral.

La ultima variable de las Caracteristicas del Aprendiz que afecta positivamente la
transferencia de formacion en GREEN es la utilidad/valor percibido de la formacion. Igualmente,
en el analisis de coocurrencias de nuestro estudio la variable utilidad percibida coocurre
significativamente (0,11) con la motivacion para transferir, y con la relevancia del contenido
(0,5). Estos resultados concuerdan con la afirmacion que Burke y Hutchins (2007), realizan en su
metaanalisis: “La transferencia también puede verse influenciada por la utilidad percibida o el

valor asociado con la participacion en los programas de formacion” (p. 35)
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Los factores que influyen en las percepciones de la utilidad del entrenamiento, segin
Burke y Hutchins (2007), son: (i) la evaluacion que realizan los aprendices sobre la importancia
de las nuevas habilidades o conocimientos aprendidos para mejorar el desempefio laboral; (ii) el
reconocimiento por parte de los aprendices de la necesidad de mejorar su desempeio laboral, y
(iii) su creencia de que la aplicacion de nuevos aprendizajes y habilidades mejorara su
rendimiento laboral.

Velada et al., (2007, como se cité en Suleiman y Adamu, 2019) mostraron que tanto las
evaluaciones que realizan los aprendices acerca de cuan aplicable son los conocimientos y
habilidades capacitadas al lugar de trabajo, asi como el grado en que los métodos de instruccién
de capacitacion son coincidentes con los requisitos del trabajo, estan relacionados
significativamente con la transferencia de formacion.

Chiaburu y Lindsay (2008, como se cit6 en Kueh y Ahmad, 2018) encuestaron a
empleados de una gran organizacion de servicios en los Estados Unidos y encontraron una solida
relacion entre la utilidad percibida de la formacion y la transferencia de formacion. La utilidad
percibida también estuvo relacionada con la motivacion para transferir, el principal predictor de
la transferencia de formacion en este estudio.

En general, los aprendices que perciben la formacion como ttil y valiosa es mas probable
que apliquen nuevas competencias al lugar de trabajo que aquellos que no lo hacen. Los
aprendices que no estan seguros de la importancia de la formacion, carecerdn de motivacion para
aprender y aplicar habilidades especificas al lugar de trabajo.

En cuanto a las variables relacionadas con el disefio y ejecucion de la formacion, se
identifico la variable Métodos de Instruccion como la més relevante para facilitar la transferencia
de formacion en GREEN. Vale la pena recordar, que la metodologia utilizada para la
implementacion del programa de Liderazgo en GREEN se baso en el aprendizaje experiencial de
Kolb y en estrategias del aprendizaje activo como modelado de comportamiento, juego de roles,
outdoor training, didlogo y discusiones y trabajo colaborativo.

La teoria del aprendizaje experiencial de Kolb, describe el aprendizaje como un proceso
de adaptacion holistico. El ciclo de aprendizaje implica cuatro etapas: experiencia concreta (CE),
observacion reflexiva (RO), conceptualizacion abstracta (AC) y experimentacion activa (AE).
Para completar el ciclo, los aprendices deben participar en experiencias, reflexionar sobre ellas

desde varias perspectivas, formar conceptos que integran sus observaciones con teorias, y utilizar
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estas teorias para guiar su accion futura. El aprendizaje es una integracion continua de la teoria. y
practica (Gomez, sf).

En este sentido, el aprendizaje activo involucra a los participantes en el material del curso
a través de actividades, en comparacion con métodos de instruccion pasivos como la lectura
(Silberman & Auerbach, 2006, como se citd6 en Burke y Hutchins, 2007). Segiin Middendorf y
Kalish, (1996, como se cité en Burke y Hutchins, 2007), el aprendizaje activo mantiene la
capacidad de atencion de los adultos, un probable precursor de la transferencia. En un
metaanalisis de 95 estudios sobre métodos de formacion en salud y seguridad, Burke et al.,
(2006) encontraron que la inclusion de métodos de entrenamiento activo (como el modelado del
comportamiento, retroalimentacion y discusion) daban como resultado un mayor aprendizaje y la
disminucién de resultados negativos (como lesiones). En otro estudio, los resultados de varios
experimentos que involucraron medidas de retenciéon de informacién al final de un curso
indicaron que las técnicas basadas en la discusion eran superiores a las conferencias magistrales
(McKeachie, et al., 1987, como se citdé en Burke y Hutchins, 2007).

De la variedad de técnicas de aprendizaje para elegir al disefiar los programas de
capacitacion, la investigacion sugiere que el modelado del comportamiento es de particular
importancia para la transferencia de formacion. Por ejemplo, En una revision meta analitica,
Taylor et al., (2005), concluyeron que el modelado del comportamiento es una estrategia eficaz
para promover la transferencia de formacion. Tal vez porque esta estrategia incorpora varios
principios de aprendizaje diferentes. Basado en la teoria del aprendizaje social de Bandura, el
modelado incluye explicaciones claramente definidas de los comportamientos a ser aprendidos,
modelos que muestran el uso efectivo de estos comportamientos, oportunidades para que los
aprendices puedan practicar las habilidades aprendidas, realimentacion y refuerzo social después
de la practica.

Decker (1980, como se cit6 en Burke y Hutchins, 2007), encontrd que el Modelado de
Comportamiento influia en la autoeficacia posterior al entrenamiento de los aprendices y
mejoraba la generalizacion de transferencia para tareas novedosas. Posteriormente Decker y
Natham (1985, como se citdo en Burke y Hutchins, 2007), descubrieron que el uso de reglas
establecidas, como puntos de aprendizaje a seguir, ayudaban a los aprendices a generalizar el
comportamiento modelado. En un metaanalisis de 117 estudios Taylor et al., (2005), evaluaron 6

estrategias de entrenamiento diferentes, entre las 6 el Modelado de Comportamiento tuvo
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mayores efectos en la transferencia cuando se utilizaron modelos mixtos (tanto positivos como
negativos) en programas de formacion profesional de relaciones interpersonales.

Los escenarios de practica realistas también ayudan a promover el aprendizaje activo. En
general, la realizacion de la formacion y la practica en entornos que se asemejan al lugar de
trabajo aumenta la probabilidad de que las competencias capacitadas sean transferidas (Burke &
Hutchins, 2007). Por tanto, los entornos de formacioén realistas contribuyen de forma
significativa a la transferencia de formacion. De acuerdo con Salas et al., (2012) los aspectos de
la formacion deben reflejar el entorno en el que las competencias formadas se aplicaran lo mas
cerca posible. Las habilidades entrenadas, en este caso, son mas probables de transferirse
después de la capacitacion porque fueron aprendidas y practicadas en un entorno laboral real o
similar al del trabajo diario. En consecuencia, muchos programas de formacion incorporan ahora
el uso de simulaciones, como los juegos de roles, que han demostrado ser estrategias de
entrenamiento efectivas. Al respecto, en varios estudios empiricos, (Ford y Kraiger, 1995;
Holladay y Quifiones, 2003; Warr y Allan, 1998, como se cit6 en Burke y Hutchins, 2007),
encontraron que el ensayo cognitivo o mental y las estrategias de practica conductual durante el
entrenamiento se correlacionan positivamente con la transferencia.

Otra variable perteneciente a la familia Disefio y Ejecucion de la Formacion que impactd
positivamente la transferencia de formacion en GREEN, es la llamada Relevancia o Validez del
Contenido de la formacion. También mostro en el analisis de coocurrencias relacion fuerte (0,5)
con la variable Utilidad/Valor Percibida de la formacion, perteneciente a la familia
Caracteristicas del Aprendiz; de lo que se puede suponer que entre mayor relevancia del
contenido se perciba en la formacion, mayor sera la utilidad percibida de la misma o viceversa,
entre mayor utilidad percibida, mayor relevancia se le dard al contenido de la formacion.
Analicemos esté relacion desde la mirada de otros investigadores.

La reaccion a la relevancia del contenido se refiere a la percepcion que tiene el aprendiz
de la relacion del trabajo con el programa de formacion (Holton, 1996). Algunos investigadores
se han centrado en la reaccion de los aprendices al contenido de la formacion (Baldwin et al.,
1991; Noe y Schmitt, 1986, como se citd en Bhatti y Kaur, 2010) mientras que otros en la
satisfaccion de los aprendices con la utilidad de la formacion para su aplicacion en el lugar de
trabajo (Latham y Saari, 1979; Wexley y Baldwin, 1986, como se cit6 en Bhatti y Kaur, 2010).

Lieberman y Hoffmann (2008, como se citd6 en Bhatti y Kaur, 2010) argumentaron que si la
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relevancia practica percibida de la formacién fuese igual o excediera las expectativas del
aprendiz ¢l o ella estaria satisfecho. Por lo tanto, cuando la relevancia practica coincide o supera
las expectativas del aprendiz, este reaccionara de forma mas positiva. Si el entrenamiento es
menos relevante, el aprendiz estard menos satisfecho o puede mostrar una reaccion negativa.

Devos et al., (2007, como se citdé en Bhatti y Kaur, 2010), mencionan que cuando los
aprendices perciben los contenidos de la formacion similares al trabajo real, se maximiza la
transferencia. Por otra parte, Clement (1982, como se cité en Bhatti y Kaur, 2010) hall6é que la
reaccion positiva de los aprendices a la relevancia del material de formacion, predijo una
correlacion significativa con la motivacion de transferencia. También en su trabajo empirico,
Axtell et al., (1997), encontraron que la relevancia del contenido de la formacién estaba
altamente correlacionada con la transferencia inmediatamente y de 1 mes después del
entrenamiento (r .61, .45, respectivamente). Y la relevancia del contenido surgié como el factor
principal en predecir las percepciones de los aprendices sobre la transferencia exitosa en una
estudio transversal con gerentes tailandeses (Yamnill y McLean, 2005, como se cité en Bhatti y
Kaur, 2010).

Tomados en conjunto, parece que los aprendices deben ver una cercana relacion entre el
contenido de la formacion y sus tareas laborales para transferir conocimiento o habilidades al
entorno laboral. Al intentar explicar esta relacion Bhatti y Kaur, (2010), analizaron el papel del
disefio de la formacién y los factores individuales en la transferencia de formacion. Los
resultados revelaron que el método de imparticion de formacion centrado en el aprendiz y el uso
de contenidos relevantes para el lugar de trabajo, maximiza la transferencia de formacion. Los
autores aseguran que la relevancia de contenido percibida desarrolla una reaccion positiva, lo que
resulta en una mayor autoeficacia y nivel de motivacion de los aprendices. El nivel mejorado de
eficacia y motivacion maximiza la transferencia del entrenamiento.

Una situacion particular se presenta con la variable Credibilidad del Formador, que en
esta investigacion surge como facilitadora de la transferencia.

“Uno la confianza en la persona que imparte el curso, que acredita que tienen un
conocimiento. Porque yo al conocer la persona que va a dirigir el curso, que me va a
transmitir el conocimiento, que acredita unos titulos, que acredita un conocimiento, pues
inmediatamente facilita que yo pueda aplicarlos porque yo estoy diciendo esto que me
estan diciendo si es verdadero, si es valido y estd respaldado de ese conocimiento, es
decir me puede servir, ese seria un factor que me facilita aplicar lo aprendido, la
credibilidad de la persona que me transmite el conocimiento, esa credibilidad para mi es
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fundamental, porque si yo no le creo a la persona, pues voy a decir no lo aplico, yo
estuve ahi porque me toco, pero a él no le creo un comino, entonces pues no lo aplico”.
(P.10)

En la revision exhaustiva realizada acerca de las variables que impactan la transferencia
de la formacion, no se encontr6 la Credibilidad del Formador como variable investigada. Solo se
hall6 un articulo de Switzer et al., (2005), en donde se aborda la reputacion del programa de
formacion en general. Por considerar que la credibilidad el formador podria hacer parte de la
reputacion del programa de formacion se incluirdn sus resultados, no obstante, es conveniente
resaltar que se necesitan mas investigaciones que aborden esta variable de forma individual.

Como afirma Switzer et al., (2005), otra area que puede afectar la eficacia de la
formacion es la reputacion de la formacion. Antes de tomar un curso de capacitacion, un
trabajador a menudo tiene expectativas sobre la calidad del curso y su relevancia laboral. Si la
formacion se percibe como un pérdida de tiempo, los participantes pueden carecer de motivacion
previa a la formacién, independientemente de la calidad del programa de formacion. En otras
palabras, la reputacion de un programa de formacion o del departamento de formacion puede
afectar la motivacion previa a la formacién de un empleado. En soporte de esta suposicion,
Facteau et al. (1995), encontraron que la reputaciéon de la formacion se relaciona con la
motivacion previa al entrenamiento.

Segun afirman Switzer et al., (2005), el estudio de Facteau et al., (1995) es el primer
estudio empirico que demuestra que las percepciones de la calidad general de los programas de
formacion, que tienen los aprendices, influyen en su motivacion para asistir y aprender de ellos.
En otras palabras, la reputacion del programa de formacion puede afectar la motivacion previa a
la formacién de un trabajador. De hecho, la reputacion del programa de formacion se
correlaciono significativamente con la motivacion previa al entrenamiento. Del mismo modo, los
resultados también revelaron que la motivacion previa al entrenamiento se relaciono
positivamente con la transferencia percibida de formacion.

Otra variable relevante para esta investigacion, en cuanto que afecta de manera positiva
para algunos participantes y negativa para otros, a la transferencia de la formacion es el soporte
tecnoldgico o la modalidad virtual implementada para llevar a cabo los Gltimos mddulos del

programa de liderazgo debido a la pandemia del COVID-19.
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73

ira que a mi me parecio que el tema de que fuera virtual permitio que muchos
perdiéramos excusas que a veces tenemos, esta virtualidad nos hizo quitar excusas,
porque uno a veces dice no es que no alcanzo a ir, ya aca es tu apartarte en donde estés
un momento y poder participar, porque no eran sesiones muy largas, entonces pienso que
la virtualidad antes de ser un obstaculo, se vuelve un apoyo”. (P.9)

“Pienso que este afio nos afecto el no poderlo hacer presencial, porque obviamente tu en
el vivo y directo estas ahi. En la virtualidad uno sabe que en el fondo hay una serie de
distracciones, entra la llamada apagas la camara, paras contestas y perdiste el foco
digamos de lo que estabamos. Entonces no hay un espacio ajeno a la empresa y la
presencialidad hubiera sido mucho mas productivo el programa”. (P.6)

En la revision de la literatura existente sobre el tema se encontraron escasos estudio
previos que investiguen la relacion entre virtualidad y transferencia de formacion. Por ejemplo,
el estudio llevado a cabo por Wang y Wentling (2001, como se cit6 en Burke y Hutchins, 2007),
en donde los autores estudiaron un programa de e-Coaching en el que encontraron que el
Coaching online mejoraba la transferencia de formacion para participantes de 18 paises. La
mayoria de las investigaciones revisadas se concentran en los EPSS (Sistemas Electronicos de
Apoyo al Desempefio) y su relacion con el aprendizaje. Infortunadamente, la investigacion
empirica en esta area es escasa.

Pasemos a revisar ahora las variables pertenecientes al Entorno Laboral, que, segin los
hallazgos de este estudio, fue la variable que obstaculizd en mayor medida la transferencia de la
formacion en GREEN (Cultura organizacional, frecuencia 13; apoyo de pares, frecuencia 4).

Un creciente cuerpo de trabajo empirico apoya la nocion de que el entorno de trabajo es
un factor critico a la hora de establecer si los aprendices aplican los conocimientos y las
habilidades aprendidas en los cursos de formacion al lugar de trabajo (Burke y Baldwin, 1999).
El trabajo inicial de Baumgartel et al (1984, como se cit6 en Bhatti y Kaur, 2010) en programas
de desarrollo gerencial indicé que los gerentes que trabajan en organizaciones con ambientes
favorables (es decir, apreciacion para el rendimiento y la innovacion), es mas probable que se
esfuerce en aplicar nuevos conocimiento en su lugar de trabajo.

La razon para elegir la cultura organizacional y no el clima laboral como variable en esta
investigacion, es que cultura se refiere a estructuras profundas de las organizaciones, arraigada
en valores, creencias y suposiciones de sus miembros, mientras que el clima es mas temporal

(Denison, 1996, como se citdo en Chatterjee et al., 2018). También, la cultura organizacional
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difiere del clima laboral en que la primera es una creencia compartida por todos los miembros de
la organizacidn, mientras que el Gltimo es la percepcion individual del ambiente de trabajo en la
organizacion. Por tanto, se puede inferir que la cultura es la fuerza invisible y el clima es la
herramienta visible para transmitir lo que se aprecia y lo que se desaprueba en el lugar de trabajo
y juntos dan forma a la percepcion de los empleados de su entorno organizacional (Galang &
Ferris 1997, como se citd en Banerjee et al, 2017). En conclusion, el clima laboral se considera la
proyeccion de la cultura organizacional (Kopelman y col. 1990, como se cité en Banerjee et al,
2017).

Varios niveles de la cultura han sido identificados como antecedentes del éxito de la
formacion y la motivacion para la transferencia. Por ejemplo, una cultura de aprendizaje
organizacional, es decir, aquella que refleja valores y creencias sobre la importancia del
aprendizaje en el trabajo, se encontré que estaba relacionada positivamente con la motivacion
para la transferencia de los aprendices (Bates, 2001; Bates y Holton, 2004; Egan, Yang y
Bartlett, 2004, como se citd en Gegenfurtner et al., 2009). Igualmente, en la fase inicial de la
transferencia de formacion, cuando es probable que se produzcan mas errores, donde existe una
cultura organizacional dominada por la prevencién de errores, los aprendices evitaran los
intentos de aplicar nuevas habilidades o conocimientos en el trabajo para evitar consecuencias
negativas (Gegenfurtner et al, 2009).

De acuerdo con Ladd y Heminger (2003), la cultura organizacional llamada de
Competicion/Enfrentamiento, caracterizada por: orientacion de oposicion, poder, competencia y
perfeccionismo, puede que lleve a los individuos a tender a reaccionar negativamente hacia la
ideas de otros y/o resistirse a nuevas ideas. En tal cultura organizacional, es factible que la
diferencia de intereses sea alta, debido a que cada miembro de la organizacion busca el logro de
metas personales. Por lo tanto, es probable que dicha cultura organizacional sea relativamente
estéril para la transferencia de conocimientos.

“Hay cosas particulares de esta cultura de la compariia que obstaculiza y es por ejemplo
que aqui las jefaturas son un matriarcado, aqui somos muchas mujeres en las gerencias,
Jjefaturas y puestos de poder dentro de la empresa y todas somos como con una forma
personal y particular de actuar y es imponerse ante los demas”. (P.6)

“Yo sigo pemnsando que...seguimos trabajando como republicas independientes por
dareas. Somos muy celosos cada uno de la partecita que manejamos y que eso no nos hace
fluir”. (P.7)
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De acuerdo con los extractos de las entrevistas anteriores, parecer ser que en GREEN
existe una cultura marcada por la competencia, la confrontacion y luchas de poder. Tal cultura
organizacional, probablemente influya negativamente en la motivacion de los aprendices para
transferir los conocimientos, habilidades o actitudes aprendidas en el programa de Desarrollo del
Liderazgo.

Un aspecto que vale la pena resaltar en GREEN, que puede influir en su cultura
organizacional, es el concerniente a su estructura.

La estructura organizacional es la construccidon o forma y determina la estructura interna de las

relaciones imperantes en la organizacion, ilustra las divisiones o unidades en las que esta dividida

la organizacion y las diversas acciones y actividades necesarias para lograr los objetivos. Incluye

el tamafo de la organizacion y el estilo de poder y estilo de toma de decisiones (Hammoud, 2002,

p. 13).
Alawamleh y Kloub, (2013) han definido la estructura organizacional como

13

el
mecanismo formal a través del cual se realiza la gestion de la organizacidon, mediante la
identificacion de lineas de autoridad y comunicacion entre superiores y subordinados” (p.83). Es
un sistema de relaciones de autoridad y rendicion de cuentas entre unidades organizativas que
determina la forma y naturaleza del trabajo requerido para la organizacion.

“Hay muchos que trabajan aislados, no estamos conectados, pero no es que cada uno no
queramos aportar para que mejore, si no que falta a la organizacion estructurar,
organizar las areas, mostrar qué hace cada area”. (P.2)

“En GREEN yo tuve la oportunidad de entrar cuando administrativamente éramos siete,
hoy somos ochenta, entonces yo he visto todos esos cambios y a mi me ha dado muy duro,
porque era algo tan chévere el Doctor (presidente de la compariia) pasaba y como eran
tres oficinas, uno podia verlo y saludarlo y uno se sentia como mas identificado, luego
empezo a llegar gente y uno sentia como que iba quedando aislado. Pero yo que he
podido ver esa transicion, antes éramos asi engranaditos y era diferente, pero empezo a
crecer, obviamente por las necesidades, y se volvio gigante y cuando empezamos a ver
eso y cada quien que llegaba, llegaba con un cuento diferente, no a alinearse con lo que
es GREEN, ni para donde queremos ir todos, sino con un cuento diferente de sus
historias hacia atras y cada quien viene a traer cosas, pero uno dice trdigalas, pero
alinéalas a lo que es GREEN para que no se pierda lo bonito que era” (P.5)

“Si uno ve, digamos en algunas personas uno puede identificar que buscan poder, como
que su personalidad es tan fuerte que ellos siempre quieren ser la cabeza, el lider de
todo, no sé si eso se llame desear poder, no sé como decirle la palabra, como que quieren
mandarse solos”. (P.3)
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En los extractos anteriores de los entrevistados se puede percibir que la estructura
organizacional (relaciones de poder y autoridad, tamafio de la organizacidon, crecimiento
acelerado), pueden influir en la cultura organizacional “perfeccionista”, que obstaculizo la
transferencia de la formaciéon en GREEN.

En la revision de la literatura realizada, no se encontraron investigaciones que estudien la
relacion entre estructura organizacional y transferencia de la formacion. Algunos estudios se han
centrado en investigar la estructura organizacional y su relacion con la gestion del conocimiento,
en las cuales se ha demostrado que la estructura organizacional no tiene efecto en la aplicacion
de la gestion del conocimiento. Hay estructuras que se adaptan a la aplicacion de la gestion del
conocimiento mas que otras, pero la mayoria de las estructuras organizativas adecuadas para la
gestion del conocimiento son aquellas que son flexibles y se adaptan al entorno y la facilidad de
comunicacion y la capacidad de responder rapidamente a los cambios y se consideran estructuras
horizontales y en red (Alawamleh y Kloub, 2013). Investigaciones al respecto se hacen
necesarias.

Otra variable del Entono Laboral que afectd, tanto positiva como negativamente a la
transferencia en GREEN fue el apoyo social. Un hallazgo interesante es que parecer ser que el
apoyo de los pares, o mejor la falta de apoyo de los pares, afect6 en mayor medida a la
transferencia, en comparacion con el apoyo del superior inmediato. Sin embargo, al revisar la
literatura se encontrd que nuestro hallazgo es similar a los obtenidos por otros estudios en cuanto
que aseguran que el apoyo de los pares es mas significativo, que el apoyo del superior para la
transferencia. El hallazgo puede explicarse, de acuerdo con Chiaburu y Harrison (2008, como se
citd6 en Kueh Hua y Ahmad, 2018) debido a que los pares son de igual rango y tienen mayor
presencia que otras partes interesadas de la organizacion (por ejemplo, gerentes y supervisores).
Un aprendiz interactia mas con ellos y con el tiempo las interacciones pueden fortalecer su
relacion.

Igualmente, y de acuerdo con la teoria del aprendizaje social, las frecuentes interacciones
entre el aprendiz y sus compafieros de trabajo podrian mejorar el aprendizaje gracias al
intercambio de informacién y recursos, fundamental para que se produzca una transferencia
eficaz (Chiaburu, 2010, como se cité en Kueh Hua y Ahmad, 2018). Aprender a través de la
experiencia, el modelado, y la persuasion podria aumentar la autoeficacia y las expectativas de

resultados, lo que influye en motivacion de desempeio (Bandura, 1993, como se cit6 en Kueh
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Hua y Ahmad, 2018). Un aprendiz tiene una mayor autoeficacia en el aprendizaje y en la
aplicacion de la formacion en el trabajo cuando tiene la oportunidad de observar a sus
compaifieros de trabajo realizar con éxito las habilidades aprendidas que aquellos que no tienen la
oportunidad de hacerlo. La alta autoeficacia intensifica la motivacion del aprendiz para adquirir
nuevos conocimientos y habilidades y, en consecuencia, mejora la aplicacion de nuevos
aprendizajes en el trabajo (Colquitt et al., 2000).

En conclusion y de acuerdo a la discusion realizada anteriormente, se propone un modelo

explicativo de los factores que facilitan o inhiben la transferencia de la formacion en GREEN.

Figura 15

Relacion de los factores que facilitan e inhiben la transferencia de formacion en GREEN
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El modelo asume el papel mediador de la motivacion para transferir siguiendo los

lineamientos de Noe (1986); Colquitt et al., (2000); y Gengenfurtnet et al., (2009). Los factores
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proximales que mayor impacto tienen en la transferencia son la cultura organizacional y la
motivacion para transferir. Los otros factores distales afectan a la transferencia de la formacién a
través de su impacto, como facilitadores u obstaculizadores, de la motivacion para transferir y la

cultura organizacional.

10.1 Casos discrepantes

Durante el proceso de andlisis, los datos informados por algunos participantes pueden ser
inconsistentes con la informacion compartida por otros participantes. En este estudio, se presentd
discrepancia en el papel que jugd la virtualidad como soporte tecnologico utilizado para los
ultimos moédulos del programa de Desarrollo del Liderazgo. Para 4 de los entrevistados la
virtualidad fue un obstaculo para la transferencia de la formacion, sin embargo 3 entrevistados
aseguraron que dicho método fue un factor que facilité la transferencia. Debido a la escasa
investigacion que existe actualmente sobre el papel de la virtualidad en la transferencia de la
formacion en entornos laborales, no se puede explicar completamente este resultado.

Otra variable discrepante fue el Apoyo del supervisor (jefe inmediato), como factor que
para un (1) entrevistado fue facilitador, pero para otro fue un obstaculo. En la revision de la
literatura se pudo establecer que esta contradiccion es relativamente comuin en estudios
relacionados con la transferencia, la percepcion del papel del superior estd afectada por factores
individuales como la autoestima, la afectividad positiva o negativa del entrevistado.

Un resultado que vale la pena resaltar es el correspondiente a la autoeficacia. En la
mayoria de estudios revisados, esta variable juega un papel positivo para la transferencia de
formacion, especialmente a través de su impacto en la motivacion para transferir y la motivacion
para aprender. Sin embargo, en nuestro estudio, como se pudo constatar a través de los extractos
de las entrevistas, para 2 de los informantes la autoeficacia funcioné como un obstaculo para la
transferencia. Las hipdtesis que se pueden presentar, no sin antes recalcar que se necesita mas
investigacion al respecto, son que el rapido y exitoso crecimiento de GREEN, ha llevado a que
estos lideres se sientan en su zona de confort, en relacion a la manera como estan llevando a cabo
sus funciones e interacciones, pues como uno de ellos afirmo. “cémo se estd haciendo nos ha ido
bien...lo que hemos hecho hasta ahora ha sido fructifero, entonces para que cambiar”. En este
sentido la autoeficacia se convierte en un obstaculo para el cambio, que a su vez afecta la

transferencia de la formacion.
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Mas allé de esto, no se encontraron mas evidencia de discrepancias.

10.2 Implicaciones Practicas

En este apartado se dara respuesta al tercer objetivo del estudio

Objetivo 3

Proponer ajustes en la gestion de la formacion corporativa que aporten en el aumento de
la transferencia de la formacion al puesto de trabajo.

En términos del valor practico para la organizacion, los hallazgos brindaron informacion
para desarrollar intervenciones especificas que tienen como fin impactar positivamente a la
transferencia de formacion en GREEN.

En primer lugar, apoyado en la contribucion de Broad y Newstrom (1992), contenida en
su modelo, se presentard la propuesta siguiendo la variable temporal del antes, durante y
después, es decir se tomara la transferencia como un proceso y no como un evento (Wick et al.,
2010).

Este enfoque es consistente con la percepcion generalizada y erronea de que la
transferencia de formacion necesita atencion solo después que se ha completado la formacion
(Taylor, 1997). Uno de las principales aportes que surgen del estudio, es que una organizacion no
puede esperar hasta que termine un programa de formacion para abordar el problema de la
transferencia. Las barreras a la transferencia de la formacion deben ser eliminadas o reducidas
antes, durante y después del entrenamiento.

Las estrategias propuesta a continuacidn intentan intervenir en los principales factores
que obstaculizan la transferencia de la formacion en GREEN, a saber, la cultura organizacional,
especificamente el clima de transferencia, el apoyo de los pares y la resistencia al cambio. El
clima de transferencia ha surgido como un predictor significativo de los resultados de la
transferencia en GREEN. Afortunadamente, este es otro factor en el que puede influir en gran
medida la organizacién (Salas et al., 2012). Para facilitar la transferencia, el lugar de trabajo debe
contener sefales que inciten al uso de nuevas habilidades, y los aprendices deben contar con
cosas tales como oportunidades para practica, metas e incentivos y retroalimentacion sobre el

desempeifio (Rouiller y Goldstein, 1993, como se cit6 en Burke y Hutchins, 2007).
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10.2.1 Estrategias de transferencia previa a la formacion

Encuadre. En cuanto a las variables relacionadas con el disefio y ejecucion de la
formacion, antes del proceso de formacion, se identifico el encuadre de formacion (training
framing), como la variable mas significativa que impacta a la motivaciéon para transferir.
Gegenfurtner et al., (2009), afirman: “Las organizaciones deben tener en cuenta la forma en que
los diferentes programas de formacion son percibidos por sus colaboradores” (p. 408). Las
opiniones de los trabajadores sobre la formacién crean sus actitudes. Para facilitar actitudes
favorables hacia la transferencia, se deben promover percepciones favorables hacia el programa
de formacion. Esto se puede hacer mediante: (a) decidir sobre la participacion en un programa de
formacion (obligatorio versus voluntario), (b) suministrar informaciéon objetiva antes de la
capacitacion, y (c) brindar a los aprendices la oportunidad de aportar informacion (Gegenfurtner
et al, 2009).

Baldwin y Magjuka (1991, como se citdé en Gegenfurtner et al, 2009) han encontrado que
cuando la participacion en la formacion es obligatoria, da como resultado una mayor motivacion
de transferencia que la participacion voluntaria y que los aprendices con informacion previa a la
formacion estdn mas motivados para transferir sus aprendizajes al lugar de trabajar que los
aprendices sin informacion previa. Bates y Holton (2004) y Tai (2006, como se citd en
Gegenfurtner et al, 2009) sefialan que enmarcar la capacitacion contribuye a comunicar las
expectativas esperadas, lo que promueve la preparacion del aprendiz y posteriormente conduce a
mejorar la motivacion de transferencia.

Seria razonable esperar, entonces, que las organizaciones pueden potencialmente
aumentar las percepciones de los aprendices sobre la utilidad de la capacitacion al asegurar que
la relevancia de los programas de formacidon se comunique claramente a los que participan en
ellos.

Coaching entre pares. Este método ayuda a los aprendices a entrenarse mutuamente
para aplicar comportamientos recién aprendidos a través de una cuidadosa secuencia
estructurada. Antes que inicie el evento de formacion, se recomienda al facilitador disefiar un
método para ensefiar el proceso de Coaching entre pares que consiste en observar, grabar
ejecucion de habilidades, dar y recibir feedback, entre otros. Es importante que los participantes
durante este componente del programa sean voluntarios y que la gerencia brinde apoyo a este

proceso (Taylor, 1997).
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10.2.2 Estrategias de transferencia durante la formacion

Desarrollar objetivos orientados a la aplicacion. Los objetivos orientados a la
aplicacion son declaraciones de comportamiento de lo que los aprendices deben hacer una vez
que regresen a sus trabajos. Estan mas dirigidos a las habilidades o al desempefio que otros tipos
de objetivos. Al preparar este tipo de objetivos con los participantes, el formador promueve en
los aprendices que piensen mas all4 de la sesion actual.

Proporcionar ayudas para el desempeiio laboral. Un elemento clave para ayudar a los
aprendices a retener lo que aprendieron y usar lo que saben es proporcionar sefiales de memoria
(Taylor, 1997). Las ayudas para el desempeiio laboral son herramientas invaluables no solo para
ralentizar la pérdida de memoria, sino también para motivar a los aprendices a aplicar nuevos
aprendizajes. Las ayudas para el trabajo suelen ser un resumen visual o impreso de puntos o
pasos clave cubiertos en una sesion de formacion (Taylor, 1997). Pueden mantenerse en el
puesto de trabajo como recordatorio diario o enviados a través de la intranet corporativa u otros

medios digitales utilizados en la organizacion.

10.2.3 Estrategias de transferencia post entrenamiento

Redes de pares. De acuerdo al estudio llevado a cabo por Martin (2010), la
programacion de reuniones de pares de 1 hora, entre 2 y 12 semanas después de la formacion,
con el fin de suministrar soporte y fomentar la aplicacion, ha impactado positivamente la
transferencia de formacion. Durante estas reuniones, los aprendices tendran la oportunidad de
discutir el progreso de la implementacion de sus planes de accion, revisar los resultados de sus
esfuerzos de desarrollo, proporcionar ejemplos de éxito y compartir problemas asociados con la
implementacion de las habilidades. Segiin Martin (2010), estas reuniones brindaran apoyo a los
aprendices de parte de sus pares al: (1) motivar a los participantes a actuar a través de estimulo y
los ejemplos proporcionados por otros aprendices, (ii) proporcionar sugerencias sobre cOmo
aplicar las habilidades y dar realimentacion para mejorar la implementacion de los planes de
accion, (iii) mejorar la comprension de los aprendices del material aprendido y proporcionar
informacion sobre como las habilidades podrian mejorar el rendimiento, (iv) ayudar a los
aprendices a comprender los problemas y las presiones que otros aprendices enfrentan mejor y

cOémo superar las barreras para la implementacion, (v) alentar a los participantes a persistir en sus
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esfuerzos para implementar planes de accidon incluso cuando se enfrentan a obstaculos y
retrocesos, y (vi) proporcionar oportunidades para establecer contactos con otros aprendices a los
que se podria recurrir fuera de las reuniones de pares para recibir apoyo y asesoramiento. Como
resultado del estudio realizado por Martin (2010), el impacto negativo de un clima desfavorable
mejord en gran medida con la asistencia a las reuniones de pares.

En un estudio cualitativo que explora qué comportamientos de apoyo entre pares fueron
mas influyentes sobre la transferencia, Hawley y Barnard (2005, como se cit6 en Martin 2010)
encontraron la creacion de redes con pares y compartir ideas sobre el contenido del curso ayudd
a promover la transferencia de habilidades 6 meses después de la formacion.

Establecimiento de metas de transferencia. La investigacion indica que las metas
especificas y desafiantes, en combinacion con la realimentacion, pueden mejorar la motivacion
y, a su vez, el rendimiento (Robbins & Judge, 2009, como se citd en Grossman y Salas, 2011). El
establecimiento de metas puede facilitar la transferencia al dirigir la atencion, estimular la
accion, aumentar persistencia e incitar a los aprendices a utilizar los conocimientos y habilidades
recién adquiridos (Locke y Latham, 2002, como se citd en Grossman y Salas, 2011). El
establecimiento de metas, en particular, es un método bien establecido para aumentar la
motivacion (Robbins y Judge, 2009, como se citd en Grossman y Salas, 2011). Las metas sirven
como fuente de motivacion al dirigir la atencion, energizar, aumentar la persistencia e incitar a la
utilizacion del conocimiento existente o la busqueda de nueva informacion requerida para
alcanzar la meta (Locke & Latham, 2002, como se citd en Grossman y Salas, 2011).

Implementar estrategias de reconocimiento. La mayoria de los aprendices estan
ansiosos por el reconocimiento de sus esfuerzos y logros (Bhatti y Kaur, 2010). Los instructores
y/o la organizacion pueden implementar formas de reconocer al aprendiz que haya alcanzado sus
objetivos al final de la formacion y mas tarde a través de un evento anual de reconocimiento de

empleados.

10.3 Implicaciones Teoricas
Nuestra investigacion se suma a las contribuciones realizadas anteriormente por Holton

(2005), mostrando el impacto de la cultura organizacional sobre la transferencia de formacion.
Este autor postula que a pesar que la formacion haya sido exitosa puede no verse reflejada en el
desempefio de los colaboradores, debido a un clima de transferencia negativo presente en la

organizacion.
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De modo complementario surge una variable emergente interesante para investigaciones
futuras: la estructura organizacional. Especificamente las relaciones de poder y autoridad que se
manifiestan al interior de organizaciones cuyo liderazgo estd ejercido principalmente por
mujeres. Seria interesante conocer como estas relaciones de poder y autoridad impactan al
compromiso con el trabajo y al clima de transferencia y su posible relacion con la motivacion de
transferencia o si tiene un impacto directo sobre la transferencia de formacion. Igualmente, si el
género de los lideres es un factor que influye en las organizaciones cuyo clima de transferencia
es un obstaculo para la transferencia de formacion.

Asimismo, en términos de resultados de transferencia, se ha encontrado que la
autoeficacia se relaciona positivamente con la motivacion para el aprendizaje y la motivacion
para la transferencia, sin embargo, en este estudio la autoeficacia parecer ser un factor que
obstaculiza la aplicaciéon de nuevos conocimientos y habilidades en el sitio de trabajo.
Aparentemente el éxito alcanzado por una organizacion es interpretado por sus lideres como una
afirmacion de que su desempefio o rendimiento es igualmente exitoso y que no vale la pena el
esfuerzo necesario para aplicar los nuevos conocimientos y habilidades aprendidas en los
programas de formacion. Mds investigacion se hace necesaria para dar claridad al respecto.

Este estudio confirma resultados de investigaciones anteriores, en relacion con la
relevancia del apoyo de los pares para la transferencia de formacién, mas aun aporta a la
confirmacion que el apoyo de los pares es percibido como mas relevante que el apoyo del
supervisor, en cuanto a transferencia de formacion se refiere.

Otro aporte tedrico de este estudio tiene que ver con la modalidad virtual con la que se
llevéd a cabo los ultimos modulos del programa, debido a las restricciones ocasionadas por la
pandemia del COVID-19. Los resultados son contradictorios en relacion con el impacto de dicha
modalidad en la trasferencia. Pareceria obvio esperar que la virtualidad fuera un obstaculo para
el aprendizaje en programas basados en el aprendizaje experiencial, que conlleva actividades
vivenciales y de outdoor training, imposible de realizar de manera virtual, sin embargo los
resultados no confirman esta hipotesis. Podria ser porque solo los tres ultimos modulos del
programa fueron virtuales y el resto se llevd a cabo de manera presencia. Se hace interesante

conocer coOmo se impacta la transferencia cuando todo el programa es totalmente virtual.
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Por ultimo, esta investigacion confirma el papel relevante que la motivacion para la
transferencia cumple en la transferencia de formacioén, como lo han expuesto anteriormente otros

investigadores.

10.4 Limitaciones de la investigacion y lineas de trabajo futuro

La primera limitacion del trabajo consiste la escasa probabilidad de generalizar los
resultados obtenidos a otras organizaciones o sectores economicos, dadas las particularidades
presentes en GREEN (ubicacion en distintas regionales, diferentes sectores de la economia en
una misma empresa, liderazgo mayormente femenino, entre otras).

Otra limitacion tiene que ver con la entrevista utilizada como herramienta de recogida de
informacion. Las medidas que tienen como base la percepcion de los participantes, como en
nuestro caso, pueden ocasionar sesgos en la informacion suministrada. También el limitado
numero de preguntas contenidas en la entrevista, con el fin de evitar el rechazo por parte de los
informantes, pudo ocasionar sesgos en la profundidad de los datos recogidos.

Igualmente, otro factor de sesgo pudo ser la cercania que mantiene el investigador con los
entrevistados, pues continiia hasta la fecha siendo consultor en formacion y desarrollo de la
compaiiia. Dicha cercania, aunque se intentd reducir, como explicamos anteriormente, al final no
pudo ser totalmente neutralizada.

Asimismo, la seleccion de la muestra no fue realizada al azar y estuvo convenida por la
disponibilidad de los informantes que cumplieran con los requisitos establecidos, la precision de
los datos no estd garantizada ni es posible llegar a conclusiones generalizadas. Igualmente
hubiera sido deseable contar con una muestra de los subalternos de los lideres en formacién con
el fin de confirmar o refutar la aplicacion de los aprendizajes al sitio de trabajo.

Por otra parte, en la investigacion realizada no se tuvo en cuenta factores demograficos
como la edad y el sexo, que segun algunos investigadores (p. €j. Yamnill y McLean, 2001, como
se citdé en Bhatti y Kaur, 2010) puede afectar la motivacion para el aprendizaje, el compromiso
con el trabajo y la autoeficacia de los individuos. Seria interesante realizar investigaciones en
donde la edad y otros factores demograficos sean tenidos en cuenta como variable independiente.

Para finalizar, se recomienda realizar estudios de caracter longitudinal con el fin de
obtener datos sobre el mantenimiento y la generalizaciéon de la transferencia a lo largo del

tiempo, aplicando complementariamente diferentes métodos para obtener la informacion.
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CONCLUSIONES

Este estudio se llevd a cabo con el fin de caracterizar, desde la perspectiva de los

participantes, los factores que facilitan y obstaculizan la transferencia del aprendizaje en un

programa de desarrollo del liderazgo en la organizacion GREEN. En conclusion, se obtuvieron

los siguientes resultados:

La variable que impacta positivamente en mayor medida a la transferencia de formacion es la
motivacion para la transferencia. Seguida por los métodos y técnicas de instruccion
implementados, que, para el caso de este estudio, estuvieron soportados tedricamente en el
aprendizaje experiencial de Kolb.

La variable que impacta negativamente en mayor medida a la transferencia de la formacion
fue la cultura organizacional y su expresion el clima de transferencia. Seguida por el escaso o
nulo apoyo de los pares y la virtualidad como estrategia educativa.

Tomando como base la literatura existente hasta la fecha se pudo establecer que la
motivacion para la transferencia cumple una funcion mediadora entre: las caracteristicas
individuales del aprendiz; los métodos de instruccion; el entorno laboral; y la transferencia de
formacion.

La motivacion para la transferencia en GREEN es influenciada positivamente por las
variables: estrategias y métodos de instruccion, apertura a la experiencia, utilidad/valor
percibido de la formacién y motivacion para el aprendizaje.

La motivacién para la transferencia en GREEN es influenciada negativamente por las
variables: autoeficacia, resistencia al cambio, falta de apoyo de pares, necesidad de poder y
falta de compromiso con el trabajo.

Las variables emergentes que se identificaron en este estudio fueron: la estructura
organizacional (relaciones de poder y autoridad), virtualidad y credibilidad del formador o
facilitador.

Las contradicciones halladas en el estudio, es decir aquellas variables que para algunos
informantes facilitaban y para otros obstaculizaban fueron: Virtualidad y apoyo del superior.
Se encontraron coocurrencias fuertes entre: la motivacion para la transferencia y; apertura a

la experiencia, utilidad/valor percibido y compromiso con el trabajo. Cultura organizacional
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y; necesidad de poder, apertura a la experiencia y apoyo de pares. Relevancia del contenido y
utilidad/valor percibido. Necesidad de poder y compromiso con el trabajo.

Se proponen estrategias para obtener mejoras en el proceso de transferencia en GREEN,
especialmente relacionadas con el apoyo de pares y el clima de transferencia, como: red de
pares; establecimiento de metas de transferencia; implementar estrategias de reconocimiento;
autogestion del aprendizaje y encuadre de la formacion.

Para futuras investigaciones se recomienda incluir variables que han demostrado impacto en
la transferencia de formacion y que no fueron tenidas en cuenta en este estudio como las

variables demograficas (como la edad y el sexo).



105

REFERENCIAS

Alawamleh, H., & Kloub, M. (2013). Impact of Organizational Structure on Knowledge
Management in the Jordanian Insurance Companies: From the Perspective of the Supervisory

Leadership. International Journal of Business and Social Science. 4(11).
DOI: 10.30845/ijbss

Axtell, C. M., Maitlis, S., & Yearta, S. K. (1997). Predicting immediate and longer-term transfer
of training. Personnel Review, 26(3), 201-213.
https://doi.org/10.1108/00483489710161413

Baldwin, T. T. & Ford, J. K. (1988). Transfer of training: A review and directions for future
research. Personnel Psychology, 41(1), 63-105.
https://doi:10.1111/j.1744- 6570. 1988.tb00632.x

Baldwin, T. T.; Ford, J. K. & Blume, B. D. (2017). The State of Transfer of Training Research:
Moving Toward More Consumer-Centric Inquiry. Human Resource Development Quarterly,
28(1), 17-28.

https://doi:10.1002/hrdq.21278

Ballesteros, J. L. (2008). La formacion como proceso de transferencia al puesto de trabajo de
los conocimientos aprendidos: un modelo explicativo aplicado al sector de la restauracion
[Tesis doctoral, Universidad de la Palmas de Gran Canaria]. Repositorio Institucional
Universidad de las Palmas.

https://accedacris.ulpgc.es/bitstream/10553/2056/1/3229

Banerjee, P; Gupta, R y Bates, R. (2017). Influence of Organizational Learning Culture on
Knowledge Worker’s Motivation to Transfer Training: Testing Moderating Effects of Learning
Transfer Climate. Current Psychology, 36(3), pp. 606-617

DOI:10.1007/s12144-016-9449-8

Bandura, A. (1986). Teoria del Aprendizaje Social. Espasa-Calpe. Madrid

Bates, R. A., & Khasawneh, S. (2005). Organizational learning culture, learning transfer climate
and perceived innovation in Jordanian organizations. International Journal of Training and
Development, 9(2), 96—-109.

DOI:10.1111/j.1468-2419.2005. 00224 .x

Bhatti, M.A. y Kaur, S. (2010), The role of individual and training design factors on training
transfer. Journal of European Industrial Training. 34(7).
DOI 10.1108/03090591011070770



106

Beer, M., Finnstrém, M., & Schrader, D. (2016). Why leadership training fails and what to do
about it. Harvard Business Review, 94(1), 50-57.
https://hbr.org/2016/10/why-leadership-training-fails-and-what-to-do-about-it

Blume, B.D., Ford, J.K., Surface, E., & Olenick, J. (2017). A dynamic model of training transfer.
Human Resource Management Review, 29, 270-283.
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2017.11.004

Burke, L. A., & Baldwin, T. T. (1999). Workforce training transfer: A study of the effect of
relapse prevention training and transfer climate. Human Resource Managment. 38(3), 227-241.
https://doi.org/10.1002/(sici) 1099-050x(199923)38:3<227: aid-hrm5>3.0.c0;2-m

Burke, M. J., Sarpy, S. A., Smith-Crowe, K., Chan-Serafin, S., Salvador, R. O., & Islam, G.
(2006). Relative effectiveness of worker safety and health training methods. American Journal of
Public Health, 96(2), 315-324.
https://ajph.aphapublications.org/doi/full/10.2105/AJPH.2004.059840

Burke, L & Hutchins, H. (2007). Training Transfer: An Integrative Literature Review Human
Resource Development Review. 19, 107-128.
DOI: 10.1177/1534484307303035

Burke, L y Saks, A. (2009). Accountability in Training Transfer: Adapting Schlenker’s Model of
Responsibility to a Persistent but Solvable Problem. Human Resource Development Review 8(3),
pp- 382-402

DOI:10.1177/1534484309336732

Chatterjee, A; Pereira, A y Bates, R. (2018). Impact of individual perception of organizational
culture on the learning transfer environment: Learning Transfer Environment and Organizational

Culture. International Journal of Training and Development. 22.
DOI:10.1111/ijtd.12116

Cifre, E; Bueso, E; Grau, R & Salanova, M. (2001). Transferencia del Aprendizaje y Evaluacion
de la Formacion en la Empresa. En Salanova, M., Grau, R., & Peir6, J.M. (Eds.). Nuevas
tecnologias y formacion continua en la empresa: un estudio psicosocial (pp. 165-171) Coleccion
Psique: Castellon.

Clarke, N. (2002). Job/work environment factors influencing training transfer within a human
service agency: Some indicative support for Baldwin and Ford's transfer climate construct.
International Journal of Training and Development, 6(3), 146-162.
https://doi.org/10.1111/1468-2419.00156



107

Colquitt, J. A., LePine, J. A., & Noe, R. A. (2000). Toward and Integrative Theory of Training
Motivation: A Meta-Analytic Path Analysis of 20 Years of Research. Journal of Applied
Psychology, 85(5), 678-707.

https://doi:10.1037/0021-9010.85.5.678

Creswell, J. W., & Poth, C. N. (2018). Qualitative inquiry & research design: Choosing
among five approaches (4th ed.). Thousand Oaks, CA: Sage.
http://www.ceil-conicet.gov.ar/wp-content/uploads/2018/04/CRESWELLQualitative-Inquary-
and-Research-Design-Creswell.pdf

Elangovan, A.R. y Karakowsky, L. (1999). The role of trainee and environmental factors in
transfer of training: An exploratory framework. Leadership & Organization Development
Journal, 20(5), 268-275.

https://doi.org/10.1108/01437739910287180

Escalante, E. (2009). Una nota metodologica sobre los andlisis cualitativos. el analisis de las
relaciones entre los elementos: el andlisis de las frecuencias y co-ocurrencias. Theoria, 18 (1),
57-67. https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=29911857006

Facteau, J.D.; Dobbins, G.H.; Russell, J.E.; Ladd, R.T. y Kudisch, J.D. (1995). The influence of
general perceptions of the training environment on pretraining motivation and perceived training
transfer. Journal of Management, 21(1), 1-25.
https://doi.org/10.1177/014920639502100101

Ford, J. K. & Weissbein, D.A. (1997). Transfer of training: An update review and analysis.
Performance Improvement Quarterly, 10(2), 22-41.
https://doi:10.1111/§.1937-8327.1997.tb00047 .x

Friese, S (2019). ATLAS.ti 8 Windows. Guia répida.
http://downloads.atlasti.com/docs/quicktour/QuickTour a8 win_es.pdf

Froment, F; Bohorquez, R. Y Garcia-Gonzalez, A. (2019). Credibilidad docente. Una revision de
la literatura. Revista Interuniversitaria. 32(1), pp. 23-54
DOI:10.14201/teri.20313

Gegenfurtner, A., Veermans, K., Festner, D., & Gruber, H. (2009). Integrative Literature
Review: Motivation to Transfer Training: An Integrative Literature Review. Human Resource
Development Review, 8(3), 403.

Doi: 10.1177/1534484309335970



108

Georgenson, D. L. (1982). The problem of transfer calls for partnership. Training &
Development Journal, 36(10), 75-78.
https://eds-a-ebscohostcom.

Goémez, J. (sf). El aprendizaje experiencial. Materia capacitacion y desarrollo en la
organizaciones. Universidad de Buenos Aires.

http://www.ecominga.uqgam.ca/ECOMINGA _ 2011/PDF/BIBLIOGRAPHIE/GUIDE LECTURE
_5/1/3.Gomez_Pawelek.pdf

Gonzalez, M. (2017). Estrategias de ensefianza y métodos de aprendizaje en la transferencia del
conocimiento matematico. Estudio de caso en educacion superior. [Tesis de maestria
Tecnolégico de Monterrey]. Repositorio Tecnologico de Monterrey.
https://repositorio.tec.mx/bitstream/handle

Grossman y Salas (2011). The transfer of training: what really matters. International Journal of
Training and Development. 15.(2)
https://doi.org/10.1111/j.1468-2419.2011.00373.x

Gutiérrez, O; Cordero, D; Arroyo, G & Cano Garcia, E. (2016). La transferencia de la formacion
del profesorado universitario. Aportaciones de la investigacion reciente. Perfiles educativos,
38(154), 57-75.

http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0185-
26982016000400004&Ing=es&tlng=es.

Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2014). Metodologia de la
investigacion. (6a. ed.). México D.F.: McGraw-Hill.

Herold, D.M; Davis, W; Fedor, D. B y Parsons, C.K. (2002). Dispositional influences on transfer
of learning in multistage training programs. Personnel Psychology, Vol. 55 No. 4, pp. 851-869.
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2002.tb00132.x

Holton, E.F.IIT (1996). The flawed four level evaluation model, Human Resource Development
Quarterly, 7, 5 - 21.
https://doi.org/10.1002/hrdq.3920070103

Holton, E. F. (2005). Holton's evaluation model: New evidence and construct elaborations.
Advances in Developing Human Resources, 7(1), 37-54.
https://doi:10.1177/1523422304272080



109

Holton, E y Bates, Reid. (2002). A revised learning transfer system inventory: Factorial
replication and validation. Human Resource Development International.
Doi:15. 10.1080/13678868.2012.726872.

Judge TL; Jackson CL; Shaw JC; Scott BA, Rich BL. (2007). Self-efficacy and work-related
performance: the integral role of individual differences. J App! Psychol. 92(1):107-127.
doi: 10.1037/0021-9010.92.1.107. PMID: 17227155.

Kontoghiorghes, C. (2001). Factors Affecting Training Effectiveness in the Context of the
Introduction of New Technology-A US Case Study. International Journal of Training and
Development, 5(4), 248-260.

https://doi:10.1111/1468-2419.00137

Kontoghiorghes, C. (2004). Reconceptualizing the learning transfer conceptual framework:
empirical validation of a new systemic model. [International Journal of Training and
Development, 8(3), 210-221.

https://doi:10.1111/5.1360-3736.2004.00209.x

Khan, I; Mufti, S y Nazir, N. (2015). Transfer of Training: A Reorganized Review on Work
Environment and Motivation to Transfer. International Journal of Management, Knowledge and
Learning, 4(2), 197-219

https://www.researchgate.net/publication/280041312

Kueh Hua, N y Ahmad, R. (2018). Personality traits, social support, and training transfer: The
mediating mechanism of motivation to improve work through learning. Personnel Review. 47.
39-59.

https://doi:10.1108/PR-08-2016-0210.

Ladd, D.A. & Heminger, A.R. (2003). An investigation of organizational culture factors that may
influence knowledge transfer. Proceedings of the 36th Hawaii International Conference on
System Sciences

10.1109/HICSS.2003.1174274.

Lama Garcia, F. J. (2014). Transferencia de la formacion de empleados publicos. Elementos de
intervencion para el incremento de la transferencia del aprendizaje. [ Tesis doctoral, Universidad
de Sevilla]. Repositorio Institucional Universidad de Sevilla.
https://idus.us.es/handle/11441/56319

Larsen-Freeman, D. (2013). Transfer of learning transformed. Language Learning, 63(1), 107-
129.



110

https://doi:10.1111/5.1467-9922.2012.00740.x

Lim, D. H., & Johnson, S. D. (2002). Trainee perceptions of factors that influence learning
transfer. International Journal of Training and Development, 6(1), 36-48.
https://doi.org/10.1111/1468-2419.00148

Mayorga Fernandez, M. J. (2004). La entrevista cualitativa como técnica de la evaluacion de la
docencia universitaria. Relieve, 10(1), pp. 23-39.
http://www.uv.es/RELIEVE/v10n1/RELIEVEv10nl 2.htm

Martin, H. J. (2010), Workplace climate and peer support as determinants of training transfer.
Human Resource Development Quarterly, 21, 87-104.
http://doi:10.1002/hrdq.20038

Melo, R. (2012). Evaluacion de la Transferencia de Programas de Formacion Permanente de
Profesorado en la Modalidad de Asesoramiento: una propuesta hacia la evaluacion de la
transferencia. [Tesis doctoral, Universidad de Barcelona]. Repositorio Institucional Universidad
de Barcelona.

http://hdl.handle.net/10803/96524

Montesino, M.U. (2002). Strategic alignment of training, transfer-enhancing behaviors, and
training usage: A posttraining study. Human Resource Development Quarterly, 13 (1): 89-108.
https://doi.org/10.1002/hrdq.1015.

Naquin, S. S., & Holton, E. F. I. (2002). The effects of personality, affectivity, and work
commitment on motivation to improve work through learning. Human Resource Development
Quarterly, 13(4), 357-376.
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.564.5120&rep=rep 1 &type

Naranjo, M. (2009). Motivacion: Perspectivas tedricas y algunas consideraciones importantes en
el ambito educativo. Educacion. 33(2), 153-170
https://www.redalyc.org/pdf/440/44012058010.pdf

Noe, R.A. (1986). Trainees attributes and attitudes: Neglected influences on training
effectiveness. Academy of Management Review, 11(4): 736-749.
http://doi:10.2307/258393

Pedraza, L; Obispo, K; Vasquez, L y Gomez, L. (2015). Cultura organizacional desde la teoria
de Edgar Shein: Estudio fenomenologico. Clio América, 9(7), pp. 17-25
https://doi.org/10.21676/23897848.1462



111

Pineda, P. (2006). Evaluacion del impacto de la formacion en las organizaciones. Educar, (27),
119-133.
https://ddd.uab.cat/pub/educar/0211819Xn27/0211819Xn27p119

Quitiones, M. A. (1995). Pre-training context effects: training assignment as feedback, Journal of
Applied Psychology, Vol. 80, pp. 226-238.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.80.2.226

Rent, A. 1. (2013). La transferencia del aprendizaje en contextos de formacion para el trabajo y
el empleo. [Tesis doctoral, Universitat Rovira i Virgili]. Tesis Doctorals en Xarxa.
https://www.tesisenred.net/handle/10803/11955%#page=1

Roca, M (2002). Autoeficacia: su valor para la psicoterapia cognitivo-conductual. Revista
Cubana de Psicologia. 19(4), pp. 195-200
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/rcp/v19n3/01.pdf

Rodriguez, 1 y Herrera, A (2008). Antecedentes de la utilidad percibida en la adopcion del
comercio electronico entre particulares y empresas. Cuadernos de Economia y Direccion de la
Empresa, 34, pp. 107-134

https://www.redalyc.org/pdf/807/80703405.pdf

Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of training
and development in organizations: What matters in practice. Psychological Science in the Public
Interest, 13(2), 74-101.

https://doi:10.1177/1529100612436661

Salvaggio, D. (2014). La personalidad. Ficha de la Catedra” Psicosociologia de las
Organizaciones”, UCES.
http://dspace.uces.edu.ar:8180/xmlui/handle/123456789/2410

Sanchez, R y Ledesma, R. (2007). Los cinco grandes factores: como entender la personalidad y
como evaluarla. Conocimiento para la transformacion. Serie Investigacion y Desarrollo. pp.131-

160
https://www.researchgate.net/publication/338111357

Severan, D. D. (2019). 4 Qualitative Approach to Transfer of Training for Managers in
Leadership Development. [ Tesis Doctoral Inédita. Walden University].
https://scholarworks.waldenu.edu/dissertations/7570



112

Serensen, P. (2017). What research on learning transfer can teach about improving the impact of
leadership-development initiatives. Consulting Psychology Journal: Practice and Research.
69(1), 47-62.

https://doi:10.1037/cpb0000072

Soriano, M. (2001). La motivacion, pilar basico de todo tipo de esfuerzo. Relaciones Laborales.
9, pp. 163-184
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=209932

Suleiman, W y Adamu, M. (2019). Antecedents of Training Transfer Motivation: A Conceptual
Model for Nigeria. Journal of Science Technology and Education 8(2), pp. 12-24.
http://www.atbuftejoste.com/index.php/joste/article/viewFile/956/pdf 635

Suleiman, W; Dassanayake, M; Othman, A y Ahsan, A. (2015). Review on transfer of training:
effect of transfer motivation on trainees in organizations. Proceedings of the Ist Management,
Technology, and Development Conference. University Bauchi, Nigeria.
https://www.researchgate.net/publication/308895696

Switzer, K; Nagy, M; Mullins, M & Mullins, E. (2005). The influence of training reputation,
managerial support, and self-efficacy on pre-training motivation and perceived training transfer.
Applied HRM Research. 10. 21-34.

https://www.researchgate.net/publication/228425908

Taylor, M. (1997). Transfer of Learning. Planning Effective Workplace Education Programs.
National Literacy Secretariat, Ottawa (Ontario), Canada.
https://eric.ed.gov/?id=ED414462

Taylor, P. J., Russ-Eft, D. F., & Chan, D. W. L. (2005). A meta-analytic review of behavior
modeling training. Journal of Applied Psychology, 90(4), 692—7009.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.90.4.692

Tejada J., y Ferrandez, E. (2007). La evaluacién del impacto de la formacion como estrategia de
mejora en las organizaciones. Revista Electronica de Investigacion Educativa, 9(2).
http://redie.uabc.mx/vol9no2/contenido-tejada2.html

Vancouver, J y Kendall, L. (2006). When self-efficacy negatively relates to motivation and
performance in a learning context. The Journal of applied psychology. Doi:10.1037/0021-
9010.91.5.1146



113

Wick, C., Pollock, R., & Jefferson, A. (2010). The Six Disciplines of Breakthrough Learning
(2nd ed., pp. 1-356). San Francisco: Pfeiffer.
https://www.wiley.com/enus/The+Six+Disciplinestof+Breakthrough+Learning%3 A+How+to+
Turn+Training+and+Development+into+Business+Results%2C+3rd+Edition-p-9781118677179

Xenikou, A and Furnham, A. (1996). A Correlational and Factor Analytic Study of Four
Questionnaire Measures of Organizational Culture,” Human Relations, 49: 349-371
Do0i:10.1177/001872679604900305.

Yin, R. (2014). Investigacion sobre estudio de casos. Disefio y Métodos. Sage. Londres. Segunda
Edicion.



114

ANEXOS

ANEXO A.
Correo de Invitacion

Estimado/a............:

Por medio del presente correo, quiero solicitar su valiosa colaboracion en la investigacion que
llevo a cabo dentro del marco del Programa de Maestria en Desarrollo Humano Organizacional

de la Universidad EAFIT, de la cual soy estudiante.

Para realizar este estudio, cuento con el apoyo y autorizacion del Dr. Fabian Llanes, Gerente de
Gestion Humana de................. Su participacion consiste en responder una entrevista virtual de
aproximadamente 45 minutos, realizada por este investigador. La entrevista estd orientada a
recoger informacion sobre el impacto que tuvo el programa de formacién en Coaching y

Liderazgo implementado en la empresa.

Como participante del programa de formacion, su opinion y experiencia es de gran valor para
este estudio, con el cual pretendo profundizar en el conocimiento sobre la formacion orientada al
liderazgo y su impacto en el lugar de trabajo, para, posteriormente, ofrecer propuestas de mejora

que fortalezcan y potencien las experiencias formativas al interior de............

Declaro que durante todo el proceso de investigacion se garantizard la total confidencialidad de
la informacion solicitada, asi como su uso exclusivo para los fines de esta investigacion, ademas
le informo que la participacion en este estudio no involucra ningun dafio o peligro para su salud
fisica o mental, que es voluntaria y que puede negarse a participar o dejar de participar en

cualquier momento sin dar explicaciones o recibir sancion alguna.

Si estd de acuerdo en participar, le solicito muy amablemente, diligenciar el formulario de
consentimiento informado adjunto en donde indica que acepta ser voluntari(@ para participar en

esta investigacion.

Soy consciente de sus multiples ocupaciones, por lo mismo me adaptaré a su disponibilidad en

cuanto a dia y hora escogida por usted para la realizacion de la entrevista. Segliin el cronograma
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de investigacion las fechas sugeridas para la realizacion de la entrevista virtual son entre el 15 de
diciembre de 2020 y el 15 de enero de 2021. Cualquier inquietud respecto al procedimiento de
las entrevistas estaré atento a responderlas en mi correo electronico o teléfono movil 316-

6911769.

De antemano agradezco su valiosa colaboracion.

Jorge Serrano Rueda.
Investigador
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ANEXO B

Acta de Consentimiento Informado

05 TN , acepto
participar voluntaria y andénimamente en la investigacion “Factores que facilitan y obstaculizan la
transferencia de la formacion en un contexto laboral”, dirigida por Jorge Serrano Rueda, estudiante de la

Maestria en Desarrollo Humano Organizacional, de la Universidad EAFIT de Medellin.

Declaro haber sido informado/a de los objetivos y procedimientos del estudio y del tipo de participacion
que se me solicita. En relacion a ello, acepto participar en una entrevista que se realizard durante el

transcurso del estudio y de manera virtual.

Declaro ademas haber sido informado/a que la participacion en este estudio no involucra ningun dafio o
peligro para mi salud fisica o mental, que es voluntaria y que puedo negarme a participar o dejar de

participar en cualquier momento sin dar explicaciones o recibir sancidn alguna.

Declaro saber que la informacion entregada serd confidencial y an6nima. Entiendo que la informacion
sera analizada por el investigador en forma grupal y que no se podran identificar las respuestas y
opiniones de modo personal. Por ultimo, la informaciéon que se obtenga serd guardada y analizada por el

investigador y s6lo se utilizara en los asuntos propios de este estudio.

Nombre del Participante Nombre del Investigador

Firma Firma

Fecha y hora parala entrevista: ............................

Cualquier pregunta que desee hacer durante el proceso de investigacion o si siente que en este estudio se han
vulnerado sus derechos podra contactarse con la siguiente persona:
Dr. Carlos Mario Betancur. Universidad EAFIT. Correo electronico: cbetancu@eafit.edu.co
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ANEXO C

Protocolo de entrevista

Buenos dias

Gracias por aceptar participar en este estudio. Antes de comenzar, quiero repasar algunos puntos
con usted primero. El propoésito de este estudio es identificar qué factores facilitan o dificultan la

aplicacion de lo aprendido en el programa de Coaching y Liderazgo en su sitio de trabajo diario.

Hay 7 preguntas. La entrevista durard aproximadamente 45 minutos desde el momento en que
comencemos. Le solicito su permiso para grabar esta entrevista. Grabarlo/a asegurard mi
precision en la preparacion del informe de los resultados. Si tiene inconvenientes para la
grabacion, aviseme ahora y tomaré notas para asegurarme de capturar su declaraciones con
precision. De lo contrario, le reitero que puede detener la entrevista por cualquier motivo en

cualquier momento.

Sus respuestas se mantendran confidenciales y, en lugar de su nombre, se asignard un niimero a
esta entrevista, su nombre no aparecera en ninguno de los datos recopilados. Los datos de la

entrevista se almacenaran en el computador del investigador con clave de acceso restringida.

Finalmente, repito una vez mads; su participacion es totalmente voluntaria. Antes de que

comencemos, ;/Qué preguntas tiene usted? Entonces, si esta listo/a, podemos continuar.

PREGUNTAS

1. Describa una situacion en que logrd aplicar lo ensefiado en la capacitacion al trabajo con su

equipo.

2. (A qué atribuye este logro?

3. (Qué barreras encontrd en la implementacién de lo ensefiado en la capacitacion con su

equipo de trabajo?
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(A qué atribuye las barreras?

En su opinion, en esta empresa ;qué condiciones o factores apoyan o facilitan la aplicacion

de lo ensefiado en la capacitacion al puesto de trabajo?

En su opinion, en esta empresa ;qué condiciones o factores dificultan u obstaculizan la

aplicacion de lo ensefiado en la capacitacion al puesto de trabajo?

En su opinidn, ;qué se necesita para fortalecer o aumentar la aplicacion de lo ensefiado en la

capacitacion al puesto de trabajo en esta empresa?



