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RESUMEN

El articulo recoge los resultados de la evaluacion de la transferencia de la formacion en la Administracion
General del Estado con el fin de conocer los factores que en mayor medida influyen en que se produzca.

Se analizaron las respuestas de 1.475 participantes en 69 cursos desarrollados por el INAP (Instituto
Nacional de la Administracion Publica) durante el primer semestre de 2016. Se evalué la transferencia
directa con el Cuestionario de Eficacia de la Formacién (CdE; Pineda, Quesaday Ciraso 2011) y la indirecta
con el cuestionario de Factores de Eficacia de la Transferencia (FET; Pineda, Quesada y Ciraso, 2013).

Los resultados muestran que los factores de los participantes, del lugar de trabajo, la orientacion
a las necesidades del puesto y la generacién de una red profesional tienen una relacién positiva con
la transferencia. Sin embargo la duracién de la formacién, el nimero de participantes y el nimero de
profesores no presentan relacién con la transferencia. El tiempo que el participante tarda en aplicar lo
aprendido se relaciona inversamente con la transferencia.

La dimensién mas relevante de cara a predecir la transferencia es la orientacion a las necesidades del puesto.

PALABRAS CLAVE

Evaluacién de la transferencia, evaluacién de la formacioén, eficacia de la formacion.

ABSTRACT

This paper shows the results of the evaluation of training transfer in the Spanish Public Administration with
the aim of identifying the factors that influence it.

We analyzed 1475 answers and 69 courses organized by the Spanish Public Administration during the
first semester of 2016. Direct transfer was evaluated through the Deferred Transfer Scale (CdE; Pineda,
Quesada y Ciraso, 2011) while indirect transfer was evaluated through the Training Transfer Factors Scale
(FET; Pineda, Quesada y Ciraso, 2013).
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The results show that trainee factors, organization factors, the orientation towards job requirements and
the creation of a professional community all have a positive correlation with training transfer. However the
duration of the training, the number of trainees and the number of instructors do not have a correlation with
transfer.

The time that laps until the trainees finally apply what they learnt in the training has an inverse correlation
to transfer.

The most important factor when it comes to predicting training transfer is the orientation towards job
requirements.
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. INTRODUCCION

En el sector publico, al igual que en el privado, la formacion es un factor fundamental para incrementar
la productividad de los empleados y de la organizacion en su conjunto (Lama, 2014).

La formacién no comienza ni finaliza con la imparticién de acciones formativas, es un proceso conti-
nuo en el que cobra una especial importancia la evaluacion. Existen distintos modelos de evaluacion de la
formacion, valgan como ejemplo de los mismos las revisiones realizadas por Kumpikaite (2007), Pineda
(2000) y Sanduvete (2008). Seguramente el mas conocido sea el de Kirkpatrick (1959), que para evaluar
los resultados conseguidos con las acciones formativas plantea distintos niveles (reaccion, aprendizaje,
transferencia e impacto). No obstante, todos los modelos recogen el nivel de transferencia, entendida
como el grado en el que los participantes aplican los conocimientos y competencias adquiridos durante la
formacion en su contexto de trabajo (Pereda, Berrocal, Alonso, 2014). Para que esto ocurra, «la conducta
aprendida debe ser generalizada y mantenida en el puesto durante un periodo de tiempo determinado»
(Baldwin y Ford, 1988: 63).

Existen distintos modelos de evaluacion de la transferencia (e.g., Holton, 2005; Burke y Hutchins, 2008),
en Espafna destaca el elaborado por Pineda et al., (2013). Las autoras distinguen entre evaluacion directa
de la transferencia (que se centra en medir el grado de transferencia de los aprendizajes mediante el uso de
técnicas e instrumentos de medida especificos que reflejen los cambios en el lugar de trabajo producidos por
la formacion) y la evaluacion indirecta (referidos a los factores que influyen en la transferencia).

El modelo de Pineda et al. (2013) consta de ocho factores organizados en tres dimensiones: dimensién
del participante, dimension de la formacion y dimensién de la organizacion. Ademas incluye el aprendizaje
y la intencién de transferencia como factores relevantes, en la figura 1 se incluye la representacion grafica
del modelo.

Cuando se analiza la dimensién compuesta por los factores relacionados con el participante, se en-
cuentran evidencias de relaciones positivas entre la transferencia de la formacion y la satisfacciéon con la
formacion (Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver y Shotland, 1997; Holton, 1996, 2005; Pineda et al., 2013;
Thayer y Teachout, 1995), la motivacién del participante para transferir (Axtell, Maitlis y Yearta, 1997; Bates,
Kauffeld y Holton, 2007; Chiaburu y Lindsay, 2008; Colquitt, LePine y Noe, 2000; Devos, Dumay, Bonami,
Bates y Holton, 2007; Grossman y Salas, 2011; Hughes, 2016; Kontoghiorghes, 2004; Machin y Fogarty,
2004; Van den Bossche, Segers y Jansen, 2010), el locus de control interno o creencia del participante de
que su éxito en la transferencia depende totalmente de si mismo (Cheng y Ho, 2001; Ciraso, Espona, Que-
sada, Valdivia y Pineda, 2016; Colquitt et al., 2000) y el aprendizaje adquirido (Colquitt et al., 2000; Nijman,
Nijhof, Wognum y Veldkamp, 2006; Pérez, 2008; Rouiller y Goldstein, 1993; Thayer y Teachout, 1995; Velada
y Caetano, 2007).
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FIGURA 1. MODELO DE EVALUACION DE LOS FACTORES DE TRANSFERENCIA (FET), DE PINEDA ET AL. (2013)
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Si se analizan los factores que componen la dimension del entorno de trabajo y la organizacién, también
se encuentran relaciones positivas entre las posibilidades del entorno para aplicar, que segun Pineda et al.,
(2013) se refiere a los elementos percibidos como externos al participante, como son los recursos que se le
proporcionan para aplicar los aprendizajes, la carga de trabajo, los imprevistos y contratiempos y la interven-
cion de terceras personas, que pueden condicionar la capacidad de transferir al lugar de trabajo los aprendi-
zajes adquiridos (Clarke, 2002; Gilpin-Jackson y Bushe, 2007; Haines, 1994; Hughes, 2016; Lim y Johnson,
2002 y Pineda et al., 2013); el apoyo de jefes y compafieros para transferir (Austin, Weisner, Schrandt, Gle-
zos-Bell y Murtaza, 2006; Awoniyi, Griego y Morgan, 2002; Blume, Ford, Baldwin y Huang, 2010; Brinkerhoff,
2006; Burke y Baldwin, 1999; Burke y Hutchin, 2008; Clarke, 2002; Cromwell y Kolb, 2004; Gilpin-Jackson
y Busche, 2006; Grossman y Salas, 2011; Hawley y Barnard, 2005; Hughes, 2016; Kontoghiorghes, 2001;
Saks y Belcourt, 2006; Salas y Stagl, 2015); y la rendicion de cuentas de la aplicacion, referida al grado en
que la organizacion, y especialmente el superior de los empleados, pide evidencias de los resultados de la
transferencia (Burke y Baldwin, 1999; Clarke, 2002; Chiaburu y Marinova, 2005; Ford, Quifiones, Sego, y So-
rra, 2006; Foxon, 2008; Kontoghiorghes, 2001; Longenecker, 2004; Russ-Eft, 2002; Saks y Belcourt, 2006).

Sin embargo, no siempre ha habido coincidencia en los resultados obtenidos por los distintos autores,
asi en el factor apoyo de los jefes y compaferos para transferir, algunos encuentran una relacion indirecta
con la transferencia (e.g., Chiaburu, Van Dam y Hutchins, 2010; Nijman et al., 2006; Schindler, 2013); y otros
hablan de relacién débil o incluso niegan que exista tal relacion (Axtell et al., 1997; Devos et al., 2007; Nijman
et al., 2006; Van der Klink, Gielen y Nauta, 2001; Velada, Caetano, Michel, Lyons y Kavanagh, 2007).

Analizando la dimension de la formacion, distintos autores encuentran relaciones entre la transferencia
y el factor orientacion a las necesidades del puesto de trabajo (e.g., Baldwin y Ford, 1988; Bates et al., 2007;
Paas y Van Merriénboer, 1994; Pérez, 2008; Rodriguez, 2005; Velada et al., 2007). Ademas de los factores
mencionados se han encontrado relaciones entre variables que no aparecen recogidas en el modelo de Pi-
neda et al. (2013), como son el factor generacion de una comunidad o red de profesionales, referido al grado
en que los participantes generan una red profesional para comentar, colaborar o compartir ideas relaciona-
das con la formacion, la organizacién o su practica profesional (e.g., Boud y Middleton, 2003; Ingvarson,
Meiers y Beavis, 2005). La transferencia también aparece relacionada con la variable tiempo; por ejemplo,
algunos estudios han destacado el impacto del momento en el que tiene lugar la formacién (Broad, 2005;
Salas, Tannenbaum, Kraiger y Smith-dentsch, 2012) y han puesto de manifiesto que el uso de habilidades
aprendidas en la formacion declina con el paso del tiempo (e. g., Blume et al., 2010; Tziner y Falbe, 1993),
pero no existe un indice formalizado que ilustre como el constructo cambia en funcién del paso del tiempo.
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Algunos estudios sostienen que el declive comenzaria dos meses después de la formacion (Saks, 2002;
Saks y Belcourt, 2006), otros que se produciria al afio (Arthur, Bennett, Stanush y McNelly, 1998) y otros,
incluso, que se produciria a los siete afios (Siassakos, Fox, Crofts, Hunt, Winter y Draycott, 2011). Saks y
Belcourt (2006) encontraron que las puntuaciones en transferencia descendian un 50% al medirlas un afio
después de la formacion.

Teniendo en cuenta otros factores relacionados con la dimension de la formacion, los autores no en-
cuentran relaciones con la transferencia; por ejemplo, en la duracién en horas de la formacion (Ingvarson et
al., 2005).

A la vista de la revisién bibliografica realizada y en linea con las conclusiones de Valencia-Rodriguez
(2013), parece evidente que no existe un acuerdo sobre una taxonomia o modelo Unico de factores de trans-
ferencia. Tampoco parece factible que vaya a dibujarse un modelo Unico aplicable a todos los contextos,
ya que cada uno es diferente y el ambito organizativo (ya sea publico o privado), evoluciona rapidamente.
Estas diferencias contextuales dificultan la comparacién de resultados obtenidos por los distintos autores en
el ambito de la transferencia de la formacion.

En la administracién publica espaiiola se han llevado a cabo distintos estudios con el fin de evaluar la
transferencia de la formacion, destacan el estudio ETAPE (Pineda, Quesada, Espona, Ciraso y Garcia, 2012)
y el Modelo de Evaluacién del eLearning en la Administracion Publica (Ciraso et al., 2016). Los resultados del
estudio ETAPE ponen de manifiesto que las caracteristicas de la formacion que influyen en la transferencia
son aquellas que estan relacionadas con las necesidades del puesto, que generaran una reaccion positiva
en los participantes, aquellas en las que los participantes creen que depende de ellos aplicar lo aprendido,
en las que cuentan con un entorno laboral que facilita la transferencia y en las que existe un proceso que
permite a los participantes rendir cuentas a sus superiores sobre lo aprendido. Ademas, los resultados indi-
caron que la formacién presencial era mas eficaz que la formacién online.

En este articulo se recoge parte de los resultados encontrados en el proyecto «Evaluacién de la eficacia
de la formacién en la Administracion Publica: la transferencia al puesto de trabajo» financiado por el INAP
(Alonso, Berrocal, Gonzalez-Ortiz y Centolosi, 2017), cuyo objetivo general era analizar la transferencia de
la formacion del INAP con el fin de conocer los factores que la influencian en mayor medida.

Tomando en cuenta los resultados encontrados en la revision tedrica se plantearon los siguientes obje-
tivos especificos:

1. Analizar si los factores de los participantes se relacionan con la transferencia.

» Hipotesis 1: Los factores de los participantes a) satisfaccion con la formacién, b) locus de control
interno, ¢c) motivacién para transferir y d) nivel de aprendizaje adquirido se relacionan de forma
positiva con la transferencia.

2. Analizar si los factores del lugar de trabajo y/o la organizacion se relacionan con la transferencia.

» Hipotesis 2: Los factores del lugar de trabajo y/o la organizacion a) rendicion de cuentas, b) po-
sibilidades del entorno para la aplicacién, c) apoyo de los comparieros y del jefe para transferir
se relacionan de forma positiva con la transferencia.

3. Analizar si los factores de la formacién se relacionan con la transferencia.

» Hipotesis 3: La orientacion a las necesidades del puesto de trabajo se relaciona de forma posi-
tiva con la transferencia.

» Hipdtesis 4: La duracién de la formacion en horas no se relaciona con la transferencia.

» Hipotesis 5: El numero de participantes en la formacién y el nUmero de profesores no se rela-
cionan con la transferencia.

» Hipdtesis 6: La generacion de una comunidad o red profesional se relaciona de forma positiva
con el nivel de aprendizaje adquirido.

» Hipdtesis 7: La generacion de una comunidad o red profesional se relaciona de forma positiva
con la transferencia.

4. Analizar la relacion de la transferencia con el tiempo en aplicar el aprendizaje al puesto.

» Hipdtesis 8: El tiempo que tarde en aplicarse lo aprendido en el curso de formacion tiene una
relacion inversa con la transferencia: a menor tiempo de aplicacion mayor transferencia.
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5. Detectar las variables que mejor predicen la transferencia de la formacion al puesto de trabajo al
finalizar la formacion.

* Hipdtesis 9. La variable recogida al finalizar la formacién que mas peso tiene a la hora de expli-
car la transferencia es la orientacion a las necesidades del puesto.

Il. METODOLOGIA

1. Poblacién y muestra

La muestra estaba formada por 62 acciones formativas y 69 cursos (cinco acciones formativas tuvieron
dos ediciones y una accion tuvo tres). La modalidad de imparticion de los cursos fue muy similar, con un
49.3% (34) de cursos presenciales y un 50.7% (35) de cursos online.

La media de participantes por curso fue de 39.7 alumnos y la desviaciéon estandar de 18.4. La media
de participantes en la modalidad online (57.89) fue muy superior a la media de participantes en modalidad
presencial (20.94), siendo la media de horas muy similar para las dos modalidades (28.29 horas de duracion
media para la modalidad online y 23.53 para la presencial).

Con relacion al numero de profesores que participaron por curso, varia en funcion de distintos criterios,
como puede ser la duracién del curso, los temas a abordar, etc. Participando uno, dos o tres profesores en
el 79.7% de las acciones formativas.

La muestra estuvo compuesta por 1.475 respuestas validas, provenientes de los participantes en 69
cursos, de los cuales 803 eran mujeres (54.4%) y 668 eran varones (45.3%). La edad media fue de 46.40
afnos y la antigiiedad media en su puesto de trabajo era de 9.4 anos.

El 91.2% de los trabajadores realiz6é un curso de formacion a lo largo del periodo de recogida de datos,
el 8.6% realiz6 dos cursos y solamente hubo tres personas que realizaron 3 (0.2%).

Los participantes eran trabajadores de la administracion autonémica (4,1%), local (3,5%) y el resto de la
Administracion General del Estado (AGE), con una representacion de los distintos organismos.

Con relacion al nivel educativo de la muestra, 59.5% indico tener estudios universitarios, el 28% habia
realizado hasta el bachillerato o formacion profesional y el 10% habia completado estudios de postgrado
(master y/o doctorado).

En la muestra aparecieron representados todos los niveles de la AGE (del 14 al 30). El grupo con mayor re-
presentacion fue el formado por los niveles del 14 al 24, con un 74.4% de la muestra; mientras que el grupo que
incluia los niveles del 25 al 30 constituyd un 19.1%. El 30.9% de los participantes indico tener personas a su cargo.

En cuanto a los motivos expresados por los participantes para realizar la accion formativa, cabe desta-
car que el 94.8% indic6 que habia sido por iniciativa propia y unicamente el 2.5% considerd que fue animado
por su jefe.

La mayor parte de las acciones formativas se realizaron dentro de la jornada laboral (44.0%) o de forma
mixta, incluyendo horas tanto dentro como fuera de la jornada laboral (32.1%).

Las 1.475 respuestas validas recogidas corresponden al 53.9% de los participantes en los cursos inclui-
dos en el estudio y que cumplimentaron el primer cuestionario a la finalizaron la accion formativa. De ellas,
cumplimentaron el segundo cuestionario a los cuatro meses de la finalizacion del curso el 49.6%; es decir,
731 participantes. Con respecto a los profesores / tutores cumplimentaron el cuestionario 121 de los 177
posibles (68.4%).

2. Instrumentos

Al finalizar la accion formativa se aplicaron los siguientes instrumentos:
El cuestionario de Factores de Eficacia de la Transferencia (FET), de Pineda et al. (2013). Este cuestio-
nario incluye 42 items que evalldan tres dimensiones y siete factores:

+ Dimension del participante, que incluye los factores de satisfaccién con la formacién, locus de con-
trol interno y motivacion para transferir.

+ Dimension del entorno de trabajo, que incluye los factores de rendicion de cuentas, posibilidades del
entorno para la aplicacion y apoyo para transferir.

+ Dimensioén de la formacién, que incluye el factor orientacion a las necesidades del puesto de trabajo.

EXPERIENCIAS Y CASOS 117



GAPP. Nueva Epoca — N.° 17, mayo 2017 — ISSN: 1989-8991 — DOI: 10.24965/gapp.v0i17.10405 — [Pags. 113-127]

Evaluacion de la eficacia de la formacion en la Administracion Publica: la transferencia al puesto

Aitana Gonzalez-Ortiz de Zarate / Miguel Aurelio Alonso Garcia / Francisca Berrocal Berrocal

Junto con el cuestionario FET se incluyeron tres items que median el factor aprendizaje.

El tipo de escala utilizada en las preguntas cerradas era tipo Likert de cinco anclajes en la que el uno
significaba totalmente en desacuerdo y el cinco totalmente de acuerdo.

Cuando habian pasado cuatro meses desde que los participantes habian finalizado la formacion se les
aplico el Cuestionario de Eficacia de la Formacion (CdE) de Pineda et al., 2011), que mide el grado de trans-
ferencia desde la perspectiva del participante. El objetivo del cuestionario es identificar el grado de aplicacion
en el puesto de trabajo de lo aprendido por los participantes en la formacion.

Para conocer en qué medida los participantes generaron una red profesional con la que compartir los
conocimientos adquiridos en el curso, se crearon dos items que habia que responder utilizando una escala
tipo Likert: «después de finalizar el curso he comentado, colaborado o compartido ideas relacionadas con la
formacion y la practica profesional con otros participantes del curso» y «algunos de los aprendizajes adqui-
ridos en el curso los he compartido con otras personas del entorno profesional».

Con respecto al tiempo que se tarda desde que finaliza el curso hasta que se comienzan a aplicar los
aprendizajes se evaluo a través de la pregunta: ¢ cuanto tiempo has tardado en aplicar lo aprendido en el cur-
SO que realizaste a tu puesto de trabajo? Las opciones de respuesta de esta variable eran las siguientes: 5:
inmediatamente; 4: antes de un mes; 3: de uno a tres meses; 2: de tres a seis meses; 1: mas de seis meses.

3. Procedimiento

En primer lugar se procedio, de forma conjunta con la Subdireccién de Formacion del INAP, a analizar
las fases del estudio de evaluacion de la transferencia que se iba a seguir, estableciendo como criterios
para incluir las distintas acciones formativas en la investigaciéon que fueran acciones de entrenamiento o de
capacitacion; esto es, que estuvieran dirigidas al desarrollo o adquisicion de conocimientos y competencias
directamente relacionadas con el trabajo actual o futuro de los participantes; que fueran a impartirse durante
el primer semestre de 2016, con el fin de facilitar la recogida de informacién de la transferencia antes de la
finalizacién del afio. No se incluyeron en el proyecto aquellas acciones consideradas informativas o de sen-
sibilizacion, o en las que no estaban delimitados el tipo de participantes o los objetivos.

Para llevar a cabo la seleccién de las acciones formativas incluidas en el proyecto, se realiz6 el analisis
del plan de formacién del primer semestre, con el fin de asegurar que las acciones elegidas cumplian los
criterios establecidos.

Se realizé un calendario de recogida de datos en el que se incluia el detalle de las acciones formativas
sobre las que se iba a realizar la recogida de informacion y se definié el proceso de trabajo a seguir en fun-
cion de la modalidad de la accién formativa: presencial, semi-presencial o e-learning.

La recogida de datos en las acciones presenciales y semi-presenciales se haria a la finalizacion de las
mismas y en formato de papel y lapiz. En las acciones de e-learning se haria online, a través de un cuestio-
nario via web.

Transcurridos cuatro meses desde la finalizacion de la accion formativa se enviaba un correo electrénico
a los participantes que habian cumplimentado el primer cuestionario, en el que se incluia el link a la web en
la que estaba disponible el instrumento de evaluacion de la transferencia.

lll. RESULTADOS

La variable dependiente de este estudio es la transferencia de la formacién. La transferencia media
obtenida es de 2.49 puntos en una escala de cinco puntos y la desviacion estandar es de.81.

La variable transferencia es una puntuacion global calculada tras la aplicacion del cuestionario CdE de
Pineda et al. (2011). De forma previa a la comprobacion de las hipétesis planteadas, se realizaron los analisis
previos para contrastar los supuestos de normalidad y homogeneidad de varianzas.

Para ver el grado de relacién entre la variable criterio y las variables predictoras relacionadas con los
factores del cuestionario FET se calcularon las correlaciones de Pearson. Las correlaciones entre la pun-
tuacion global de transferencia (ver tabla 1) y los factores de los participantes son positivas y significativas
(entre.322 y.374), lo que permite aceptar la hipotesis 1.

De la misma forma, los factores del entorno de trabajo se relacionan de forma positiva con la transferen-
cia, tal y como se observa en la matriz de correlaciones, por lo que se acepta la hipétesis 2.
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También existen relaciones significativas, elevadas y positivas entre la puntuacion total de transferencia 'y
el factor orientacién a las necesidades del puesto, lo que permite afirmar que se cumple la Hipotesis 3. Des-
tacan las altas correlaciones de la variable orientacion a las necesidades del puesto con el resto de factores.

TABLA 1. CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE LOS FACTORES DEL LUGAR DE TRABAJO
Y/O LA ORGANIZACION Y LA TRANSFERENCIA

M SD  Transfer 1 2 3 4 5 6 7
1. Satisfaccion con la formacion 3.84 .82 322 A1
2. Motivacion para transferir 4.07 .63 .374** ,52%* 1
3. Locus de control interno 2.99 1.02 .333** ,19%* 36%* 1
4. Nivel de Aprendizaje Adquirido  3.55 .79 358 72** 41 18% 1
5. Zsliscit;i:idades del entorno para 372 68 258" 0,02 08 32 004 1
Apoyo para transferir 2.92 .89 341%20%% 29 20%*  19**  31** 1
551‘2332 decuentasdela 54 76 3ear A5 A7 21 48" A1 66T 1

8. Orientacion a las necesidades

: 3.14 .85 B77** ,56%*  56**  43**  49*  22*%F  42**  39*
del puesto de trabajo

**p<.001

Con respecto a la duracion de la formacién y el nimero de participantes no se han encontrado relaciones
con la transferencia, probablemente porque ambas variables son muy similares en las distintas acciones for-
mativas incluidas en el estudio (ver tabla 2). Por otro lado, la relacion entre el nimero de profesores y la trans-
ferencia encontrada es muy pequefia como para tenerla en cuenta. Por tanto, se aceptan las hipodtesis 4 y 5.

TABLA 2. CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE LOS FACTORES DEL LUGAR DE TRABAJO
Y/O LA ORGANIZACION Y LA TRANSFERENCIA

Transfer 1 2 3
1. Horas del curso —.063 —.097** 1
2. Numero de participantes .016 —.114** -.081** 1
3. Numero de profesores .080* .010 .077** .106**

* p<.05; **p<.001

Tal y como se puede comprobar en la tabla 3, compartir ideas con otros participantes del curso y con
otras personas del entorno profesional se relaciona de forma positiva con la trasferencia de la formacion, es-
pecialmente la segunda con una correlacion de.539 entre ambas variables. En la tabla también se muestran
las relaciones de ambas variables con el aprendizaje, que aunque moderadas, también son significativas,
por lo que se confirman las Hipétesis 6y 7.

TABLA 3. CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE COMPARTIR CON OTROS PARTICIPANTES DEL CURSO,
CON OTRAS PERSONAS DEL ENTORNO PROFESIONAL, LA TRANSFERENCIA Y EL APRENDIZAJE

M DT Transfer  Aprendizaje 1

1. Comentar, colaborar o compartido ideas
relacionadas con la formacién y la practica 1.97 1.16 .323* A3 1
profesional con otros participantes del curso

2. Compartir aprendizajes con otras personas

: 2.79 1.17 539** 29" 421
del entorno profesional

**p<.001
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Los resultados indican que cuanto mas proximo esté en el tiempo la aplicacién de los aprendizajes al
puesto de trabajo, mayor transferencia se produce, por tanto, se cumple la Hipotesis 8 (ver tabla 4).

TABLA 4. CORRELACIONES DE PEARSON ENTRE EL TIEMPO TRANSCURRIDO
ENTRE LA FINALIZACION DEL CURSO Y LA TRANSFERENCIA

M DT Transfer

Tiempo transcurrido entre la finalizacion del curso y la aplicacion de los aprendizajes

al puesto de trabajo 3.51 1.57 565

**p<.001

Para conocer qué variables de las recogidas cuando finaliza la formacion (a los participantes y al forma-
dor) explican mejor la transferencia al puesto de trabajo se realizé un analisis de regresion.

Se tomo6 como variable criterio la transferencia de la formacién y como variables predictoras las dimen-
siones del FET y las percepciones de los participantes en la accion formativa, nada mas finalizar, sobre el
aprovechamiento del curso y las posibilidades de transferencia.

En concreto, se intenta conocer en qué medida se puede predecir la transferencia de una accion forma-
tiva preguntando a los participantes cuando esta finaliza.

Se realizé un analisis de regresion multiple por pasos incluyendo las variables relacionadas con el
participante, el entorno y la formacion. Los resultados ponen de manifiesto que la variable orientacién a
las necesidades del puesto de trabajo explica el 35% de la informacién. A medida que se van afiadiendo
variables el R? incrementa hasta el 42% con las variables que se presentan en la tabla 5. Por otro lado, el
valor del estadistico de Durbin-Watson (1.91) es mayor a 1.4, lo que sefala que tanto los residuos como las
observaciones de las variables utilizadas en el analisis de regresién son independientes.

TABLA 5. RESUMEN DEL MODELO DE REGRESION LINEAL POR PASOS CON LAS VARIABLES RECOGIDAS
AL FINALIZAR LA FORMACION

Modelo Variable R i, iacsimacien  COMDOOSRE F e ados (B
1 ONP 589 .35 76 347 325.80 36
2 RCA 612 .37 75 028 26.95 A7
3 TIEM 629 39 74 02** 20.66 12
4 LoCl 639 .41 73 014 14.18 15
5 CONO 649 .42 72 013+ 13.64 13

* p<.05; **p<.001

ONP: Orientacion a las necesidades del puesto de trabajo; RCA: Rendicion de cuentas de la aplicacién; TIEM: Tiempo estimado en
aplicar lo aprendido al puesto de trabajo; LoCl: Locus de control interno; CONO: Nivel de conocimientos adquiridos o desarrollados en
el curso.

Por tanto, se cumple la hipotesis 9, debido a que entre las variables recogidas al finalizar la formacion,
la que mas peso tiene a la hora de explicar la transferencia es la orientacion a las necesidades del puesto.

IV. CONCLUSIONES, DISCUSION Y SUGERENCIAS DE MEJORA

La satisfaccion y el aprendizaje son dos niveles de evaluacion que estan presentes en los distintos
modelos de evaluacioén de la formacion, y en nuestro estudio aparecen como factores clave para facilitar la
transferencia. Con respecto a la satisfaccion con la formacion, se ha encontrado una correlacion de.322 con
la transferencia, resultado que es coherente con algunos de los estudios previos (e.g. Alliger et. al., 1997;
Pineda et al., 2013). Ademas, cuando un participante esta satisfecho con la formacioén y con el formador/
tutor es mas probable que esté mas abierto a la adquisicion o desarrollo de nuevos aprendizajes, por lo que
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es légico que se haya encontrado una correlacion muy alta entre estos dos factores (r =.723), como encuen-
tran otros autores (e.g., Cabrera, 1993; Pineda, 2002); asi como que muestren una mayor motivacion para
aplicarlos posteriormente, habiéndose encontrado también una alta correlacion entre la satisfaccion y la
motivacion para transferir (r =.520).

Estos resultados remarcan la importancia de conseguir una elevada satisfaccion de los participantes,
por lo que es recomendable continuar evaluando este factor en la totalidad de los cursos del INAP, tal y como
ya se esta haciendo, y tener en cuenta los resultados y sugerencias indicadas por los participantes para el
diseno de los planes de formacion, aspecto que facilitaria la mejora continua del proceso de formacion, asi
como atender a las necesidades e intereses los participantes, ya que estos son uno de los clientes clave de
la funcion de la formacion.

El factor aprendizaje presenta una relacion positiva y significativa con la transferencia (r =.358), muy
similar a la encontrada por Colquitt et al. (2000). Sin aprendizaje no puede haber transferencia, ya que no se
pueden producir cambios en el comportamiento de los participantes en sus puestos de trabajo si previamen-
te no se han adquirido las competencias que lo posibiliten (Colquitt et al., 2000; Mathieu et al. 1992; Velada
y Caetano, 2007; Warr y Bunce, 1995), de ahi la importancia de este factor. Sin embargo, que exista apren-
dizaje no implica que éste se vaya a aplicar, debido a que pueden existir distintos motivos que lo dificulten,
tanto relacionados con el participante como con el entorno.

Debido a la importancia que tiene la evaluacion del aprendizaje seria necesario evaluar aquellas ac-
ciones formativas del plan de formaciéon que persigan en sus objetivos la adquisicién o desarrollo de co-
nocimientos y competencias aplicables al puesto de trabajo. Esta evaluacién, previa a la evaluacion de la
transferencia, aseguraria que el aprendizaje se ha producido y permitiria descartar que niveles bajos en
transferencia se deban a este factor. En la actualidad, en el INAP, la evaluacion del aprendizaje se realiza de
forma sistematica en la formacion en modalidad e-learning, y en algunas que se desarrollan en modalidad
presencial. Para que la evaluacion del aprendizaje se amplie a las acciones presenciales es necesario impli-
car a los formadores, tanto internos como externos, debido a que generalmente son ellos los encargados de
la aplicacion de los instrumentos de evaluacion durante la imparticion del curso. También es necesario que
las evaluaciones no se realicen Unicamente sobre el componente de los conocimientos de las competencias,
y se incluyan pruebas profesionales y situacionales, con el fin de evaluar todos los componentes y poder
hacer estimaciones de las facilidades o dificultades que podran tener los individuos para transferir, y de esta
forma poder desarrollar planes de mejora individualizados de vuelta al puesto de trabajo.

En este punto es preciso insistir sobre la importancia de desarrollar planes de mejora individualizados
por parte de los participantes a la finalizacién de la accion formativa, como medida de intervenciéon para
fomentar la transferencia (Foxon y Foxon, 1987; Hollenbeck y Ingols, 1990). La elaboracién de estos planes
de mejora implican, por ejemplo, que el participante haga una reflexion sobre los objetivos alcanzados, como
va a aplicar los aprendizajes al trabajo, los medios 0 ayudas que va a necesitar y defina las tareas a realizar.
Con su elaboracion se persigue aumentar el compromiso de los participantes y su motivacion. Por tanto,
seria necesario que el disefo de las acciones formativas incluyera el espacio necesario para el desarrollo
de planes de mejora, ya que para que realmente sea eficaz deberia realizarse a la finalizacion de la accion
formativa, como una actividad mas de la misma.

Es importante remarcar la importancia del factor motivacion para transferir, debido a que se ha en-
contrado una relacién positiva y significativa con la transferencia, en linea con Bates et al. (2007), Hughes
(2016), Machin y Fogarty (2004) y Van den Bossche et al. (2010). Tras el analisis de estos resultados surge
la siguiente pregunta, ¢ qué se puede hacer desde el area de formacién para que las personas se motiven
en la aplicacion de lo aprendido en su puesto de trabajo? Seria necesario; por un lado, hacer participes a
los participantes en la deteccion de sus propias necesidades formativas, al estar los niveles de motivacion
relacionados con la satisfaccion de las necesidades de cada individuo y sus expectativas, aspecto que es
contemplado ya por el INAP, debido a que los propios trabajadores pueden solicitar participar en aquellas
acciones que estan acordes a su nivel y tipo de trabajo, asi como en aquellas que son de caracter transversal
y; por otro lado, implicarles en la evaluacion de la transferencia para que sean conscientes de los beneficios
que ha tenido la formacién para la mejora de su desempefio. Es probable que esta implicacion de los parti-
cipantes sea la razén por la que expresan una motivacién para transferir muy alta (4.07 sobre 5).

Los participantes que tienen un locus de control interno alto sobre las posibilidades de transferir lo
aprendido al puesto de trabajo, tienen la creencia de que el éxito en la transferencia depende de si mismos, y
eso hace que tengan una alta motivacion para transferir. Quiza podrian potenciarse las expectativas de éxito
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acerca de aplicar lo aprendido al puesto a través de politicas de recursos humanos adecuadas por parte de
la Administracion: la implicacion del jefe directo en motivar a sus colaboradores para asistir a determinadas
acciones formativas, la generacion de expectativas antes de asistir a la formacion, el apoyo posterior cuando
ha realizado el curso para que lo aplique, etc.

En definitiva, los factores de los participantes estan relacionados con la transferencia, y ademas existe
relacion entre satisfaccion y aprendizaje, la motivacion para transferir se relaciona con ambas y a su vez con
el locus de control.

En cuanto a los factores del lugar de trabajo y/o la organizacion se ha encontrado una relacion positiva
con la transferencia, en concreto, los relacionados con la rendiciéon de cuentas, las posibilidades del entorno
para la aplicacion y el apoyo para transferir; lo que implica que comparieros y jefes apoyan en la transferen-
cia y ademas solicitan informacién para conocer los resultados.

Estos resultados ponen de manifiesto la importancia de que la organizacién y, en especial el superior
inmediato del participante, solicite evidencias de la efectividad de la transferencia, lo que reflejaria su preo-
cupacion por los resultados de la formacién y por las mejoras en el desempeno del colaborador. Esta rendi-
cion de cuentas se puede realizar de diversas formas como, por ejemplo, la realizacién de un informe sobre
los aspectos mas relevantes de la formacion, la realizacion de una presentacion con los contenidos basicos
a compafieros y mandos, o la inclusién de la formacion dentro de los objetivos de desempefio y desarrollo
de los individuos (Longenecker, 2004), lo que estaria reflejando que la organizacion realmente considera la
formacién como una inversion, al estar alineada con los objetivos a alcanzar, y estaria recompensando los
esfuerzos extra que hacen las personas para mejorar de forma continua en su trabajo. Este tipo de actua-
ciones se han relacionado con un aumento de la motivacion y de la percepcion de utilidad de los programas
(Colquitt et al., 2000).

Asimismo, es preciso que el trabajador reciba el apoyo necesario para aplicar los nuevos aprendizajes,
tanto por parte de sus companeros como por parte de su superior, debiendo proporcionar éste el apoyo
emocional y los recursos necesarios. Para que esto suceda, se debe implicar a los mandos en la deteccion
de las necesidades formativas de sus colaboradores; por ejemplo, llama la atencion que unicamente el 2,5%
de los participantes indiquen que su jefe les animé a realizar la formacion, si bien el INAP requiere que los
mandos validen la formacién solicitada por sus colaboradores. Es posible que no sea suficiente y que fuera
util que desde la unidad de formacién se solicitara informacion directa a los mandos y directivos sobre las
necesidades detectadas en sus direcciones y equipos de trabajo. El estudio de deteccion de necesidades
formativas deberia hacerse periédicamente, normalmente de forma anual, con la posibilidad de recibir pe-
ticiones directas a lo largo de todo el periodo, para que puedan contemplarse aquellas necesidades que
surjan de forma imprevista. En este punto, nos gustaria destacar de forma muy positiva, el bajo porcentaje
de participantes que indican que uno de los motivos de no transferir es que no tiene el suficiente apoyo de
las personas con las que trabaja (6%).

Desde nuestro punto de vista este apoyo se deberia extender mas alla de jefes y comparieros e incluir
en la planificacion de la formacion (en aquellas acciones consideradas estratégicas o claves) el apoyo por
parte de formadores / tutores durante un plazo de tiempo posterior a la finalizacién de la accién formativa.
De esa forma el participante podria solicitar ayuda en el caso de encontrar dificultades a la hora de transferir
los aprendizajes a su trabajo.

La orientacion a las necesidades del puesto de trabajo se relaciona de forma positiva con la transferen-
cia. Se obtuvo una correlacién muy alta entre este factor y la transferencia, lo que lleva a considerar que es
uno de los factores mas importantes. Este resultado esta en la linea con los obtenidos por distintos autores
(Bates et al., 2007; Pérez, 2008; Rodriguez, 2005; Velada et al., 2007), considerando que la obtencién de
puntuaciones bajas implicaria dificultades en la transferencia (Lama, 2014). Ademas, existe una alta relacion
entre la orientacion a las necesidades del puesto y el resto de factores, lo que lo convierte en un factor cen-
tral en todo el proceso de formacién, con influencia en todos los demas. Con respecto a este factor encontra-
mos una semejanza con el factor de aprendizaje, ya que si bien el hecho de que el contenido de la formacién
se relacione con el puesto de trabajo del participante no garantiza la transferencia, si es un facilitador clave
de la misma.

El factor orientacion a las necesidades del puesto indica la importancia de hacer una buena deteccién
de necesidades, que permita determinar qué problemas de desempefio pueden ser subsanados a través
de formacion, o que aspectos del mismo pueden ser potencialmente mejorados, al mismo tiempo que se
garantiza la relacion directa entre el contenido de la formacion y el trabajo desempefiado por los participan-
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tes. Asimismo, implica disefar las acciones formativas de tal forma que se facilite la transferencia. Cuanto
mas cercanos estén los contenidos, actividades, materiales didacticos, ejemplos, etc. utilizados durante la
formacion a la realidad laboral de los participantes, mayor facilidad tendran éstos para transferir los nuevos
comportamientos a su trabajo, mejor sera su percepcion de utilidad y su motivacion hacia la transferencia.
No tener en cuenta este factor en la elaboracion del plan de formacion y en el disefio de las acciones forma-
tivas, ademas de afectar a la satisfaccion de los clientes de la funcidn de formacion (participantes, mandos y
directivos, etc.), implicaria que la formacién realmente seria un gasto y no una inversion para lograr la mejora
continua de la organizacion y de las personas que la conforman, al poder estar adquiriendo los participantes
conocimientos y competencias poco o nada relevantes para su trabajo.

No existen relaciones entre los factores de formacion (duracién del curso, nimero de participantes y
numero de profesores) y la transferencia. Estas variables han sido muy poco estudiadas; por ejemplo, en la
revision bibliografica realizada no se han encontrado investigaciones en las que se analizaran las variables
de numero de participantes y nimero de profesores. Respeto al numero de horas, Ingvarson et al. (2005)
tampoco encontraron diferencias significativas. Es preciso tener en cuenta que la mayor parte de las accio-
nes del estudio tenian una duracion de entre 15y 50 horas, y que contaban con un numero de participantes
y profesores similar. Cabe esperar que estudios que incluyan formaciones con una variabilidad mayor en
cuanto a horas o numero de participantes, encuentren diferencias.

Por otro lado, se han encontrado relaciones significativas entre la generaciéon de una comunidad o red
profesional y el nivel de aprendizaje adquirido. De la misma forma, la generaciéon de una comunidad o red pro-
fesional se relaciona de forma positiva con la transferencia, relacion que resulta significativa. Este resultado
es interesante y estaria indicando la importancia de aumentar el uso de redes profesionales, algunas de ellas
ya se utilizan en la Administracion y los trabajadores pueden acceder y participar en las mismas, haciendo
una mayor difusion de los aprendizajes adquiridos. De una forma mas concreta, seria recomendable planificar
momentos y espacios en los que, finalizada la formacién, los participantes de la accion formativa pudieran
compartir sus experiencias sobre la aplicacion de los aprendizajes a sus puestos de trabajo, por ejemplo, pla-
nificando una o mas sesiones en las que pudieran analizar los beneficios obtenidos, las dificultades y como
se han solventado, etc. Para asegurar que esta practica se realiza, seria necesario que en el disefio e impar-
ticion de las acciones formativas estuvieran contempladas estas sesiones como una parte mas del curso y no
como una posible actividad voluntaria, ya que lo que no se planifica y no se presupuesta, dificilmente se lleva
a cabo. Esta practica conseguiria una doble finalidad; por un lado, facilitar a la organizacion la realizacion de
un seguimiento de la evolucion de la transferencia, favoreciendo su afianzamiento y desarrollando planes de
mejora en caso de ser necesario y; por otro lado, proporcionando oportunidades para comentar, colaborar o
compartir ideas relacionadas con la formacion, la organizacion o su practica profesional a los participantes. En
esta linea, los participantes pueden compartir los aprendizajes con sus companieros, realizando, por ejemplo,
presentaciones de las principales ideas y posibles aplicaciones del aprendizaje adquirido.

Respecto a la relacion de la transferencia con el tiempo tardado en aplicar el aprendizaje, los resultados
obtenidos establecen una relacién inversa y significativa entre tiempo y transferencia. En otras palabras,
cuanto mas cercano esté en el tiempo la aplicacion de los nuevos comportamientos al trabajo, mayor sera
la transferencia.

Este resultado tiene importantes implicaciones de cara a la planificacién temporal de las acciones for-
mativas, siendo necesario que la imparticion de las mismas estén lo mas cercanas posible al momento en el
que el trabajador tiene que aplicar los nuevos comportamientos a su trabajo, esto es fundamental cuando los
objetivos de la formacién son el desarrollo de competencias técnicas frente a las competencias genéricas,
debido a que las primeras estan mas sujetas al olvido si no se ponen en practica de una forma relativamente
rapida.

Por ultimo, se planteaba como objetivo detectar las variables que mejor predicen la transferencia de la
formacion al puesto nada mas finalizar la formacion. Las variables que mejor permiten predecir la transferen-
cia son: orientacidon a las necesidades del puesto de trabajo; rendicién de cuentas de la aplicacion; tiempo
estimado en aplicar lo aprendido al puesto de trabajo; locus de control interno; nivel de conocimientos ad-
quiridos o desarrollados en el curso. Estas variables permiten explicar el 42% de la variable dependiente,
valor superior al conseguido por autores como Pineda et al. (2013), y solo orientacién a las necesidades del
puesto explica el 35% (Quesada, 2014, también encontré que esta variable era la que tenia mayor peso).

Los resultados obtenidos en este estudio implican la importancia de que la formacion responda a nece-
sidades concretas del puesto de trabajo de los participantes, tanto actuales como futuras. Sin embargo, el
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proceso de deteccidn de necesidades no deberia implicar solo a trabajadores y a sus superiores inmediatos,
ya que esta forma de actuar solamente permitiria detectar necesidades de formacién de caracter inmediato;
esto es, las derivadas de problemas que se hayan detectado en el desempefio del trabajo. Por tanto, resulta
necesario complementar estas necesidades con las estratégicas y que se derivan de los objetivos y plantes
estratégicos de la Administracion, permitiendo de esta forma actuar proactivamente a la hora de anticipar las
necesidades, al mismo tiempo que alinea los objetivos de la organizacion con los de la formacion. El érgano
responsable de definir estas necesidades estratégicas seria el area de formacion del INAP, tal y como ya se
esta haciendo.

Si bien, una adecuada deteccion de necesidades es clave, no es suficiente siendo necesario planificar,
disenar, impartir y evaluar la formacion teniendo como foco facilitar la transferencia, asi como tener en cuen-
ta el plazo temporal en el que los participantes podran aplicar los nuevos comportamientos a sus puestos
de trabajo.
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