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1. INTRODUCCION

En la situacion econdmica actual, Espafia tiene el reto de mejorar su situacién
financiera y de preparar el mercado laboral para afrontar las nuevas demandas y los
cambios que exige la crisis econdmica. Para las organizaciones, ser innovador puede
marcar la diferencia entre mantenerse activo en el mercado, o desaparecer eliminado
por una competencia feroz. Diversos estudios indican que potenciar la capacidad
innovadora de las empresas mediante el desarrollo de las competencias de los
trabajadores incrementa sus resultados de negocio y contribuye a la recuperacion
economica (CEDEFOP, 2011).

Se dan fuertes sinergias entre las politicas de investigacién, de desarrollo, de
innovaciéon y de formacion. De hecho, el potencial innovador y el desarrollo de
competencias en las personas se refuerzan mutuamente. En este contexto, es de vital
importancia que las organizaciones desarrollen el conocimiento y las competencias de
sus trabajadores para conducir el cambio y generar capacidad de innovacion
(CEDEFOP, 2012).

Las acciones de formacion para la innovacion pueden ser una herramienta a
disposicion de las empresas que les permita la adquisicion de competencias
profesionales en base a las nuevas necesidades que van apareciendo fruto del
contexto econdémico y financiero actual. Por su importancia y por el gran nivel de
inversion que supone la formacion para cualquier organizacion, es necesario tener
modelos de evaluacién de su eficacia, entendiendo que una accién formativa sera
eficaz si los trabajadores y trabajadoras aplican los aprendizajes realizados en ella a
su lugar de trabajo, produciendo un impacto en la organizacion.

Este estudio describe la situacién de la formaciéon para la innovacién en Espafa,
analiza sus caracteristicas, evalua su eficacia y la compara con la formacién no
orientada a la innovacién. El informe presenta el marco tedrico elaborado sobre
formacion, innovacion y evaluacion de resultados, asi como la metodologia cualitativa
y cuantitativa utilizada. Los resultados obtenidos permiten, en primer lugar, establecer
los criterios definitorios de una accién formativa innovadora, entendida como formacion
para la innovacion en la organizacion. En segundo lugar, describen las caracteristicas
mas importantes de estas acciones formativas, lo que las distingue de las acciones
formativas tradicionales, en términos de analisis de necesidades, disefo e
implementacién. En tercer lugar, el estudio aporta una herramienta validada para la
evaluacion de la eficacia de la formacidon continua: un modelo que permite detectar
aquellos factores que influyen en la transferencia de los aprendizajes en el lugar de
trabajo, e identificar areas de intervencion para mejorarla. También se ofrecen datos
comparativos entre formacion para la innovacién y no orientada a la innovacion. Y
finalmente se presentan propuestas de mejora para conseguir una formacion continua
mas eficaz.







2. MARCO TEORICO

2.1. La formacion y la innovacién en las organizaciones’

2.1.1. El proceso de innovacién

Ridderstrale y Nordstrom (2008) afirman que la innovacidon como proceso esta
estrechamente ligada con una situacion de cambio en el entorno en el que este
proceso se desarrolla. Es evidente que los procesos de innovacion en las
organizaciones no pueden estudiarse al margen del contexto en el que éstas estan
insertadas. Para algunos autores, como Fang et al. (2011), la innovacién representa
para las empresas una estrategia clave para conseguir una ventaja competitiva
respecto al resto de organizaciones. La innovacién, por lo tanto, es necesaria para
asegurar la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones, especialmente en
economias de mercado en las que la competitividad es un elemento caracteristico del
entorno productivo de cualquier organizacion, produzca bienes o servicios. La
innovacién supone el reencuentro con el espiritu emprendedor? de las personas de la
organizacion. Goula (2012) afirma que esta actitud sigue dentro de la organizacién en
tanto que en su dia hubo un emprendedor que toma la iniciativa y cred la empresa.
Innovar supone retomar el espiritu emprendedor propio de los pioneros, que les lleva a
actuar dentro de la propia empresa emprendiendo nuevos caminos.

Segun Yu Yuan et al. (2011), las innovaciones pueden producirse en tres grandes
ambitos: en el desarrollo de productos, en los procesos de produccion (mejorando su
calidad o su flexibilidad para reducir costes) y en la misma organizacién (en procesos
de internacionalizacién o cambio estructurales, por ejemplo). Para Knox (2002)°, los
resultados de los procesos de innovacién, en cualquier ambito, deben aportar valor a
la organizacion. Precisamente éste es uno de los elementos que diferencian las
innovaciones del resto de cambios que pueden producirse en una organizacion.
Axelrod (2008)* afirma que la innovacién va mas alla de la creatividad aunque la
incluye. Innovar es crear en base a unas normas, a unos objetivos; es decir, la
innovacion, a diferencia de la creatividad, es un proceso mas planificado.

El conocimiento y el acceso a él es uno de los elementos necesarios para que se
produzca innovacion. Esto significa que la gestién del conocimiento es clave en los
procesos de innovacion, tal y como demuestra buena parte de la bibliografia, al
relacionar directamente la capacidad de una empresa para innovar con su capacidad
para ?dquirir conocimiento y aplicarlo (Tidd Bessant y Pavitt, 2005; Courvisanos,
2007)°.

Este conocimiento necesario para la innovacion puede estar presente en la propia
organizacion o puede encontrarse fuera de ella. El concepto de absorptive capacity
puede ser Util para analizar los procesos de adquisicion de este conocimiento. Smith et
al. (2011) han destacado su importancia en los procesos de innovacién. Este concepto
se refiere a la capacidad de la propia organizacion para valorar el conocimiento
externo a la organizacioén vy utilizarlo para lograr fines propios. Para Zahra y George
(2002) esta capacidad tiene cuatro dimensiones: adquisiciéon, asimilacion,

' En este estudio se utilizara mayoritariamente el género masculino, entendiendo que éste se
refiere a ambos géneros.

2 “Espiritu emprendedor” se utilizara como sinénimo de “emprendedoria”.

® Citado en Nasution et al. (2011)

* Citado en Bruton (2011)

® Citados en Smith et al. (2011)




transformacién y explotacién. La transformacion y la explotacién del conocimiento
adquirido y asimilado son especialmente importantes para conseguir ventaja
competitiva. Esta capacidad se basa en los conocimientos previos de las personas de
una organizacion y en la posibilidad de compartirlos y transmitirlos. Asi pues, esta
capacidad también deben tenerla las propias personas, y no sélo la organizacién, que
es quien debe facilitar que se produzcan estos procesos. En el mismo sentido,
Jantunen (2005)°, afirma que el conocimiento es un aspecto estratégico que ayuda a
las organizaciones a mantener su capacidad competitiva en un entorno turbulento y
cambiante.

Chesbrough (2003) aporta nuevos elementos de analisis de estos procesos de gestion
del conocimiento en las organizaciones al plantear dos grandes modelos de
innovacion en funcion del origen del conocimiento: el cerrado y el abierto. Su postura
es claramente favorable al segundo modelo, el modelo de innovacion abierto que, a
diferencia del modelo de innovacion cerrado, busca el conocimiento fuera de la propia
institucién, dando lugar a procesos de colaboracidn inter-organizacional. En este
sentido, Ridderstrale y Nordstrom (2008) afirman que para las organizaciones actuales
la especializacion ha dejado de ser una meta en si misma, y ahora la estrategia que
utilizan para mantenerse en el mercado es establecer redes con otras organizaciones
y actores que, en momentos puntuales, puedan aportarles especializacion en el ambito
que necesiten. Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) han facilitado
también la distribucion del conocimiento entre personas e instituciones.

Los modelos de innovacién cerrados, explicados por los mismos autores, consisten en
la utilizacién del conocimiento de la propia organizacién y de las personas que forman
parte de ella. En consecuencia, estos modelos favorecen estrategias orientadas a
conseguir en su plantilla los mejores profesionales del sector, a partir de la formacion
de los trabajadores que ya forman parte de la empresa o de la busqueda de los
mejores profesionales fuera de la empresa para contratarlos.

En resumen, la innovacion en las organizaciones debe entenderse como un proceso
que tiene por objetivo el desarrollo de cambios, sea en forma de productos o de
procesos, que afiadan valor y permitan a la organizacion obtener una ventaja
competitiva en el mercado. Pero, para que se produzcan estos resultados, los
procesos de innovacion deben ser planificados y deben implicar la adquisicion y
aplicacion de conocimiento. Y es precisamente por eso que el aprendizaje adquiere
importancia en los procesos de innovacion y aparece la idea de aprendizaje
organizacional.

2.1.2. El papel de la formacion en el proceso de innovacion

Los procesos de innovacidn en las organizaciones, como se ha explicado, estan
relacionados con la capacidad de los individuos y de la propia organizacion para
adquirir, asimilar, transformar y aplicar conocimiento. Para ello es basico desarrollar
procesos de aprendizaje dentro de la organizacién y de aqui la importancia de los
conceptos de aprendizaje organizacional y de organizacién que aprende.

En primer lugar, en relacion al aprendizaje organizacional, Gairin (1998) destaca que
en el momento en que una organizacion debe hacer frente a tareas nuevas que
requieren de nuevas habilidades para realizarlas, el aprendizaje se convierte en
elemento clave para afrontar la situacion. Pero, ademas, afirma que las organizaciones
deben estar preparadas para adaptarse a situaciones futuras imprevisibles que

® Citado en Ho (2010).
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pueden implicar cambios en su propia estructura. Estos dos niveles de procesos de
aprendizaje que se producen en una organizacién pueden relacionarse con los
conceptos de “single-loop learning” y “double-loop learning” propuestos por Van
Grinsven y Visser (2011)". El primero se refiere al aprendizaje de conocimientos que
permiten realizar acciones concretas y rutinarias. En cambio, el segundo tipo de
aprendizaje implica el cambio de estructuras basicas sobre las que se fundamenta el
dia a dia de la empresa.

Si el aprendizaje organizativo es importante para adaptarse al cambio y los procesos
de innovacion son procesos de cambio, se puede afirmar que el aprendizaje sera clave
en el proceso de innovacion, en tanto que éste es un proceso de cambio. Yu Yuan et
al. (2011), en su estudio sobre TQM (Total Quality Management) evidenciaron al
respecto que el aprendizaje organizacional promueve la innovacion.

De aqui se desprende el concepto de organizacién que aprende, que es aquella
organizacién que facilita que surjan procesos de cambio. Para Kontoghiorghes,
Awbery y Feurig (2005), una organizacion que aprende se caracteriza por: tener
sistemas de comunicacién e informacion abiertos que permitan compartir
conocimiento; promover la asuncion de riesgos y las nuevas ideas; apoyar y reconocer
el aprendizaje y el desarrollo; tener informacioén, hechos, tiempos y recursos para el
desarrollo correcto de las tareas; tener condiciones que favorezcan el alto rendimiento
de los equipos; premiar el aprendizaje, el rendimiento profesional y las nuevas ideas;
tener un clima positivo de transferencia de la formacién y de aprendizaje continuo; y
gestionar el conocimiento. Segun su estudio, para conseguir un mayor nivel de
adaptacion al cambio y de innovacién es necesario centrarse en la estructura, la
cultura y los sistemas de comunicacién de la organizacién; por ejemplo, en promover
el trabajo en equipo o la asuncion de riesgos. Si una organizaciéon que innove debe
promover los procesos de adquisicién y transformacion del conocimiento, es necesario
que sea una organizacion que aprenda.

Segun Smith et al. (2011) la capacidad de las empresas para innovar esta relacionada
con la gestiébn de los recursos humanos que en ellas se haga. Una parte muy
importante de dicha gestion sera velar para que las personas empleadas tengan
acceso a los procesos de aprendizaje y formacién, ya que asi se incrementan en
calidad y cantidad las competencias de los individuos para la innovacion. Nasution et
al. (2011), en la misma linea, destacan que, del instrumento de medida que elaboran,
los items que permiten medir con mayor precision el grado de innovaciéon de una
organizacion, son los relacionados con las practicas de gestién de recursos humanos.
Cuanto mayor es la atencién destinada a los trabajadores, mayor es la probabilidad de
que se produzcan procesos innovadores en la organizacion.

Otros autores han destacado también la formacién como elemento clave para el éxito
de los procesos de innovacion. Basandose en experiencias del Este Asiatico en
procesos de cambio tecnoldgico, Rasiah (2011) hace una compilacién de estudios que
aluden a la formacién como elemento clave para la innovacion.

Segun Garcia (2008) vivimos en un entorno competitivo donde la formacién juega un
papel esencial en las organizaciones, especialmente en las empresas innovadoras que
exigen de los recursos humanos un constante aprendizaje de nuevas competencias.
Es por eso que son las organizaciones las que deben dar respuesta a esta necesidad
proporcionando formacién continua a sus trabajadores. Fuente (2005) afirma que la
formacion ha cobrado un caracter estratégico para las organizaciones como elemento
clave en su proceso de innovacion y de calidad de los servicios y los productos.

’ Citados en Smith (2012).



Para concluir este apartado es necesario destacar que los procesos de innovacion en
las organizaciones implican la gestion del conocimiento interno y/o externo y para ello
es necesaria la existencia de aprendizaje organizacional. Las organizaciones que
aprenden facilitan, al mismo tiempo, que se produzcan procesos de innovacion. Estas
organizaciones se caracterizan por una gestién de sus recursos humanos orientada a
facilitar los procesos innovadores. Y es precisamente la formacién una de las
estrategias clave para desarrollar procesos de innovacion al permitir a los trabajadores
adquirir por una parte, los conocimientos necesarios para desarrollar los cambios v,
por otra, las competencias necesarias para crear y adaptarse a nuevas estructuras
organizativas surgidas de la innovacion.

2.1.3. Caracteristicas de la formacion que puede generar innovacién

En primer lugar se debe distinguir entre la llamada formacién innovadora y la
formacion que puede generar innovacion. La primera hace referencia una formacion
que por su metodologia se considera innovadora, porque en ella se utilizan nuevas
tecnologias de la informacion y recursos alejados de la formacion mas tradicional.
Cierto es que el adjetivo “innovadora” tiene sentido en tanto que cambia en algunos
aspectos fundamentales la formacion tal y como se conocia antes de la revolucion
tecnoldgica.

El segundo término se refiere a aquella formacién que pretende generar innovaciones
en la organizacion, es decir, que desarrollara competencias en los participantes que
les permitira innovar en su trabajo. No se puede dar por sentado que una formacién
con metodologia innovadora produzca innovacion en una organizacion. Puede darse el
caso, pero no es una consecuencia necesaria. Segun Pineda (2012), la formacion
puede tener cuatro funciones: de perfeccionamiento, de innovacién, de reciclaje y de
promociéon. Este estudio se centra solamente en aquella formaciéon que,
independientemente de los métodos mas o menos innovadores que se utilicen, genera
innovacion, y por eso investiga cuales son las caracteristicas que presenta dicha
formacion.

Este ejemplo puede ayudar a entender la distincion: un proceso de formacion en el
cual se utiliza una red social como canal de comunicacion y el objetivo de esta
formacion es conseguir que un empleado se familiarice con los conceptos propios de
la organizacion que le acaba de contratar. La funcion de la formacién es, en este caso,
puramente adaptativa y no innovadora, aunque para ello se haya escogido una
metodologia formativa no tradicional o, a veces también llamada, innovadora.

Habiéndose realizado una busqueda exhaustiva de bibliografia sobre estudios que
tengan por objeto de analisis la formacién que puede generar innovacion, se puede
afirmar que existe poca investigacion publicada al respecto. Se trata, por lo tanto, de
un tema de maxima importancia pero aun por explorar sistematicamente mediante un
planteamiento cientifico. Debido a esto, para reunir informaciéon sobre como es la
formacion que genera innovacion y construir un marco teérico que sustente la
investigacion, aparte de la revision bibliografica, es necesario descubrir en la practica
organizaciones en las que se haya dado o se esté dando este tipo de formacioén
vinculada a la innovacién. Para ello conviene contactar con personas expertas en el
tema que, aunque no se dediquen a estudiarlo cientificamente, si tengan una
concepcion clara sobre él, porqué cuentan con conocimiento derivado de la
experiencia. El vacio tedrico hallado muestra la necesidad de estudiar la formacion
para la innovacién con mas profundidad, con el fin de tener elementos para decidir
cuando puede ser generadora de innovacion y cuando no.



De entre los autores que se han ocupado de estudiar la formacion relacionada con los
procesos de innovacién, destaca la aportacion de Edralin (2007). La autora estudia la
relacién entre formacion e innovacién partiendo de la idea de Robbins y Coulter (2004)
de que no es suficiente con tener gente creativa en una empresa para que haya
innovacion, sino que es necesario un contexto que la favorezca. Este contexto se
caracteriza por una estructura organizativa, una cultura y unas practicas de recursos
humanos (entre ellas la formacion) orientadas a los procesos de innovacion.

Edralin (2007) afirma que la capacidad innovadora de una empresa esta influida por la
organizacion de los flujos de informacién y la organizacién de los procesos de
aprendizaje. Ademas, en una organizacién que aprende la formacion es parte del
sistema que permite crear capital intelectual y que por lo tanto estimula la creatividad y
la innovacion.

Los temas tratados por los estudios que mencionan la innovacién organizativa en
relacion a los procesos formativos son esencialmente tres: qué competencias genera
la formacién orientada a la innovacién, cémo es su metodologia, y cdmo se orienta a
las necesidades del participante. En cuanto al primero, es importante destacar el tipo
de competencias que se desea trabajar en las formaciones que generan innovacion.
Ballot y Taymaz (1997) diferencian competencias transversales y competencias
especificas cuando se refieren al desarrollo del capital humano en los procesos de
innovacion. Estos autores utilizan el concepto de “capital humano general’” para
designar aquellas competencias transversales que permiten seguir adquiriendo nuevos
conocimientos. Este concepto puede relacionarse con la idea de “absorptive capacity’
ya comentada, que se refiere a la habilidad de adquirir, asimilar, transformar y explotar
conocimiento. Esta capacidad, como se decia, es basica en los procesos de
innovacion.

Por otra parte, el concepto de “capital humano especifico” se refiere a competencias
concretas que permiten la realizacion de actividades técnicas. También se ha
destacado la importancia de adquirir estas competencias en procesos de innovacion,
que implican el desarrollo de nuevas tareas. En realidad, una formaciéon que pretenda
generar innovacién deberia promover que las personas de la organizacion fuesen
personas innovadoras. Fluellen (2011) plantea una serie de habilidades que
caracterizan a una persona innovadora; aunque mas que habilidades podria decirse
que se trata de competencias. Son:

- pensamiento critico y resolucién de problemas;
- colaboracion en red;

- agilidad y adaptabilidad;

- iniciativa y espiritu emprendedor;

- comunicacion oral y escrita efectiva;

- acceso y analisis de informacioén y

- curiosidad e imaginacion.

En consecuencia, se puede afirmar que segun este autor, toda formacion que
pretenda generar innovacién debe contribuir al desarrollo de estas competencias.

Otros autores también consideran clave algunas de las competencias mencionadas en
los procesos de innovacion. Bruton (2011), reivindica la necesidad de la creatividad
para poder generar nuevas ideas. De hecho, el mismo Bruton (2011) hace notar que la
creatividad y el pensamiento creativo se relacionan con la capacidad de resolucién de
problemas. Estas dos competencias estan muy vinculadas porque para la buena
resolucion de un problema se requiere, muchas veces, una solucién creativa, y si no
se esta desarrollando la creatividad suficientemente puede ser que no se consiga una
solucion de calidad.



Para Edralin (2007), la formacion que puede estimular la creatividad y la innovacion
debe trabajar a la vez competencias técnicas que permitan desarrollar tareas
especificas en el lugar de trabajo (technical training) y competencias sociales,
emocionales y psicologicas (behavior training).

En cuanto a las caracteristicas metodolégicas de la formacion que puede generar
innovacion, en un informe de la entidad DelnTra® (2008) se destaca que éstas deben
diferenciarse de otras, en tanto que trabajan la busqueda de soluciones a los
problemas de forma creativa e innovadora. Bruton (2011) afirma que trabajar en
equipos puede ayudar a los participantes a encontrar mejores soluciones. Dicho tipo
de trabajo es un elemento clave en el proceso de desarrollo de la creatividad, ya que
anima a la reflexién y al juego. Kirah (2008) también da importancia al trabajo en
equipo para el cambio exitoso dentro de las organizaciones. Otro elemento
caracteristico de la formacidén que pretende incrementar la creatividad es la practica
interdisciplinar. Parece que la interaccibn de personas formadas en distintas
disciplinas, genera mas ideas innovadoras y creativas valiosas, puesto que parten de
diferentes saberes (Bruton, 2011).

Los juegos se plantean en Bruton (2011), y en el informe de DelnTra (2008), como
materiales de apoyo a modo de facilitadores del proceso de aprendizaje. Las personas
necesitan experimentar y jugar para poder aplicar los conocimientos que adquieren a
través de la formacion y consolidar las competencias que van desarrollando. Tal y
como dicen Ridderstrale y Nordstrom (2008), la innovacién emerge en procesos de
experimentacion en los que se producen errores. Por lo tanto, un entorno innovador
debe ser tolerante con el error, haciendo énfasis en lo que se ha aprendido de él. Por
lo tanto, la formacién para la innovacién permite el error sin sancionarlo, considera
esencial la experimentacion, y el juego tiene un papel preponderante para garantizar la
aplicacion de las ideas innovadoras creadas.

Otras caracteristicas metodoldgicas de la formacion para la innovacién aparecen en el
informe de DelnTra (2008). Una de ellas es la necesidad de la interaccion continua y
horizontal entre formador y participantes en formacion. La segunda, consiste en que
una formacién que pretende generar innovacion debe potenciar procesos de desarrollo
de una idea, desde su generacion hasta su concrecion en la organizacion. Siguiendo
con el informe de Delntra (2008), otro elemento metodoldgico fundamental para que la
formacion genere innovacion es la utilizacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC). Aunque el uso de las TIC en cualquier formacién no es sinénimo
de formacion que genera innovacion, si que puede favorecer el proceso formativo para
la innovacion y debe ser tenido en cuenta cuando se planifica, considerando para qué
se utilizaran las nuevas tecnologias y qué resultado esperamos de su uso. Larrea
(2006) coincide en esta consideracion y afirma que las nuevas tecnologias son
impulsoras de innovacién, es decir, se utilizan como motor de innovacion. Este mismo
autor (2006:99) afirma que “la innovacion competitiva se basa en los valores y surge
de la confluencia de tres elementos basicos: tecnologia, conocimiento y cooperacion.
Los tres elementos estan intimamente relacionados.

Finalmente, parece que lo 6ptimo para que la formacién contribuya al proceso de
innovacion, segun los resultados del estudio de Edralin (2007) es, por una parte la
combinacion de métodos pedagogicos y, por otra, el trabajo en equipo como contexto
y como recurso formativo.

Otra caracteristica a destacar de la formacién que se encuentra envuelta en procesos
de innovacioén es la orientacion a las necesidades de los participantes. En el informe
de DelnTra (2008) se destaca que las necesidades de los participantes pueden estar

® Cooperation for Innovative Training Methodologies Deployment in the European Labour
Market.
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relacionadas con la necesidad de innovacion de la propia organizacion. Esta
focalizacion en las necesidades del propio participante repercute en la metodologia de
la formacion, ya que se relaciona con la idea de que el participante se encuentra en el
centro del proceso de aprendizaje. De ahi se desprende la necesidad de procesos de
aprendizaje auto-dirigido (Ho, 2010), y de los “learner-centered environments” o
contextos centrados en el aprendiz (Bransford, Brown, y Cocking, 1999), en los que el
participante debe ser un agente activo en la formacién, que conozca sus déficits
formativos y busque la manera de adquirir el conocimiento que necesita. Muchas de
las caracteristicas destacadas por algunos autores sobre la formacion que genera
innovacion, tienen relacion directa con caracteristicas que Gairin (1998) destaca de
una organizaciéon que aprende, como por ejemplo: altos niveles de creatividad, mucha
participacién social y horizontalidad en la toma de decisiones. Este dato demuestra la
necesidad de la formacion como estrategia para generar procesos de innovacion en
las organizaciones en dos sentidos. En el primero porque permite la adquisicion de
conocimientos y competencias necesarias para desarrollar estos procesos. Y en el
segundo, porque establece las funciones base de una organizacion que aprende.

Resumiendo, existen pocos estudios cientificos sobre la formacidon que genera
innovacion. La aportaciéon de Edralin (2007) es especialmente interesante puesto que
es de los pocos estudios centrados en la relaciéon formacion-innovacion. La autora
considera que la innovacion surge si existe un contexto adecuado en el que la
estructura organizativa, la cultura y las practicas de recursos humanos, como la
formacion, estan orientados a los procesos de innovacion.

Aquellos autores que se han dedicado al tema se centran en describir las
competencias que deben tener las personas que participan en un proceso de
innovacion (pensamiento critico, iniciativa, comunicacion efectiva, acceso y analisis de
la informacién, entre otras); las caracteristicas metodolégicas mas adecuadas en esta
formacion (trabajo en equipo, la practica interdisciplinar, los juegos, experimentar el
error, el uso de las TIC); la importancia de la horizontalidad en la relacion participante-
formador y el rol del aprendizaje auto-dirigido por parte del participante.

Para tener mas elementos de analisis se considera necesario estudiar en profundidad
mediante enfoques descriptivos y analisis de casos, cdmo es la formacién para la
innovacion que se esta dando hoy en la empresa. En ello se centra el resto del
informe.

2.2. Evaluacion de la transferencia de la formacion

2.2.1. La eficacia de la formacion como transferencia

Es bien sabido que la formacion continua juega un rol muy importante en el desarrollo
profesional de los miembros de una organizacion, permitiéndoles adquirir nuevas
competencias, asi como actualizar y/o adaptar las que ya poseen de acuerdo a las
exigencias del mercado. Sin embargo, las organizaciones tienden a no tener suficiente
informacion para saber si este elemento clave, la formacién, cumple con su obijetivo.
Esto es debido a que la mayoria de las empresas no alcanzan a construir un sistema
de evaluacion de la formacion completo, y se limitan a evaluar si la formacion ha sido
satisfactoria o si ha generado aprendizaje. Son pocas las empresas que evaluan los
resultados de la formacién en el trabajador o en la propia organizacion.
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Para subsanar esta carencia, varios autores, empezando por Kirkpatrick en 1959, han
intentado ofrecer mecanismos de evaluacion de la formacion en las organizaciones.
Concretamente, y ofreciendo un modelo mas ampliado y actual, Pineda (2002)
presenta el Modelo Holistico de Evaluacién de la Formacién, el cual intenta reunir en
un mismo modelo los puntos clave del proceso de evaluacién, dando una vision
integral compuesta por los siguientes niveles: satisfaccion del participante con la
formacion, logro de los objetivos de aprendizaje, adecuacién pedagdgica del proceso
de formacion, transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo, impacto de la
formacion en los objetivos de la organizacién, y rentabilidad de la formacion. Su
finalidad es aportar informacién sobre la eficacia y rentabilidad de la formacion
evaluada; es decir, en qué medida la formacién cumple con los objetivos planteados a
través de sus resultados, puesto que ello aportara una informacion valiosa para
orientar la toma de decisiones.

En los ultimos afios, se ha hecho hincapié en los tres ultimos niveles del modelo de
Pineda (2002), transferencia, impacto y rentabilidad. La transferencia hace referencia a
la aplicacién de los aprendizajes derivados de la formacién al puesto de trabajo del
trabajador. La repercusion de esta aplicacion en el funcionamiento de la propia
organizacién es lo que se define como impacto. Por ultimo, el aumento de los
beneficios econémicos de la organizacién como consecuencia del impacto de la
formacion, es lo que se conoce como rentabilidad.

La evaluacién de la transferencia de la formacién, como nivel que permite detectar los
resultados en el puesto de trabajo, ha generado mucho interés en las organizaciones y
en los investigadores y consultores. Sin embargo, evaluar la transferencia de forma
rigurosa es complejo y costoso, lo que dificulta que en muchos casos se lleve a cabo.
Para superar estas dificultades, en los ultimos afios se ha desarrollado un enfoque de
evaluacion alternativo: la evaluacion indirecta de los resultados de la formacion, a
través de los denominados ‘factores de transferencia’.

2.2.2. Evaluacion indirecta: factores de la transferencia

El término transferencia fue acufiado por Baldwin y Ford en 1988, que lo definieron
como el grado en que los participantes aplican los conocimientos, habilidades y
actitudes adquiridas en un contexto de formacién para el trabajo. Para que la
transferencia se lleve a cabo, el comportamiento aprendido tiene que ser generalizado
al contexto laboral y tiene que ser mantenido durante un periodo de tiempo en el lugar
de trabajo.

La relevancia de la transferencia consiste en evaluar en qué medida los resultados
obtenidos durante la formacion -los aprendizajes- contribuyen al desarrollo de los
profesionales de la organizacion, es decir, en qué medida los participantes de la
formacioén aplican los aprendizajes adquiridos en su lugar de trabajo. De esta manera,
se consigue que el impacto de la formacion en la organizacion sea mas elevado, y que
la modificacion de las actuaciones de los trabajadores en el lugar de trabajo repercuta
positivamente en la organizacién, ya sea en el aumento de la productividad, en
favorecer el clima buen laboral, o generando otros resultados positivos.

Por estas razones, la evaluacion de la transferencia de la formacion se convierte en un
objetivo prioritario para conocer el grado de eficacia de la formaciéon dentro del
contexto laboral. No obstante, como se ha mencionado, un proceso de evaluacion de
la transferencia exhaustivo requiere de muchos recursos humanos y econdémicos, y
comporta dificultades técnicas que a menudo imposibilitan que las organizaciones la
lleven a cabo sin apoyos externos.
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El grupo de investigacion EFI-GIPE de la Universidad Auténoma de Barcelona ha
llevado a cabo numerosos estudios sobre como evaluar la eficacia de la formacion
continua mediante la aplicacion de los aprendizajes en el puesto de trabajo, es decir,
desde la perspectiva de la transferencia. Estos estudios se han realizado desde dos
puntos de vista distintos:

e Evaluacion directa de la transferencia de la formacién. Consiste en la creacion
de instrumentos especificos para medir la transferencia de los aprendizajes en
el puesto de trabajo (Pineda, 2010a, 2010b; Moreno, Quesada y Pineda,
2010; Pineda, Ucar, Moreno y Belvis, 2011; Pineda, Belvis, Moreno, Duran vy
Ucar, 2011).

e Evaluacion indirecta de la transferencia de la formacion. Consiste en la
busqueda de alternativas de evaluacién de la transferencia con el objetivo de
reducir el coste y la dificultad de la evaluacion directa. El diagndstico de los
factores que influencian la transferencia es el modo mas reconocido para hacer
una evaluacion indirecta. Cuando se detectan las barreras y facilitadores de la
transferencia en una organizacion en particular, se puede llegar a predecir si
habra transferencia o no, por lo que se pueden hacer ajustes para potenciar
que ésta se produzca. Por lo tanto, los factores actian como predictores de la
transferencia, permitiendo una evaluacién indirecta de la misma, y dan
informacién para introducir estrategias que mejoren los niveles de transferencia
existentes (Pineda, 2010a, 2010b; Pineda, Quesada y Stoian, 2011; Quesada,
2010; Quesada, Pineda, Espona, 2011).

Dadas las potencialidades de la evaluacion indirecta, y la complejidad y poca
generalizacion de la evaluacion directa, otros autores se han centrado en este tipo de
evaluacion, mediante el andlisis de factores pertenecientes a las dimensiones de
entorno laboral, caracteristicas del participante, y disefio de la formacion (ver Noe y
Schmitt, 1986; Baldwin y Ford, 1988; Ford et al., 1992; Machin y Fogarty, 2003;
Gaudine y Saks, 2004; Holton, 2005; Burke y Hutchins, 2007; Chiaburu y Lindsay,
2008; entre otros). Pineda, Quesada y Ciraso (2011) desarrollaron el modelo FET de
evaluacién indirecta de la transferencia de la formacion mediante factores. Este
modelo se detalla en el siguiente apartado.

2.2.3. El modelo FET

El modelo Factores de Evaluacion de la Transferencia (FET) permite medir los factores
que condicionan la transferencia de la formacion. El modelo se divide inicialmente en
tres dimensiones -siguiendo la clasificacion propuesta por Baldwin y Ford en 1988-:
dimensién del participante, dimension de la formacién, y dimension del entorno de
trabajo. Cada dimensién agrupa varios factores, que conforman un total de ocho
factores de transferencia. En la siguiente tabla se presentan las tres dimensiones
mencionadas, asi como los factores incluidos en las mismas.

DIMENSION DEL DIMENSION DEL DIMENSION QE LA

PARTICIPANTE ENTORNO DE TRABAJO FORMACION
e Satisfaccion con la ¢ Rendicion de cuentas para | ¢ Orientacion a las

formacion la aplicacion necesidades del puesto de
e Motivacién para transferir ¢ Posibilidades del entorno trabajo
e Locus de control interno para la aplicacién
e Apoyo de los comparieros
para transferir

13




e Apoyo del jefe para
transferir

Tabla 1. Dimensiones y factores del modelo FET. Fuente: elaboracion propia.

La primera dimension es la del participante, y engloba tres factores que estan
directamente relacionados con el participante en formacién, asi como aquellas
caracteristicas personales o percepciones que sélo él o ella pueden controlar.

El primer factor, satisfacciéon con la formacién se refiere a la reaccion del participante
ante la formacién y ante el rol que desempefia el formador (Tannenbaum et al., 1991;
Ford y Kraiger, 1995; Holladay y Quifiones, 2003).

El factor motivacion para transferir hace referencia al deseo, esfuerzo e implicacion
personal del participante para aplicar los aprendizajes en el trabajo; es un elemento ya
destacado por numerosos autores como Axtell, Maitlis y Yearta (1997); Ford et al.
(1998); Holton, Bates y Rouna (2000); Moreno (2009); y Quesada, Pineda y Espona
(2011), entre otros.

El tercer factor, locus de control interno, se relaciona con la percepcion por parte del
participante, que el éxito o el fracaso en la aplicacion de los aprendizajes adquiridos en
la formacion depende de €l mismo (Noe y Schmitt, 1986; Tannenbaum et al., 1991;
Tziner, Haccoun y Kadish, 1991; Mathieu, Tannenbaum, y Salas, 1992; Saks, 1995;
Ford et al., 1998; Colquitt et al., 2000; Holton, Bates, y Ruona, 2000; Gaudine y Saks,
2004; Chiaburu y Marinova, 2005); o dicho de otro modo, la percepcién que son sus
propias conductas y acciones las que determinan que transfiera o no los aprendizajes
(Hellrriegel y Slocum, 2009).

La segunda dimensién es la del entorno de trabajo, y engloba cuatro factores que
son propios del contexto laboral del participante en formacion, es decir, de la propia
organizacién o de las personas que trabajan en ella.

El factor de rendicién de cuentas para la aplicacion, hace referencia al grado en qué la
organizacién, y en concreto el superior del participante en formacion, pide evidencias
de los resultados de la transferencia de los aprendizajes (Baldwin, Magjuka y Loher,
1991; Ford et al., 1992; Burke y Baldwin, 1999; Foxon, 1997; Salas, Rozell, Mullen y
Driskell, 1999; Clarke, 2002; Russ-Eft, 2002; Chiaburu y Marinova, 2005;
Kontoghiorghes, 2001; Saks y Belcourt, 2006).

El siguiente factor se denomina posibilidades del entorno para la aplicacién, ya que
hace referencia a todos aquellos elementos percibidos como externos al participante -
los recursos que se le proporcionan para aplicar los aprendizajes, la carga de trabajo,
las coincidencias y contratiempos, la intervencion de terceras personas- que pueden
condicionar la transferencia al lugar de trabajo de las competencias adquiridas en la
formacion. Se puede definir como la percepcion, por parte del participante, de la
existencia de opciones reales para poner en practica los aprendizajes realizados
(Baumgartel et al., 1984; Noe y Schmitt, 1986; Latham y Frayne, 1989; Tannenbaum et
al., 1991; Tziner, Haccoun y Kadish, 1991; Brinkerhoff y Montesino, 1995; Saks, 1995;
Ford et al., 1998; Colquitt et al., 2000; Holton, Bates, y Ruona, 2000; Clarke, 2002;
Gaudine y Saks, 2004; Chiaburu y Marinova, 2005; Hawley y Barnard, 2005; Lim y
Morris, 2006).

El factor apoyo de los comparieros para transferir se define como el grado en que los
companferos de trabajo dan apoyo al uso de los aprendizajes en el puesto; que se
concreta en su interés por los cambios que el trabajador que ha participado en la
formacion pueda introducir en el lugar de trabajo, y su ayuda en la aplicacion de los
aprendizajes (Xiao, 1996; Chiaburu y Marinova, 2005; Hawley y Barnard, 2005).
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El factor apoyo del jefe para transferir hace referencia a las estrategias del superior
para facilitar que el participante transfiera, proporcionandole recursos e incentivos que
puedan posibilitar una mayor aplicacion, asi como brindandole apoyo emocional (Ford
et al.,, 1992; Brinkerhoff y Montesino, 1995; Quifiones, Ford, Sego y Smith, 1995;
Foxon, 1997; Burke y Baldwin, 1999; Salas, Rozell, Mullen y Driskell, 1999; Clarke,
2002; Russ-Eft, 2002; Chiaburu y Marinova, 2005).

Finalmente, la dimension de la formacién tan sélo engloba un factor, la orientacion a
las necesidades del puesto de trabajo. Este factor, se puede definir como la
vinculacion de la formacion con las necesidades concretas del puesto de trabajo del
participante, y con el desarrollo de su carrera profesional (Baldwin y Ford, 1988; Clark,
Dobbins y Ladd, 1993; Rouiller y Goldstein, 1993; Ford y Kraiger, 1995; Tracey, et al.
1995; Alliger et al., 1997; Axtell et al., 1997; Lee y Kahnweiler, 2000; Ruona et al.,
2002; Holladay y Quifiones, 2003; Taylor, Russ-Eft y Chan, 2005; Lim y Morris, 2006).

El modelo utiliza un cuestionario de auto-valoracion de 49 items para medir estos
factores, los cuales se valoran mediante una escala Likert de 5 puntos (nada de
acuerdo — totalmente de acuerdo).El cuestionario lo cumplimenta el participante justo
antes de finalizar la formacion.

A nivel estadistico, el modelo ha sido sometido a una validacion de constructo a través
de un Analisis Factorial Exploratorio (AFE), dentro del marco del Analisis Factorial
Confirmatorio (AFC) (Joéreskog, 1969; Joreskog y Sérbom, 1979; Muthén y Muthén,
1998), conducido mediante el programa AMOS 16.0 (para conocer el proceso en
profundidad, ver Ciraso, Quesada, Pineda y Cascallar, 2012). El modelo obtuvo una
chi-cuadrado significativa (X* = 3390.801, df = 142, p < .000), lo que indicé que el
modelo tedrico se amoldaba a los datos empiricos. Dado que el estadistico chi-
cuadrado es muy sensible al tamafio muestral, se utilizaron otros criterios para
determinar el buen ajuste del modelo. El modelo obtuvo valores de CFl = .903, NFI =
.883 y RMSEA = .053. Estos indicaron que el modelo presenta un buen ajuste a los
datos. Asimismo, el modelo explica el 50,73% de la varianza, con un alpha = .927,
reiterando su elevada consistencia interna. En la figura siguiente, se presenta el
modelo de factores de la transferencia que resultaron significativos en la regresién
conjunta hacia la transferencia (R? = 0,328) en el anterior estudio realizado (Quesada,
Pineda y Ciraso, 2012). Como se observa, el factor que tiene un impacto mas fuerte en
la transferencia es orientacion a las necesidades del puesto de trabajo, seguido por los
dos factores de la dimension del participante: satisfaccion con la formacién y locus de
control interno. Las tres dimensiones contempladas en el modelo tedrico (participante,
entorno de trabajo, y formacion) se mantienen en el modelo empirico. Aunque algunos
factores no resultaron tener una incidencia directa en la transferencia de los
aprendizajes: motivacion para transferir, apoyo de los/as compafieros y del/a jefe/a
para transferir no resultaron significativos en T.
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B = .329**

B = .084* B =.156""

B =.131*
B = .086*

o Dimensién de la formacion
Dimension del participante

O Dimension del entorno de trabajo *p<0,05 *p<0,01

Figura 1. Modelo FET validado empiricamente. Fuente: elaboracioén propia.

Siguiendo la linea de evaluacién indirecta de la transferencia, es importante conocer
hasta qué punto el modelo es predictor de la misma. En este caso, el modelo FET
predice la transferencia —medida mediante una auto-evaluacién del participante en
formacion tres meses después de haber terminado la formacion- en el 32,9% de los
casos. Aunque a simple vista parece ser un grado de prediccidbn bajo, las
recomendaciones de Cohen (1988) apuntan a que se trata de un tamano del efecto
grande (R? corregida = 0,329).

Como se ha visto en este capitulo, el modelo FET se ha desarrollado para satisfacer
las necesidades y demandas de las organizaciones, y permitir asi un método valido,
fiable y robusto que muestra como funcionan los factores de transferencia. El siguiente
paso, el cual estd sumamente relacionado con el presente estudio, es aplicar de nuevo
este modelo a una nueva muestra de participantes en formaciéon con el objetivo de
llevar a cabo un analisis CFA y obtener, asi, un modelo final que permita comprobar la
capacidad predictiva del modelo FET en la transferencia de la formacién de los
trabajadores espafioles.
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3. METODOLOGIA

3.1. Objetivos

El proyecto establecidé los siguientes objetivos generales, con sus respectivos
objetivos especificos:

(1) Identificar los criterios definitorios del caracter innovador de una accion formativa
para la adquisicion de competencias para la emprendedoria, adaptacién a
cambios tecnolégicos, y la internacionalizacion de los mercados, en la empresa:

v' Definir las caracteristicas de la formacion dirigida a la adquisicién de
competencias profesionales dentro de las empresas;

v' Establecer los criterios que diferencian una formacién para la innovacion del
resto de acciones formativas;

v Detectar acciones de formacion para la innovacion que tengan por objetivo la
adquisicidon de competencias profesionales dentro de las empresas;

v' Seleccionar empresas que realizan formacion para la innovacion dirigida a la
adquisicion de competencias profesionales dentro de ellas.

(2) Analizar la eficacia de la formacion para la innovacion, para la adquisicion de
competencias profesionales dentro de las empresas, en comparacion al resto de
acciones formativas:

v Identificar los antecedentes de la formacion para la innovacién y no vinculada
a procesos de innovacion, en relacion al analisis de necesidades, disefio e
implementacion de la misma;

v Evaluar la eficacia de acciones formativas para la adquisicion de
competencias profesionales dentro de las empresas, para la innovacién y no
vinculadas a innovaciones;

v" Detectar los factores que influyen en la eficacia de acciones formativas de
ambos tipos;

v' Comparar la eficacia y los factores que influyen en ella de las acciones
formativas para la innovacion y no vinculadas a innovaciones.

(3) Describir casos de éxito de acciones formativas para la innovacion, para la
adquisiciéon de competencias profesionales en las empresas:

v Identificar casos de éxito de acciones formativas para la innovacion que
tienen por objetivo la adquisicion de competencias profesionales dentro de las
empresas;

v' Determinar las caracteristicas compartidas de los diferentes casos de éxito
que influyen en su eficacia;

v" Definir un perfil de acciéon formativa eficaz para la innovacién, para la
adquisicion de competencias profesionales en las empresas.

17




(4) Elaborar propuestas de mejora de las acciones formativas para la innovacion,
para la adquisicién de competencias profesionales en las empresas en base a los
resultados del estudio:

v" Desarrollar propuestas que permitan aumentar la eficacia de una accion
formativa para la innovacion;
v’ Definir lineas de mejora generalizables a empresas de diversos sectores.

3.2. Método y fases

Para responder a los objetivos planteados, se siguieron cuatro fases diferentes, dos de
las cuales utilizaron metodologias cualitativas, y las otras dos cuantitativas. En los
siguientes apartados se detalla cada fase, indicando las técnicas e instrumentos
utilizados, la muestra, y el analisis de los datos realizado.

3.2.1. Fase 1: Criterios de la formacion innovadora

En la primera fase del proyecto se procedié a la delimitacién teérico-conceptual del
objeto de estudio. Para ello se trabajo a partir de dos estrategias: 1) la revision de la
bibliografia cientifica sobre la innovacién y sobre la formacion para la innovacion, y 2)
la obtencion de informacion relevante mediante la entrevista a personas de reconocido
prestigio en el tema. La metodologia utilizada en esta fase fue de tipo cualitativo, que
permite una primera aproximacion teérica al objeto de estudio y profundizar en su
esencia consiguiendo una comprensién exhaustiva del mismo. Los resultados
obtenidos en esta fase fundamentaron el desarrollo posterior de estrategias
cuantitativas, que permitieron obtener informacion extensiva sobre el fendmeno
estudiado.

3.2.1.1. Técnicas e instrumentos

La construccién del marco teérico del estudio se realizé a partir de la bibliografia sobre
la innovacion y la formacién para la innovacién hallada mediante la revision
sistematica de las bases de datos cientifica: ISI Web of Knowledge, Dialnet;
ScienceDirect Elsevier; ERIC (Education Resources Information Center), y Scopus.

El sistema utilizado para el vaciado de dichas bases de datos ha sido la busqueda a
través de la definicion de palabras clave, tanto en el titulo como en otros campos
definidos en las diferentes bases. Se buscaron articulos en revistas cientificas en los
que apareciesen los conceptos “formacién e innovacion” o bien “aprendizaje e
innovacion”. A través de estas palabras se encontraron 722 entradas en ISI. Se
consultaron los resumenes de los documentos y del proceso de seleccién realizado se
trabajaron en profundidad 35 articulos relacionados con el objeto de estudio.

Ademas de los articulos revisados procedentes de revistas de impacto, también se
analizaron libros sobre el tema, algunos sugeridos por las personas expertas
entrevistadas. La mayor parte de estas obras son interesantes reflexiones sobre los
procesos de innovacion de autores que explican sus experiencias en el campo, pero
no pueden considerarse obras de rigor cientifico, en tanto que no aportan una revision
sistematica de la bibliografia sobre el tema ni consisten en estudios empiricos.

18



Para obtener informacion de fuentes primarias (en este caso personas expertas en
procesos de innovacion en las organizaciones) se utilizd la entrevista, uno de los
métodos mas utilizados en los estudios cualitativos por sus diversas virtualidades, una
de las principales, como sefiala Yin (1994), es que permite acceder al punto de vista y
a las interpretaciones que las personas protagonistas hacen del objeto de estudio.

En esta fase del estudio el objetivo principal era, como se ha apuntado, comprender a
qué se refieren las personas expertas cuando hablan de innovacion en una
organizacién y qué concepciones tienen de la formacion en relacion a la innovacion. El
objetivo fue, como dice Corbetta, no tan solo “entrevistar a sujetos como parte del
fendmeno estudiado, sino como conocedores expertos del fendmeno, con una visién
directa y profunda del mismo, que los sitta en una posiciébn de observacion
privilegiada” (2007:358). El autor afirma que es frecuente recurrir a estos observadores
privilegiados en la fase preliminar de una investigacion, cuando se definen los limites
de objeto de estudio.

De los diferentes tipos de entrevistas, la que se utilizé fue la semi-estructurada. Se
construyd un instrumento que consistia en un guidon que permitid establecer un
“perimetro dentro del cual el entrevistador decide no sélo el orden y la formulacién de
las preguntas, sino también si se va a profundizar en algun temay, en su caso, en cual
de ellos” (Corbetta, 2007:352). De acuerdo con Tdjar (2006), no se pretendia
contrastar una teoria, un modelo o unos supuestos determinados como explicacién de
un problema, sino que se partia de ciertas ideas fundamentadas en lecturas sobre la
innovacion, y se queria profundizar en ellas a través de personas expertas.

Los topicos o preguntas comprendidas en el guion orientaron y fundamentaron la
entrevista (Riba Campos, 2007). En las entrevistas a personas expertas el guion tiene
una clara “funcién directiva” (Meuser y Nagel, 1991:449°%), que ayuda a focalizar los
temas de mayor interés para el estudio. Ademas, el guién también cumple una funcién
importante relacionada con el rol de la persona entrevistadora; segun Meuser y Nagel
(1991)"°, permite que su imagen ante el entrevistado sea la de una persona con cierto
grado de competencia sobre el tema.

Los temas que han orientado las entrevistas a expertos pueden verse en la tabla 2.

Temas Contenidos asociados

Innovacion en una organizacion:

Justificacion (porqué se desea)
Origen (qué la genera)
Proceso (qué la genera)
Resultado (qué se percibe)

1. Concepto de innovacion

e Papel que desempena la formacion

2. Relacion entre formacion e innovacion X e
en un proceso de innovacion

Diseino de la accion formativa:

¢ Competencias que se quieren

3. Caracteristicas de la formacién que desarrollar
genera innovacion o Destlnatan’os
e Metodologia

e Evidencias de la innovacioén
(Evaluacion de los resultados )

® Citados en Flick, U. (2007).
1% Citados en Flick, U. (2007).
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4. Caracteristicas de la formacion que NO
genera innovacion

5. Concepto de formacion para la
innovacion

Tabla 2. Guion de entrevista. Fuente: elaboracién propia

Con el objetivo de conseguir informacion detallada sobre la concepcion de la persona
experta en relacion a los procesos de innovacion y a la formacion que la posibilita, se
utilizé la técnica de la lanzadera (Ruiz Olabuénaga, 2003:187), en la cual se procede
“de fuera a dentro y de dentro a fuera”, es decir, se va de los temas mas generales a
los mas singulares y de menor a mayor complejidad. La entrevista se iniciaba con la
opinion del entrevistado sobre el concepto general de innovacién y mas tarde se
introdujo el principal interés del estudio: la formacion que genera innovacion.

Ademas de la técnica de la lanzadera, también se utilizd, cuando se considerd
oportuno, el relanzamiento (Ruiz Olabuénaga, 2003), de manera que si uno de los
temas no se habia agotado completamente en opinién de la entrevistadora, se volvia a
introducir el tema en la entrevista, hasta considerarlo agotado.

En relacion al rol que la persona investigadora realizé en las entrevistas, se adopto la
postura del paradigma constructivista que sostiene que “el investigador crea a través
de la interaccién, una relacion interpersonal en la que los participantes responden y
facilitan informacién sobre sus experiencias personales” (Ruiz Olabuénaga, 2003:166).
En consecuencia, fueron las personas del equipo investigador las que actuaron de
entrevistadoras y, posteriormente, de transcriptoras del material obtenido. Previamente
se habia definido un protocolo de actuacion, en forma de guia, para compartir entre los
entrevistadores en todas las entrevistas realizadas, y homogeneizar asi el proceso.

3.2.1.2. Técnica de muestreo y muestra de expertos seleccionados

La intencionalidad del muestreo cualitativo seguido ha sido clara: se buscaron
personas con conocimientos y experiencia profesional sobre la innovacién en una
organizacioén y los procesos formativos asociados a ésta.

La muestra de personas expertas a entrevistar se definié partiendo de un
planteamiento que combina el muestreo tedrico por conveniencia (Bryman, 2004), con
el que sigue la técnica de la bola de nieve (Vallés, 2003). En un primer momento se
contactd con personas que cumplian unos criterios especificados por el equipo
investigador y estas personas identificaron a otros expertos en innovacion y formacion.
Dichas personas expertas, ademas, facilitaron el contacto inicial con los demas
expertos. Para hacer este proceso se tuvo en cuenta el criterio de accesibilidad.

El principal criterio que guid la seleccion de expertos y expertas fue que fueran
personas dedicadas profesionalmente o que se hubieran dedicado recientemente, a
temas relacionados con la innovacion y la formacion en organizaciones. A fin de
contribuir a la contextualizacion del marco tedrico, se consideré importante, para
complementar las lecturas de bibliografia tanto nacional como internacional, que las
personas expertas seleccionadas fuesen espanolas, ya que el estudio es de ambito
nacional. Sélo se contempld una excepcién a este segundo criterio, justificada por el
perfil especialista de la persona experta, de relevante interés para el estudio, ya que
habia defendido recientemente su tesis doctoral sobre formacién e innovacion. La
busqueda de expertos se llevdo a cabo analizando el curriculum de las personas
relacionadas con procesos de innovacion.
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Un tercer criterio fue considerar diversos ambitos de trabajo segun la especialidad de
los expertos. Se seleccionaron tres personas relacionadas con el contexto
universitario, dos personas pertenecientes a empresas privadas, y una persona
empleada de la Administracion Publica Municipal. En total, se entrevisté a 6 personas,
que accedieron a colaborar con el estudio, aunque hay que decir que la invitacion
inicial se hizo a un total de 11 personas expertas.

3.2.1.3. Analisis de datos obtenidos mediante las entrevistas

Una vez transcritas las entrevistas, se volcaron en el programa informatico
MAXQDAPIus v.10 (Clekerbridge) para el analisis cualitativo de datos. Se procedié a
realizar un proceso de codificacion, siguiendo un criterio tematico, de maxima y
minima discrepancia, hasta que el equipo investigador, atendiendo a la saturacion de
contenido, consider6 que se habian hallado las categorias de analisis que
comprendian los resultados obtenidos mediante la entrevista semi-estructurada. Las
categorias y subcategorias tematicas se pueden ver en la tabla 3.

Categoria Subcategoria

- Reflexion

- Planificacion
- Riesgo

- Cambio

- Mejora

- Creatividad

- Auto-ocupacion

- Infraestructura

- Interdisciplinariedad

- Vencimiento de la resistencia al cambio
- Contextualizacion

- Apoyo de la Direccién

- Sostenibilidad

- Actitud positiva

- Las competencias que trabaja la formacion que
genera innovacion
Pensamiento reflexivo
Actitud innovadora
¢ Comunicacion
e Generacion de ideas
e Creatividad
- Las personas formadoras en la formacién que
genera innovacion
e Seleccién formadores
o Perfil formadores
- Los objetivos
- Larelacion con el proceso de innovacion
- Los destinatarios
- La evaluaciéon
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- Las metodologias que se utilizan

¢ Diversidad Metodoldgica
Juegos y Simulaciones
Debates
Pildoras Formativas
Clases magistrales / conferencias expertos
Resolucion de problemas / casos
Trabajo en grupo
Coaching/autorizacion
Uso de TIC
Experimentacion

L

formacion que no genera innovacion
Objetivo: Capacitar al participante para

7. Formacion que no adaptarse a lo los procedimientos de trabajo
genera innovacion y tareas ya existentes en la organizacion

e Evaluacion tradicional

o Metodologia tradicional

e ) o o o o o o o o

Tabla 3. Categorias y subcategorias tematicas. Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Fase 2: Identificacion de la formacion para la innovacion

La segunda fase de la investigacion se vinculaba al primer objetivo del proyecto, y en
concreto a los siguientes objetivos especificos:

v Déefinir las caracteristicas de la formacion dirigida a la adquisicion de
competencias profesionales dentro de las empresas;

v Detectar acciones de formacién para la innovacién que tengan por objetivo
la adquisicién de competencias profesionales dentro de las empresas;

v" Seleccionar empresas que realizan formacién para la innovacion, dirigida a
la adquisicién de competencias profesionales dentro de ellas.

La metodologia utilizada en esta fase fue de tipo cuantitativo, y consistio en la
administracion de una encuesta telefénica a los responsables de formacién de 400
empresas que habian realizado formaciéon de demanda en el marco del sistema de
bonificacion de la Fundacion Tripartita para la Formacion en el Empleo.

Los resultados obtenidos en esta fase iban encaminados por un lado, a conocer el tipo
de organizacién que realiza acciones formativas para la innovacion con tal de analizar
las caracteristicas de este tipo de formacion —desde la visidn de los responsables de la
formacion-; y por otro, a la identificacion de la muestra de empresas para la siguiente
fase de la investigacion.

3.2.2.1. Muestra

La poblacion de esta fase del estudio son las empresas participantes en formacién de
demanda en el afio 2011. La muestra se selecciond de la base de datos de la
Fundacién Tripartita, siguiendo un muestreo no probabilistico intencional. Se aplicé
esta técnica de muestreo porque era necesario excluir a las empresas organizadoras
de formacion, ya que el objeto de este estudio son las empresas que realizan
formacion para sus propios empleados.
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El nimero total de empresas fue de 277.826, de entre las cuales, 4.217 empresas
eran organizadoras, obteniendo un total de 273.609 empresas no organizadoras. Con
esta poblacion, aplicando un margen de error del £5% y un nivel de confianza del 95%,
donde p=q=0,5 y K=1,96, se obtuvo un tamafio muestral de 384 empresas,
consiguiendo una muestra representativa de la poblacion. Por ello, se fijé un tamafo
muestral de 400 empresas, lo que corresponde a un margen de error del 4,9%.

A continuacion, se siguid un muestreo de disefo aleatorio estratificado a partir de dos
variables: tamafio de empresa (sin asalariados, microempresa, pequefia empresa,
mediana empresa, y gran empresa), y sector econémico (agricultura, comercio,
construccion, hosteleria, industria, y otros servicios). De esta manera, se incluyo en la
muestra los diferentes tipos de empresas y sectores econémicos que conforman la
poblacion.

Cabe destacar que el objetivo de esta fase era encuestar al responsable del
departamento de formacion; pero dado que habia empresas de distintos tamanos, se
acordé preguntar por el maximo responsable de la formacion, es decir, la persona de
mas alto cargo que se encargara de gestionar la formacion de la empresa.

La técnica elegida para el desarrollo de esta fase fue la encuesta telefonica. Se usaron
un total de 5.866 teléfonos, de entre los cuales, se obtuvieron 400 encuestas validas -
entendidas como aquellas encuestas que fueron respondidas en su totalidad-. 181
encuestas (el 3,2%) fueron rechazadas, y 5.107 (el 89,7%) presentaron errores de
distinta indole (imposibilidad de contactar con el responsable de formacion, teléfonos
no validos, etc.).

3.2.2.2. Instrumentos y técnicas

Como se ha indicado arriba, la técnica utilizada para el desarrollo de esta fase fue la
encuesta telefonica; la eleccién se justifica porque esta técnica permite recoger una
gran cantidad de informacion, sin necesidad de desplazarse. El objetivo principal de la
aplicacién de la encuesta fue identificar, a través de los responsables de formacion,
aquellas organizaciones y empresas que realizan formaciéon para la innovacion. Se
entiende por innovacion un proceso planificado y contextualizado de transformacién de
ideas en valores para generar cambios favorables para la organizacién, de acuerdo
con los resultados obtenidos en la primera fase de la investigacion. Cabe destacar
que, como se expondra en el apartado 4.1.2, el criterio principal para identificar una
formacion para la innovacion es su contextualizacion en un proceso de innovacion, por
lo que la primera parte de la encuesta se centrd en recoger este tipo de informacion.
Ademas, con esta herramienta se recogi6 informacion sobre anteriores formaciones,
con el objetivo de analizar sus antecedentes. Finalmente, la dltima parte de la
encuesta se dirigié a identificar aquellas empresas que tenian previsto llevar a cabo
acciones formativas que finalizaran durante los meses de abril y mayo de 2012, y el
namero de trabajadores que participarian en ellas; con la finalidad de identificar la
muestra de la siguiente fase del estudio.

En la siguiente tabla se detallan las dimensiones y variables incluidas en la encuesta a
responsables de formacion.

Dimension Variable

. < x Sexo
Dimensién 0 Edad
Perfil de la persona Antigtiiedad en la empresa/organizacion
encuestada Antigliedad en el puesto
Cargo
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Dedicacion a la formacion

Dimensién 1 Actuales procesos de innovacion en la
empresa/organizacion

Numero procesos de innovacion
Tipos de innovacion

Identificacion de procesos de
innovacion en la organizacion

Dimension 2 Formacion vinculada a los procesos de innovacion
Motivos para no realizar formacion vinculada a los
procesos de innovacion

Momento de realizacién de la formacion
Contenido de la formacion

Acciones formativas
vinculadas al proceso de
innovacién organizativa

Titulo de la formacion

Contenido de la formacion

Tipos de innovacion

Formacion bonificada

Momento de realizacién de la formacion
Agentes promotores de la formacién
Dimensioén 3 Destinatarios de la formacion

Motivos de participacion

Agentes disefiadores de la formacion
Formador/a interno/a o externo/a
Modalidad formativa

Lugar de realizacion de la formacion
Metodologias de la formacion
Evaluacién de la formacion (si/no)
Niveles de evaluacién

Valoracion de los niveles

Influencia de la formacion en el proceso de innovacion

Caracteristicas de una
formacion para la innovacion
ya realizada

Dimensién 4 Acciones formativas que finalizan en abril y mayo
Numero previsto de participantes

Formaciones bonificadas

Formaciones vinculadas a procesos de cambio

Formacién que se va a
realizar

Tabla 4. Dimensiones y variables de la encuesta a responsables de formacion. Fuente:
elaboracion propia.

La versién final de la encuesta incluyé 38 preguntas; de las cuales, 14 de ellas
preveian una respuesta de entre un listado; 13 eran de respuesta multiple (entre las
cuales, dos se combinaban con escalas del 1 al 4 o del 0 al 10); 1 item se valoraba
con una escala del 0 al 10; y 10 preguntas eran de respuesta corta abierta (afnos,
numero de acciones, etc.).

La encuesta fue administrada por operadoras telefébnicas de una empresa
especializada en investigacién social, con una formacion especifica. Antes de la
administracion a la muestra, se condujo un pilotaje o testeo de la encuesta para
valorar el tiempo de duracién de la encuesta (en torno a los 15 minutos), la
comprension de los items, y la correcta asignacion de los codigos de respuesta.
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3.2.2.3. Analisis de datos

El analisis de los datos obtenidos mediante la encuesta telefénica a responsables de
formacion se hizo de acuerdo a los objetivos planteados en esta fase del estudio: se
realizaron analisis descriptivos de la muestra, de los procesos de innovacion en las
empresas, de las caracteristicas de las acciones formativas anteriores ligadas a
procesos de innovacion, y de la formacioén futura.

Los resultados se vaciaron en una matriz del programa informatico SPSS 17.0, y se
analizaron segun el tipo de variables utilizadas. Concretamente, se hicieron analisis de
tipo descriptivo y de comparacién de medias. En el proximo apartado se presentan los
resultados obtenidos.

3.2.3. Fase 3: Eficacia de la formacion para la innovacion

La tercera fase del estudio perseguia el objetivo de “analizar la eficacia de la formacion
para la innovacion, para la adquisicion de competencias profesionales dentro de las
empresas, en comparacion al resto de acciones formativas”. Este objetivo general se
concretd en cuatro objetivos especificos:

v Identificar los antecedentes de la formacion para la innovaciéon y no
vinculada a procesos de innovacién, en relacion al analisis de necesidades,
disefio e implementacion de la misma;

v" Evaluar la eficacia de acciones formativas para la adquisicion de
competencias profesionales dentro de las empresas, para la innovacion y
no vinculadas a innovaciones;

v Detectar los factores que influyen en la eficacia de acciones formativas de
ambos tipos;

v" Comparar la eficacia y los factores que influyen en ella de las acciones
formativas para la innovacion y no vinculadas a innovaciones.

Esta fase se llevd a cabo mediante diferentes tipos de instrumentos de medida, asi
como con el apoyo de diversos agentes: la persona responsable de gestionar la
formacion, el formador, y el participante en formacién. El proceso no fue simultaneo
sino escalonado, administrando los diferentes instrumentos sucesivamente; proceso
que se detallara a continuacion.

Los resultados de esta fase intentan aportar una descripcion de las acciones
formativas en modalidad presencial y mixta que se estan desarrollando en las
empresas, conociendo no sélo sus antecedentes —caracteristicas-, sino también la
transferencia generada en los puestos de trabajo de los participantes —siguiendo el
modelo FET, presentado en el apartado 2.2.3-. Con el analisis de los resultados del
FET también se pretendia seleccionar aquellas empresas cuyas acciones formativas
para la innovacion hubiesen obtenido una mayor eficacia, para ser incluidas en la fase
cuatro del estudio.

No obstante, surgié una limitacién importante en esta fase. Aunque la fase 2 sirvié
para detectar aquellas acciones formativas para la innovaciéon que se planeaban llevar
a cabo en los meses siguientes, tan s6lo un pequefio numero de ellas se llegaron a
desarrollar. Asimismo, de las empresas que si tenian actividades formativas que
cumplian los requisitos previos (realizarse entre los meses de abril a junio de 2012 y
en modalidad presencial o mixta), el 4,86% no quiso participar en la fase 3; el 2,78%
tuvieron cambios significativos en su personal que les imposibilitaron seguir
participando; el 11,81% nunca respondié a la solicitud de seguir participando en el
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estudio; y el 0,69% de las empresas pertenecian al mismo grupo empresarial de
organizaciones ya participantes.

Por estos motivos, y con el previo acuerdo de la Fundacion Tripartita, se contacté con
otras empresas de la base de datos de 2011 con el fin de incluir aquellas empresas
que desarrollaran tanto formacién para la innovacién, como formacioén no orientada a
la innovacién, realizadas entre los meses de abril, mayo y junio de 2012.

3.2.3.1. Muestra

El tipo de muestreo utilizado en la fase 3 fue no probabilistico multietapico (Hernandez,
Fernandez-Collado y Baptista, 2008), ya que se utilizaron diferentes criterios
seleccionados segun las caracteristicas del estudio. En un inicio, se contemplaron las
actividades formativas detectadas en los resultados de la fase 2. Los tres criterios de
muestreo son los siguientes.

Criterio 1. Modalidad de la formacién

El primer criterio para seleccionar el tipo de muestra del estudio fue la modalidad
utilizada en la actividad formativa. El cuestionario FET (explicado en el apartado
siguiente) debe ser administrado presencialmente, por lo que la formacion
perteneciente a la muestra debe ser presencial o mixta, en cuyo caso la ultima sesién
de la acciones debe hacerse presencialmente. De las 144 empresas contactadas en la
fase 2, el 11,81% realizan formaciones virtuales o mixtas cuya ultima sesiéon no se
desarrolla presencialmente.

Criterio 2. Temporizacion de la formacion

El segundo criterio de seleccion de la muestra fue la fecha de realizacion de la
formacion. Se decidié que la formacion a evaluar fuese aquella que finalizase durante
los meses de abril, mayo y junio de 2012, alargando un mes mas el tiempo
programado para la recogida de datos de la fase 3 (junio de 2012). En las empresas
identificadas en la fase 2, el 50,59% no tenian previsto realizar acciones formativas
que finalizaran en los meses previstos; ademas, el 6,94% de las empresas afirmaron
no disponer de la informacion necesaria para que el equipo de investigacién pudiera
gestionar la administracién de los cuestionarios —no concrecion de la fecha de inicio o
fin de la formacion-.

En definitiva, y después de seguir los criterios de muestreo, la muestra se compuso de
24 actividades formativas, con un total de 235 participantes previstos. Sin embargo, en
el proyecto se fij6 una muestra de 1.500 cuestionarios —del cuestionario FET-, valor
que no se alcanzaba con solo la inclusion de las organizaciones incluidas en la fase 2.
Por este motivo, y previa autorizacion de la Fundacién Tripartita, se contacté con
organizaciones de la base de datos de empresas de 2011 de la Fundacién, siguiendo
los dos criterios anteriores y contactando, en primer lugar, con empresas de gran
tamano (mas de 2.000 trabajadores), con la intencién de tener acceso a un mayor
volumen de acciones formativas en el tiempo programado.

Se contacté con 290 empresas mas, de las que, por diferentes motivos (explicados
mas adelante, en el apartado 3.3 de limitaciones) tan sélo el 14,48% (n=42)
participaron en la fase 3 del estudio.
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Las 42 empresas que si participaron en la fase 3 del estudio facilitaron el acceso a 235
formaciones, configurando un total de 286 acciones formativas distintas; es decir, se
evaluaron un total de 286 grupos de participantes en formacion.

Criterio 3. Participantes que deberian responder al Cuestionario de Eficacia

La fase 3 utiliza distintos instrumentos de medicién, uno de los cuales —el Cuestionario
de Eficacia o CdE- se administra un tiempo después del cuestionario FET. El tercer
criterio exige que los participantes de la formacion analizada en la fase 3 que hayan
respondido al cuestionario FET, reciban el Cuestionario de Eficacia un tiempo
después. El objetivo de este criterio es tener una sub-muestra con los participantes de
las acciones formativas que han respondido a ambos cuestionarios —G1 (quienes
respondieron sélo al cuestionario FET) y G2 (quienes respondieron al cuestionario
FET y al CdE)-, para realizar un seguimiento del participante a lo largo de la fase 3. Se
envi6 el Cuestionario de Eficacia a 1.807 personas (un 65,73% del total de personas
que respondieron al Cuestionario FET, dado que no todas las personas facilitaron su
correo electrénico para contactarlas); de las cuales respondieron el 23,18%.

En la siguiente figura, se representa la distribucién de los participantes en la muestra

G1y en la submuestra G2.

G1
G2

n=446 n=2.745

G2

\ G1 /

Figura 2. Distribucién de los participantes, en las muestras G1 y G2. Fuente: elaboracion
propia.

3.2.3.2. Instrumentos y técnicas

En la fase 3 de este estudio se utilizaron tres instrumentos de recogida de informacion;
estos instrumentos han sido creados por del equipo de investigacion. La siguiente
figura concreta cada uno de los instrumentos utilizados, ofreciendo una panoramica
general antes de proceder a una descripcién mas detallada.
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© il icha do ta Formacion

* Objetivo: recopilar informacion referente a la formacién que forma parte de la muestra.
 Destinatarios: gestores de la formacién y/o formadores.

* Metodologia: ficha electronica enviada mediante correo electrénico.

» Temporizacion: antes de iniciar la formacion.

Cuestionario de Factores para la Evaluacion indirecta
FET de la Transferencia

* Objetivo: analizar los factores de la transferencia de la formacion.

* Destinatarios: participantes de la formacion.

» Metodologia: cuestionario en papel, formato lector 6ptico, a rellenar de manera presencial.
» Temporizacion: justo antes de finalizar la formacion.

CdE Cuestionario de Eficacia

» Objetivo: analizar la transferencia de la formacion.

* Destinatarios: participantes de la formacion que respondieron el cuestionario FET.
» Metodologia: cuestionario en formato electrénico disponible en servidor web.

» Temporizacion: dos meses y medio después de haber finalizado la formacion.

Figura 3. Descripcion de los instrumentos utilizados en la fase 3. Fuente: elaboracion propia.

Ficha de la Formacion

La Fi-Form o Ficha de la Formacion es un documento destinado a recopilar
informacion relacionada con la actividad formativa seleccionada para participar en el
estudio. La siguiente tabla muestra las dimensiones y variables presentadas en la Fi-
Form.

Dimension Variables
[ ]

Nombre y apellidos del gestor de la formacion

1. Informacion de contacto CIF de la empresa

Titulo de la formacién

Numero de participantes

Fecha de inicio

Fecha de finalizacion

Duracién (en horas)

Prevision de bonificar la formacion

2. ldentificacion de la
formacion

Modalidad formativa
3. Tipo de formacién e Sesiones de seguimiento
Relacién con un proceso de innovaciéon

4. Caracteristicas del ¢ Momento del proceso de innovacién
proceso de innovacion™ e Decisién de participar en la formacion

" La dimensiones 4, 5 y 6 tan sélo debian responderse si la formacion estaba relacionada con
un proceso de innovacion.
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Contenido de la formacion

Competencias a fomentar

Destinatarios de la formacion

Estrategia de deteccién de necesidades formativas
Metodologias utilizadas en la formacion

5. Caracteristicas de la
formacion

Origen del formador
Perfil del formador
e Rol del formador

6. Caracteristicas del
formador

Tabla 5. Dimensiones y variables de la Ficha de la Formacién. Fuente: elaboracién propia.

Es necesario destacar que, aquellas empresas cuyas actividades formativas no estan
ligadas a un proceso de innovacion, finalizan la Fi-Form en la dimension 3, puesto que
el resto de preguntas tan soélo tienen sentido si se trata de una formacién para la
innovacion.

Esta ficha se envid, mediante correo electronico, a los gestores de la formacién
después de hablar con ellos telefonicamente. Aunque los destinatarios principales eran
los gestores de la formacién, dado el nivel de concrecion de algunos de los items, se
sugirié que los mismos gestores contactasen con los formadores para completar los
datos con el maximo detalle.

Se les envid la ficha con un margen de 15 dias para responderla, con la intencion de
que el equipo investigador tuviera la informacion antes de iniciarse la formacion. Sin
embargo, algunas empresas tardaron casi 3 meses en rellenar toda la informacion
solicitada.

Cuestionario de Factores para la Evaluacion indirecta de la Transferencia

El segundo cuestionario administrado en la fase 3 es el Cuestionario de Factores para
la Evaluacion indirecta de la Transferencia o FET, y esta formado por tres partes: A)
perfil del participante en formacién, B) valoracién de aspectos clave de la formacion, y
C) auto-regulacion.

Se trata de un cuestionario en papel, confeccionado en base a una plantilla de lectura
Optica (dado que se vacian los datos mediante un aparato de lectura optica), cuyo
objetivo es analizar la eficacia de la formacion en base al modelo FET —explicado en el
apartado 2.2.- y otros aspectos como son el perfil del propio participante, las
caracteristicas de la formacion, y la auto-regulacion —la fundamentacion teérica de
este constructo se presenta a continuacion-. Como se ha dicho, este instrumento esta
destinado a los participantes de la formacion, y debe cumplimentarse presencialmente
el ultimo dia de la formacion, antes de finalizarla. Se administré durante los meses de
abril, mayo y junio de 2012.

La tabla 6 presenta las dimensiones, variables y niumero de items que componen el
cuestionario FET.

Dimension Variables

Sexo

Edad 10
Correo electrénico

Tipo de organizacion

A) Perfil del
participante en
formacion
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Cargo en la empresa

Nivel educativo

Motivo de participacion en la formacion
Contenido de la formacion

Horario de la formacién

Sexo del formador principal

Satisfaccién con la formacién

Motivacion para transferir

Posibilidades del entorno para aplicar

Apoyo de los compafieros para transferir

Apoyo del jefe para transferir

Locus de control interno

Orientacién a las necesidades del puesto de trabajo
Rendicién de cuentas de la aplicaciéon

o1 0

-
o

B) Valoracion de
aspectos clave de
la formacion

Autoeficacia / Competencia subjetiva
Esfuerzo / metas

Estado emocional

e Atraccion por la tarea

C) Auto-regulacién
(pre-test)

OO OONNOTWHS

Total

o
N

Tabla 6. Dimensiones, variables y numero de items del cuestionario FET. Fuente: elaboracion
propia.

La dimensién A esta formada por 10 items de respuesta multiple, a seleccionar una o
varias de las opciones de respuesta segun el item en cuestion. La dimension B esta
formada por 8 factores de transferencia y un total de 49 items a valorar en una escala
Likert de 5 puntos (totalmente en desacuerdo, poco de acuerdo, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo).

Y la dimension C, llamada auto-regulacién (AR), estd formada por 4 factores que
incluyen 17 items a valorar en una escala Likert de 4 puntos, cuyo significado es
distinto segun el item en cuestion; y por 6 items redactados siguiendo la escala de
diferenciacion semantica de Osgood de 4 puntos, la cual requiere el posicionamiento
por parte del participante en un extremo de los dos polos (negativo o positivo).

Con el objetivo de ofrecer una comprensién mas profunda de esta ultima dimension,
se describe a continuacion su base teodrica.

La dimensién C consiste en una adaptacion del Online Motivation Questionnarie
(OMQ 91; Boekaerts, 2002), y en su version en espafiol de dicho instrumento (Musso y
Boekaerts, en preparacion). EI OMQ 91 es un inventario auto-administrable con
preguntas de respuesta multiple, construido sobre el modelo del aprendizaje
adaptativo (Boekaerts, 2000, 2002a, 2002b, 2005), el cual especifica que la persona
se representa y evalua de forma diferente en las tareas familiares comparadas con las
poco familiares. El modo en que las personas evaliuan la tarea media entre las
creencias motivacionales respecto al dominio de conocimiento especifico y otras
variables como la intencién para aprender y el estado emocional. Esta interaccion
determina la sensibilidad del aprendiz frente al contexto, es decir, a qué pistas del
entorno el sujeto prestara mayor atencion.

Existe abundante bibliografia que demuestra la importancia de los aspectos
motivacionales del aprendizaje y del desempefio en distintas tareas (Bandura, 1997,
Collins, 1982; Pintrich, 2000; Shell, Murphy, y Bruning, 1989; Shunk, 1984; Shunk y
Cox, 1986; Shunk y Pajares, 2005; Stipek, 1988; Vermeer, Boekaerts y Seegers, 2000;
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Zimmerman y Martinez- Pons, 1990; Weiner, 1992). Los intereses y metas llevan a
formar intenciones de aprendizaje e influyen sobre el nivel de compromiso frente a la
tarea. Varios modelos teéricos y clasificaciones han sido propuestos. Aqui se
considera el constructo de “Auto-regulacion en el Aprendizaje” de Boekaerts (1997) en
el cual se consideran que las creencias motivacionales refieren a valores y juicios que
los estudiantes sostienen acerca de sus eventos de aprendizaje. Estas creencias
motivacionales atribuyen significados a las situaciones de aprendizaje e influyen sobre
los logros en el desempefio y auto-regulacién de la tarea. Desde esta perspectiva, las
creencias motivacionales (por ejemplo: la auto-eficacia percibida) actian como un
marco de referencia que guia los pensamientos, sentimientos y acciones de los
aprendices en un area de contenido o de desempefio determinado.

El OMQ 91 consta de dos partes. La primera parte es administrada antes de comenzar
una tarea especifica; es decir, se trata de un cuestionario autoadministrable frente a
una situacién particular, ya que la competencia subjetiva, el valor atribuido a la tarea y
la intencién de aprender varian de acuerdo al tipo de tarea que la persona tendra que
desempenar. En este caso, se adaptaron los items del OMQ 91 especificando la tarea
que los participantes en formacién iban a empezar: la aplicacién de los aprendizajes
adquiridos en la formacién, en el puesto de trabajo.

Cabe sefialar que el cuestionario FET fue administrado por el técnico o gestor de la
formacion, en primera opcion, o bien por el formador, en segunda opcion, siguiendo un
protocolo de administracién facilitado con antelacion y enviado por correo postal, junto
con los cuestionarios FET.

Hay que recordar también que, si bien los datos facilitados por los participantes en
formacion son completamente anénimos, se les solicitdé el correo electrénico con el
objetivo de poder enviar a estas personas el Cuestionario de Eficacia.

Cuestionario de Eficacia

El dltimo instrumento utilizado en esta fase es el Cuestionario de Eficacia o CdE que,
siguiendo la légica del cuestionario FET, estd formado de tres partes: A) perfil del
participante en formacién, B) nivel de transferencia de la formacién, y C) auto-
regulacion.

Se trata de un cuestionario on-line alojado en el servidor web www.surveymonkey.com
y enviado mediante correo electronico al propio participante de la formacion, cuya
finalidad es analizar el nivel de transferencia de los trabajadores que ya completaron el
FET anteriormente. Ademas, en este cuestionario también se analizan otros aspectos
del participante en formacién como son variables sociodemograficas —para detectar
algun patrén contextual relacionado con la transferencia-, y los sentimientos que el
futuro proceso de transferencia le suscitan al participante —a modo de post-test del
apartado C del cuestionario FET-.

Este instrumento esta destinado a los participantes de la formacion que completaron el
FET anteriormente, siendo enviado dos meses y medio después de haber terminado la
formacion evaluada. Se concedi6é un total de 15 dias para responder al cuestionario,
enviando dos recordatorios.

Como consecuencia de enviar el CdE tan soélo a los participantes en formacion que
respondieron al cuestionario FET, se han creado dos grupos en la fase 3: grupo 1 (G1)
formado por los participantes de la formacién que completaron el cuestionario FET; y
el grupo 2 (G2) formado por los participantes de la formaciéon que completaron el
cuestionario FET y el CdE. Es este ultimo grupo, el G2, el que ha sido analizado con
mas detalle, para conocer tanto su opinion sobre los factores que afectan la
transferencia, asi como su nivel de transferencia.
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La tabla 7 presenta las dimensiones, variables y niumero de items que componen el
cuestionario CdE.

Dimension Variables

Tamafo del lugar donde paso su infancia
Tamafo del lugar donde vive actualmente
Nivel educativo del padre

Nivel educativo de la madre

Hermanos y numero de hermanos (si tiene)
Estado civil

Nivel educativo de la pareja (si tiene)
Situacion laboral de la pareja (si tiene)
Hijos, niumero de hijos y edades (si tiene)
Personas del nucleo familiar

Conexién a internet en casa

Numero de libros leidos al afio

A) Perfil del participante

- 12
en formacion

Grado de transferencia

Autoeficacia positiva en la transferencia
Autoeficacia negativa en la transferencia
Motivos por los que no ha podido transferir

B) Nivel de transferencia
percibida

Autoeficacia / Competencia subjetiva
Esfuerzo / metas

Estado emocional

Atraccion por la tarea

C) Auto-regulacién
(post-test)

O OON| NOOOON

Total

(o2}
N

Tabla 7. Dimensiones, variables y nimero de items del Cuestionario de Eficacia. Fuente:
elaboracion propia.

La dimension A esta formada por 12 items de respuesta multiple, a seleccionar una o
varias de las opciones de respuesta segun el item en cuestién, basados en variables
de tipo sociodemografico -que pretenden conseguir un perfil mas detallado del
participante en formacién como continuacion de la dimension A del cuestionario FET-.
La dimension B estd formada por 30 items: 7 items que analizan el nivel de
transferencia formando un solo constructo, 16 items que pretenden identificar las
razones por las que el participante siente que su nivel de transferencia ha sido bajo o
alto (tan sélo responden un conjunto de items en funcién de su respuesta en el item
7), y 7 items que preguntan por la razoén principal por la que el participante ha
realizado una baja transferencia. Estos ultimos items estan relacionados con los
factores de transferencia del cuestionario FET.

El modelo de aprendizaje adaptativo (Boekaerts, 2000, 2002a, 2002b, 2005), que
fundamenta el cuestionario OMQ 91, también especifica que las representaciones
mentales de una tarea pueden ir cambiando durante la realizacion de la misma debido
a que el sujeto interactua con ésta y su contexto (Boekaerts, 2002). Es por ello, que se
administra una segunda parte de la dimension C en la cual se evaluan los mismos
aspectos después de desempenarse en la tarea; es decir, se relaciona la dimension C
del cuestionario FET con la dimension C del CdE para ver si ha habido cambios en la
auto-regulaciéon del participante una vez ha realizado, o no, la transferencia en su
puesto de trabajo.
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Esta dimension esta formada por 4 factores que incluyen 16 items a valorar en una
escala Likert de 4 puntos, cuyo significado es distinto segun el item en cuestion; y por
6 items redactados siguiendo la escala de diferenciacion semantica de Osgood de 4
puntos, la cual requiere el posicionamiento por parte del participante en un extremo de
los dos polos (negativo o positivo).

3.2.3.3. Andlisis de datos

El analisis de los datos recogidos con los instrumentos anteriormente explicados, fue
distinto segun el tipo de objetivo perseguido.

La informacién perteneciente a los distintos cuestionarios fue vaciada en un archivo de
texto de manera automatica -en el caso del cuestionario FET-, dado que se administré
mediante la plantilla de lectura 6ptica; y en una base de datos Excel —en el caso de la
Fi-Form y el cuestionario CdE-, disefiado especificamente para este estudio. Una vez
vaciados todos los datos, se exportd al programa estadistico SPSS versién 17.0,
mediante el cual se analizaron los datos.

El analisis de estos datos se centrd en analisis de tipos descriptivos, comparacion de
medias (ANOVAs), analisis de fiabilidad de la escala, analisis factoriales exploratorios,
y regresiones multiples.

En la figura 4 se presenta el distinto tipo de andlisis de los datos segun el tipo de
objetivo perseguido en esta fase.

» Analisis de fiabilidad de la * Transferencia de los
escala aprendizajes

» Factores facilitadores / barreras
de la transferencia

* Analisis de validez de
constructo * Auto-regulacién hacia la
formacion y la transferencia

* Perfil demografico

« Diferencias significativas * Factores que predicen la
entre variables de perfil transferencia
« Diferencias significativas en * Factores que predicen la
sentimientos pre y post hacia transferencia segun formacién
la formacién y la transferencia para la innovacion y la no
innovacion

Figura 4. Disefo de los andlisis estadisticos de los datos cuantitativos. Fuente: elaboracion
propia.
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3.2.4. Fase 4: Analisis de casos

El estudio de casos consiste en una investigacién empirica de un fenémeno actual en
su contexto natural usando multiples fuentes de evidencia (Yin, 1994). Los temas y
casos suelen ser muy variados. Se pueden estudiar eventos, personas, procesos,
instituciones, grupos, etc., aunque casi siempre, tal como su definicion lo indica, la
investigacion basada en estudio de casos se concentra en un fendmeno o proceso
social especifico. Esta fase de la investigacion se centrd en describir casos de éxito de
acciones formativas que acompafian un proceso de innovacidon en las empresas.
Ademas, se pretendia determinar las caracteristicas compartidas de los diferentes
casos de éxito que influyen en su eficacia y definir un perfil de accién formativa eficaz
para generar innovacion en las empresas. Para lograr estos objetivos se definid como
unidad de analisis la accion formativa en el contexto organizacional.

Existen al menos dos tipos de estudio de casos: los estudios intrinsecos y los estudios
instrumentales (Stake, 2005). En los primeros el interés se centra en el caso en cuanto
tal y en lo que se puede aprender de él. En los segundos existe un interés previo
definido por el investigador, quien decide estudiar un caso que dé respuesta a ese
interés. La aproximacion seleccionada para este proyecto fue de tipo instrumental. Se
definié una unidad de andlisis y en consecuencia se estudié su evolucion en el marco
de algunas organizaciones a partir de la informacién ofrecida por agentes particulares.
Igualmente, se definieron unas estructuras conceptuales para elaborar los
instrumentos que sirvieron para obtener una informacion que a su vez dio respuesta a
los objetivos de la investigacion.

En la investigacién con estudio de casos también existen dos tipos de enfoques. Cada
uno esta conformado por una concepcion de la realidad y por una manera de dar
cuenta de esa realidad. El primero, es el cualitativo/interpretativo (Stake, 2005) y el
segundo es el cuantitativo/descriptivo (Yin, 1994). En esta investigacién se seleccion6
el enfoque cualitativo/interpretativo. Se trataba de comprender la formacion para la
innovacion incorporando los eventos contingentes (y no sélo los causales) que se dan
respecto de ella en un contexto actual y especifico como la organizacion.

Por ultimo, se escogi6 un planteamiento interpretativo-comprensivo. Basandonos en la
dualidad entre lo émico y lo ético (Kenneth Pike, 1954 en Donsbach, 2008), en esta
fase se asumié una aproximacion ética de entrada al campo, incorporando
planteamientos émicos a medida que el estudio avanzaba. En las interpretaciones se
han incluido los eventos tal como se registraron segun los instrumentos y los criterios o
perspectiva de la investigacion (aspectos éticos). Al mismo tiempo se consideré que
los informantes poseian un conocimiento valido sobre los procesos de innovacion
derivados de la formacion y se procedié a incorporar a nuestro marco comprensivo ese
conocimiento como tal (aspectos émicos). Se defini6 como unidad émica todo item
que los informantes consideraran significativo, real, preciso, apropiado, coherente o
relevante, en el entendido de que eran ellos quienes comprendian mejor las
variaciones simbalicas y comunicativas de su ambito laboral.

3.2.4.1. Muestra

El muestreo para esta fase se realizd durante el mes de julio de 2012. Para ello se
partié de las empresas que habian rellenado las fichas de formacién (Fi-Form) que se
administraron a la muestra G1 de la fase 3, un total de 42. El primer criterio, que se
utilizd para escoger los casos de éxito, fue que las acciones formativas estuvieran
relacionadas con un proceso de innovacion, informacién obtenida previamente en la
fase 3. En funcion de este criterio se identificaron 11 empresas que habian realizado
una o mas acciones formativas vinculadas a un proceso de innovacion.
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En un segundo momento del muestreo se seleccionaron las 6 organizaciones que
serian analizadas. Para ello se fijaron tres criterios relacionados con la naturaleza de
la institucion:

- Sector de actividad: analizar un caso por sector de actividad.'

- Tamano de empresa: analizar casos de éxito tanto de empresas grandes como
de empresas pequefias.™

- Dispersion geografica: analizar casos de éxito distribuidos por todo el territorio
espafiol.

Por las caracteristicas de la propia muestra de la fase 3 era dificil que todas las
organizaciones cumplieran la totalidad de los criterios definidos. En primer lugar
porque las 11 empresas que habian sido seleccionadas en un primer momento del
muestreo no cubrian todos los sectores de actividad: 8 pertenecian al sector servicios,
1 al sector de la construccion, 1 al sector del comercio y 1 al sector de la industria.
Ademas, la mayoria eran empresas grandes y unicamente habian 2 casos de
empresas pequefias. Y finalmente, las 11 empresas estaban en 5 comunidades
autonomas espafnolas: 2 en Cataluia, 5 en la Comunidad de Madrid, 1 en la
Comunidad Valenciana, 1 en Cantabria y 2 en el Pais Vasco.

La decisiéon del equipo de investigacion fue priorizar los casos en que se cumplieran el
maximo numero de criterios. Asi pues, se priorizaron los 2 casos de empresas
pequenas, los 3 casos unicos en su sector y 1 caso por comunidad auténoma, en total
7 casos. El resto de casos se dejaron como alternativas por si, durante la fase de
contacto, no se conseguia implicar en la investigacion a las organizaciones
seleccionadas. El contacto con estas empresas se realizé en primer lugar por correo
electrénico o por teléfono a través de la persona del equipo de investigacién que
contacto con ellas en la fase 3. El objetivo era explicar a las empresas que habian sido
seleccionadas para una ultima fase del estudio y que en breve el equipo responsable
de los casos de éxito se pondria en contacto con ellos.

El equipo encargado de la fase 4 estaba a su vez dividido en dos equipos, cada uno
responsable de 3 casos. El primer contacto se realizd por teléfono siguiendo un
protocolo de llamada comun en los dos equipos. Normalmente el responsable de
formacion de la empresa era la persona de contacto ya que habia participado en las
fases anteriores y, por lo tanto, conocia el proyecto. En este primer contacto se les
explicaba los objetivos de la fase 4, las razones por las cuales su organizacion habia
sido seleccionada, en qué consistia su participacion y se les pedia su colaboracion. De
las 7 empresas contactadas, 5 aceptaron participar.

Uno de los equipos de casos empezd un nuevo contacto con uno de los casos
alternativos, que cumplia las siguientes caracteristicas: era grande, del sector de los
servicios y de la Comunidad de Madrid. Esta organizacion aceptd participar. A
principios de agosto se habia podido contactar y tener el compromiso de participacion
de 6 empresas. No obstante, cuando se volvié a contactar con ellas para empezar la
recogida de datos hubo una organizacién que, por problemas ajenos al equipo de
investigacion, no participd finalmente en el estudio (el caso de la empresa del sector
de la construccion). Por ello, el equipo de investigacién decidié contactar con otra
empresa que acepto colaborar. Esta era grande, del sector servicios'. En la tabla 8 se
puede observar la muestra final.

12 Ver criterio fase 2 (apartado 3.2.2.1).
"3 dem.
“La empresa del caso 6 no ha querido difundir su comunidad auténoma.
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Nombre de la Tamano de Sector de Comunidad Equipo de casos

empresa empresa actividad Auténoma responsable

Xula_blanc_a Serveis Pequena Servicios Cataluna Equipo casos 2
ssistencials

Gerdau Grande Industria Pais Vasco Equipo casos 1
Caso 3" Grande Servicios Cataluna Equipo casos 2
TMB Grande Servicios Catalufia Equipo casos 1
Clece Grande Servicios I(\)/Ic;r;rLingdad de Equipo casos 1
Caso 6 Grande Servicios Equipo casos 2

Tabla 8. Muestra de empresas definitiva de la fase 4. Fuente: elaboracién propia.

Una vez las empresas aceptaron participar se pacté con ellas la entrada al campo
durante los meses de setiembre y octubre para la recogida de informacion, dejando
total flexibilidad a la empresa para organizar el proceso de obtencién de datos de la
manera que les fuera mas comoda. Para ello los equipos de investigacion se
desplazaron a la empresa los dias acordados y se entrevistaron, a partir de la
demanda del equipo, con los agentes que cada empresa creyd necesarios y a los que
se pudo tener acceso.

En la mayoria de casos se consiguid obtener toda la informaciéon con una visita o
maximo dos. El contacto con las empresas a lo largo de todo el proceso se realizd a
través del correo electrénico o de llamadas telefonicas. En tres empresas — Gerdau,
caso 3 y Clece — se analizé una unica accion formativa ya que era la que estaba
relacionada con un proceso de innovacién, aunque en la fase 3 hubieran participado
en el estudio con mas de una. En los otros tres casos — TMB, Villablanca Serveis
Assistencials y caso 6 — fueron dos las acciones formativas analizadas.

3.2.4.2. Instrumentos y técnicas

La investigacion con estudio de casos esta abierta al uso de diversas técnicas e
instrumentos para obtener informacion. Mientras otras perspectivas tienden a escoger
una sola fuente de evidencia, en el estudio de casos se utilizan multiples fuentes para
hacer confluir en una sola légica de investigacion cada una de las fortalezas de las
fuentes particulares. Ademas, con esto se asegura la triangulacion. Al usar multiples
fuentes de evidencia se obtienen multiples medidas de un mismo fendmeno o
constructo para garantizar su validez (Stake, 2005). En esta investigacion se
escogieron diversas fuentes de evidencia: analisis de documentos, diarios de campo,
entrevistas semi-estructuradas y documentos a demanda.

El analisis de documentos tenia por objetivo obtener informacion sobre:

Mision y visién de la empresa: objetivos de la empresa

Estrategias que utiliza la empresa para alcanzar sus objetivos

Proyecto de innovacion u otros documentos relacionados con la innovacion
Documentos sobre la accién formativa

La recogida de documentos se realizd, en primer lugar, a través de internet y tenia por
objetivo obtener la informacion anteriormente detallada, a través de la pagina web
propia o de otras. A su vez, algunas instituciones proporcionaron documentos internos
para complementar la informacién proporcionada durante las visitas al campo.

®Las empresas de los casos 3 y 6 han querido preservar su anonimato.
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Las entrevistas semi-estructuradas se plantearon con el objetivo de obtener la vision
de los diferentes agentes implicados en el proceso de innovacién y formacion
estudiados sobre:

- Caracteristicas de la accién formativa

- La accion formativa en el marco del proceso de innovacion

- La relacién en la empresa entre la formacion en general y los procesos de
innovacion

- El contexto de los procesos de innovacion

- Lavinculaciéon de los procesos de innovacién con la mision, vision y estrategia
de la empresa

- Los factores que influyen en la eficacia de la formacién que genera innovacion

- Y larelacién de la innovacién con otros procesos y elementos

Estas siete dimensiones orientaron la estructura del guidon de entrevista que se
prepard y que se baso en los objetivos de la investigacion y en el listado, elaborado en
la fase 1, de las condiciones que debe cumplir la formacion para la innovaciéon. El
objetivo de las entrevistas era obtener informacion relativa a las siete dimensiones
desde diferentes puntos de vista. Para ello se seleccionaron 6 perfiles de informantes:
responsable de formacion, representante de la direccion de la organizacion,
responsable del departamento de innovacion, formador, participantes en la formaciéon y
responsables directos de los participantes. Se elaboré una cuadricula en la que se
selecciond, para cada agente, la informacion que queria obtenerse; de esta forma, a
partir del guidon general se crearon 6 guiones diferentes adaptados a cada informante.
Esta cuadricula se presentaba y/o explicaba a las personas de contacto de cada
empresa para que ellos pudieran seleccionar las personas que podrian proporcionar la
informacion requerida. No en todos los casos se pudo hablar con todos los agentes,
pero el criterio seguido por ambos equipos fue dejar maxima flexibilidad a cada
organizacién y adaptarse a sus caracteristicas especificas.

Al ser una entrevista semi-estructurada, el guion servia de apoyo al entrevistador; éste
tenia un rol semi-directivo, dejandole libertad para adaptarse al desarrollo de la
entrevista y con un listado de elementos de referencia que complementaban el guién.
La entrevista completa estaba planteada para tener una duracion maxima de 45
minutos. Todas las entrevistas eran presenciales y se grabaron en audio con previa
autorizacién del entrevistado, para posteriormente facilitar el analisis de los datos.

La primera entrevista realizada por el equipo 1 sirvi6 como prueba piloto del guién a
utilizar. A partir de los resultados se modifico el guién de entrevista ya que se
comprobé que era demasiado largo y con demasiadas especificaciones, y dejaba a la
persona entrevistadora poca libertad para orientar las preguntas en funcion de las
respuestas dadas. Se agruparon algunas preguntas y se eliminaron otras que
resultaban reiterativas. Algunas de éstas pasaron a formar parte de los elementos de
referencia para el entrevistador para que los utilizara el entrevistador en caso de ser
necesario.

También se decidid modificar el orden de las preguntas desde lo mas concreto, la
accién formativa, a lo mas abstracto, los procesos de innovacion, ya que a la inversa
al entrevistado le era mas dificil contextualizar las respuestas.

En la prueba piloto se comprobé que, en los temas relacionados con la
emprendedoria, las nuevas tecnologias y la internacionalizacion de mercados, las
respuestas podian ser muy dispersas y no aportar suficiente informacién. Para evitarlo
se decidié preguntar directamente por esta dimensién ya que para los objetivos del
estudio era importante obtener esa informacion.

Como parte del criterio de flexibilidad y adaptacion a las particularidades de cada caso
se establecié que si no era posible realizar entrevistas presenciales se podian realizar
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entrevistas telefonicas. Si ninguna de estas opciones satisfacia las necesidades de la
empresa, se planteo la posibilidad de utilizar documentos a demanda, es decir, pedir
a las personas que se queria entrevistar que contestaran una serie de preguntas por
escrito. Riba Campos (2007) tipifica esta practica como analisis documental, en la que
los documentos analizados son textos producidos como consecuencia de una
demanda explicita del investigador. En el método existe una cierta dosis de reactividad
pero, en contrapartida, el investigador puede acceder a informacion que de otro modo
no podria obtener. Para ello se requirid la ayuda del responsable de formacion, que
hizo de intermediario entre el equipo de investigacion y los agentes seleccionados.

3.2.4.3. Analisis de datos

Una vez obtenida la informacién necesaria en cada uno de los casos se pasé a la fase
de anadlisis de estos datos. La decision del equipo de investigacién fue analizar
individualmente cada caso obteniendo como resultado un informe para cada uno los 6
casos. Ademas se considero importante realizar un analisis de contenido, en vez del
método de comparacion constante, ya que el objetivo no era generar teoria sino
describir casos de éxito y triangular los resultados con el marco tedérico previo y los
resultados de las fases 2 y 3 del estudio (Bogdan y Biklen, 1982).

La division de los investigadores en dos equipos plante6 la necesidad de establecer
criterios comunes que guiaran el analisis de los datos, aunque para el redactado de los
informes se ha conservado el estilo propio de cada investigador. En primer lugar, para
el andlisis de los documentos se establecid la necesidad de hacer hincapié en:
tamano y sector de la empresa; organigrama interno; y mision, visién y plan
estratégico de la empresa.

Para el analisis de los datos de las entrevistas y de los documentos a demanda se
plante6 un listado de categorias y subcategorias de analisis fruto del marco tedrico y
de la codificacién de la primera entrevista realizada. En este listado también se
apuntaba la posibilidad de plantear nuevas categorias que podian aparecer de forma
inductiva durante el analisis. La naturaleza de los estudios de caso contempla la
posibilidad de que se den diferencias en los informes, en respuesta a las
caracteristicas especificas de cada caso y al propio estilo de redaccién de los equipos
de investigacion.

Una vez transcritas las entrevistas y recibidos los documentos a demanda, se
utilizaron diversas herramientas informaticas de trabajo, segun el criterio de cada
investigador en relacion a las necesidades del caso estudiado. Estas herramientas
cumplen la funcion de facilitar la tarea de interpretacion y analisis que conlleva la
investigacion cualitativa. Concretamente, los casos Gerdau y Clece han sido
analizados con la ayuda del programa MAXQDA de analisis de datos cualitativos,
version 2010 (Clekerbridge). Para el caso TMB se ha utilizado el procesador de textos
Word para Microsoft Windows. Para el caso 3, Villablanca Serveis Assistencials y el
caso 6 se ha empleado el programa de analisis cualitativo ATLAS.ti 7.

El analisis de las entrevistas y los documentos a demanda, asi como de otros
documentos, se complementd con los resultados del cuestionario FET de la fase 3 del
estudio, especificos de cada accidon formativa, a excepciéon de uno de los casos del
que no se disponia de esa informacion. También se utilizé la informacion recogida con
las fichas Fi-Form de la misma fase.
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Los informes individuales de cada caso se enviaron por correo electronico a las
empresas para que pudieran revisarlos. También se les pidié su autorizacién para
difundir sus nombres en el informe.

3.3. Limitaciones

A lo largo de la investigacion han aparecido algunas limitaciones, que han
condicionado la realizacién del estudio y algunos de los resultados obtenidos. Son las
siguientes:

Hay muy poca bibliografia sobre la formacién para la innovacién, tanto a nivel
nacional como internacional. Esto evidencia que es un tema emergente, lo que
es positivo des del punto de vista de la investigacion, ya que es pionera; pero
también es negativo, ya que la escasa existencia de referentes tedéricos soélidos
dificulta el avance el estudio.

En algunos casos, las referencias bibliograficas a las que se ha accedido no
han permitido ir hasta la fuente principal, bien porque no la citan, o bien porque
son mas reflexiones personales que conocimiento derivado de la investigacion
cientifica.

No se han encontrado, ni en la bibliografia ni en las entrevistas a expertos,
criterios univocos definitorios de la formacion para la innovacion; los pocos
criterios identificados se contradicen en las diferentes fuentes consultadas.
Esto evidencia la ausencia de un marco tedrico sélido antes mencionada, y la
consecuente necesidad de crear nuestros propios conceptos.

Dada la ausencia de criterios univocos, en la identificacion de las acciones
formativas para la innovacion (en fases 2, 3 y 4), se ha partido unicamente del
criterio de los responsables de formacion. Por ello, puede haber habido
personas que estan involucradas en procesos de innovacion en su empresa y
no lo refieran por modestia o porque segun su criterio no es innovacion; o al
revés, responsables de formacion que indican como innovaciones procesos
que no lo son.

Las empresas han tendido a considerar como “formacion” aquellas acciones
que tienen un formato mas tradicional, de aula, dejando al margen otras
acciones con fines formativos que también serian formacién, como reuniones
con fines formativos, sesiones de intercambio de conocimiento, etc. Se hace
patente la necesidad de ampliar la vision de la formacion que tienen algunas
empresas, para incluir toda accién que tenga la finalidad de generar
aprendizaje en los trabajadores.

Aunque la fase 2 sirvid para detectar aquellas acciones formativas para la
innovacion que se planeaban llevar a cabo en los meses siguientes, tan sélo un
pequefio numero de ellas se desarrollaron realmente; ademas, estas acciones
debian ser en modalidad presencial, limitando aun mas la formacién incluida en
la muestra. Cabe decir que en la encuesta telefénica no se pregunté sobre la
modalidad formativa, que por el contrario si constituyd un criterio muestral para
la fase 3, al ser una necesidad derivada de los requisitos de validacion.

En el contacto con las empresas detectadas en la fase 2 para que siguieran
colaborando en la fase 3 (144), hubo una serie de incidencias. Solo el 49,4%
tenia previsto realizar acciones formativas que finalizaran en los meses
previstos, y el 11,81% realizaban acciones virtuales o mixtas cuya ultima
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sesion no se desarrollaba presencialmente. Algunos responsables (el 6,9%)
afirmaron no disponer de la informacion necesaria para que el equipo de
investigacion pudiera gestionar la administracion de los cuestionarios. El 4,5%
no quisieron participar, y en el 2,8% de los casos, cambios de personal en el
departamento de recursos humanos imposibilitaran el seguimiento del estudio.
Finalmente, en el 11,8% de los casos el equipo de investigacién no obtuvo
ninguna respuesta de las empresas contactadas.

Se contactaron 290 empresas nuevas, que no habian participado en la fase 2;
sin embargo, sélo el 14,5% de ellas participaron finalmente. Algunas de las
razones que dificultaron o imposibilitaron la colaboracién de las organizaciones
fueron: el volumen de trabajo interno y la imposibilidad de que una persona se
hiciera cargo de la administracion de los cuestionarios; los cambios internos y
de personal, sobre todo en el departamento de formacion, que imposibilitaba la
continuidad del estudio; y procesos de fusién con otras empresas, con una
consecuente reorganizacion de las funciones de formacion. En otros casos, se
tuvieron que anular las acciones formativas porque un gran volumen de
trabajadores fueron sometidos a despidos colectivos o EREs. En otras
empresas, los responsables de formacién no vieron posible seguir colaborando
en el estudio porque no disponian de la informacion necesaria sobre las
acciones formativas cuando el equipo de investigacion la necesitaba (debido a
que los cursos en esas empresas no se planifican con suficiente antelacion). Y
finalmente, en algunos casos los motivos fueron inherentes al propio estudio:
por cuestiones legales de privacidad de los datos, por el formato (en papel) de
los instrumentos a administrar, o por el idioma del cuestionario (castellano).

El caracter consecutivo de las fases del estudio supuso una limitacién
temporal: por motivos de temporizacion del estudio, sélo se podia analizar la
informacion de las acciones formativas que finalizaban en abril, mayo y junio.
Este criterio, condicionado por la necesidad de obtener los datos para la fase 4,
limitd el acceso a un mayor numero de formaciones, vinculadas o no a
procesos de innovacion.

Para responder al CdE, los participantes en formacion tenian que disponer de
correo electronico y de conexion a Internet, ya que el instrumento solo estaba
disponible en formato electrénico. Sin embargo, muchas personas no tuvieron
estos medios: por lo que la muestra G2 se configuré con una presencia mayor
de mandos intermedios y directivos, y el nivel educativo es mas elevado
respecto a la muestra G1.

En la fase de analisis de casos, el equipo de investigacion tuvo dificultades en
algunos casos para acceder a la informacién necesaria para el estudio. Para
solucionar este problema, se elaboraron documentos a demanda y se
adaptaron los instrumentos. Sin embargo, la informaciéon recogida,
especialmente en un caso, fue limitada, y provino de muy pocos agentes, por lo
que la triangulacién de los datos se realizd de forma incipiente.



4. RESULTADOS

4.1. Proceso de innovacién y formacién

Los primeros resultados obtenidos en la investigacion surgen del analisis de la
bibliografia sobre el tema (sintetizado en el apartado 2.1) y del analisis de los datos
obtenidos mediante las entrevistas semi-estructuradas realizadas a personas expertas
en temas de innovacion en las organizaciones. En esta seccion se aporta el analisis de
estos ultimos datos en un primer apartado, y en un segundo la sintesis elaborada por
el equipo de investigacidon sobre las caracteristicas que debe tener una formacién que
genere innovacion. Esto se pudo realizar a partir de los resultados obtenidos, tanto de
la revisién de la bibliografia cientifica como de las entrevistas llevadas a cabo.

4.1.1. Resultados de las entrevistas

Una vez analizados los datos recogidos en las entrevistas mantenidas con las
personas expertas seleccionadas, se estructuran los resultados en tres secciones. La
primera de ellas esta dedicada a qué entienden estas personas por innovacion en una
organizacién. En el segundo punto se abordan los factores detectados como
facilitadores de los procesos de innovacidon. En el tercer apartado se definen las
caracteristicas de la formacion que genera innovacion.

Para destacar las ideas principales de los resultados obtenidos en las entrevistas se
subraya el aspecto mas relevante y de interés.

4.1.1.1. La innovacion en una organizacion: conceptualizaciéon y factores
que la facilitan

Cuando hablan del concepto de innovacién las personas expertas, destacan dos
realidades que se pueden considerar distintas una vez analizados los datos. Por un
lado, se refieren a la innovacion como un proceso dentro de la organizacion, que
implica una serie de factores y genera una serie de resultados. Y por otro, algunos
expertos y expertas aluden a otro tipo de proceso que, al contrario que el primero, no
es organizativo y grupal sino que es individual. Esto sucede cuando una persona
perteneciente a una organizacion concreta decide innovar por su cuenta, se despide
de la empresa en la que esta contratada y crea una nueva empresa con la intencién de
hacer las cosas de manera original y de ofrecer productos o servicios también
novedosos. Se trata de una persona que posee mucho conocimiento técnico y que se
convierte en fundadora de su propia empresa, e innova. Uno de los expertos
entrevistados es un claro ejemplo de este proceso y afirma que puede llegar un
momento en el que una organizacién innovadora se estanque en lo conocido, lo
coémodo, lo rutinario y lo rentable, y en ese momento deje de innovar. Es entonces
cuando pueden surgir iniciativas individuales de creacion de nuevas empresas.

El estudio que aqui se realiza se centra en el primer tipo de innovacion, aquella que se
da en un contexto organizativo creado y que implica a todos o a buena parte de sus
miembros, empezando por la direccion. A continuacién se profundiza en las
contribuciones de los expertos en relacion a la conceptualizacion de la innovacion
como proceso planificado, que implica un cambio para la mejora, se sirve de la
creatividad y necesita de la asuncién de un cierto riesgo de fracaso.

41




Para que se pueda realizar un proceso de innovacién en una organizacion, el primer
requisito, segun los expertos, es que haya motivacién para innovar, que la actitud
hacia el cambio sea positiva, que se crea que el cambio puede comportar mejoras y
que para ello se esté dispuesto a correr el riesgo de que el proceso no salga bien. Por
lo tanto, es necesaria una cultura organizativa compartida que tenga las caracteristicas
comentadas. Surgira innovacién en aquellas organizaciones en las que se dé esta
cultura o bien surgirad innovacion en las organizaciones que tomen conciencia de la
importancia de innovar e inicien acciones destinadas a promover dicha cultura
compartida. Que las personas que dirigen la organizacién tengan claro el valor de la
innovacion es fundamental para que ésta pueda darse. Uno de los expertos lo expresa
asi: “si la persona que esta dirigiendo esa empresa no tiene espiritu innovador, la
empresa no innovara’.

Es el equipo directivo quien debe promover la actitud innovadora en sus trabajadores
para que conjuntamente puedan participar e implicarse en las posibles innovaciones
que se pueden establecer en la organizacién: “para que cuaje una innovacion, primero
se debe crear el clima que la gente quiera, que crea necesario o imprescindible que se
debe innovar. Entonces, a partir de aqui, todos juntos”. Es esencial que la direccion
inicie o apoye el proceso de innovacion porque, segun una experta entrevistada “la
direccion es la que tiene la decision de financiar’, y, ademas, es la que tiene el poder
para permitir que el personal dedique tiempo para poderlo planificar.

Sin una actitud positiva hacia la innovacion, segun los expertos, sera muy dificil que en
una organizacion se innove. No se puede hablar de una “innovacién en abstracto sino
que es un hecho clarisimamente relacionado con la actitud humana, es decir, la
innovacion requiere de un innovador”. Esta actitud los expertos la entienden como:
“alguien que vea los problemas y que le dé la vuelta”, “actitud de mejorar las cosas por
simples que parezcan”, “la voluntad de mejorar, la voluntad de ser mas eficiente”. Los
miembros de la organizacion deben estar motivados para crear cosas nuevas e
innovadoras y llevarlas a cabo, es decir, estar predispuestos y preparados para el
cambio, sin estas caracteristicas no se podra innovar. Segun uno de los expertos esta
actitud “depende de las personas. Hay personas que tienen capacidad de innovar y
hay personas que no tienen capacidad de innovar [...] Depende mucho de la persona’.
Otro experto apoya dicha afirmacion: “es una actitud, o sea innovar es tener la actitud
de innovar. A partir de aqui ya innovaras, seguro.”

Otro factor importante para innovar es poner atencion a lo que esta sucediendo en la
organizacion; no se puede innovar sin tener en cuenta la realidad que se esta viviendo
en una empresa u organizacion. Segun los expertos, las personas que forman parte de
la empresa deben ser conscientes de lo que sucede en su lugar de trabajo y deben
participar en el proceso: “no vale alguien que decide innovar y lo impone”, “por lo tanto,
para mi el proceso de innovacion pasa por juntar todas las personas implicadas en la
cosa que sea y que todo el mundo se ponga a ello, que todo el mundo proponga,

piense’.

Hay unanimidad entre los expertos en considerar que la innovacion no es un hecho
puntual ni esporadico que se da de manera fortuita, sino que se trata de un resultado
obtenido con esfuerzo y mediante una buena planificacion. Uno de los expertos lo
manifiesta asi: “[...] es un proceso y no un suceso maravilloso”. La innovacion no es
un hecho aislado e individual “como si alguien tuviera una idea brillante en un
momento dado y ya esta, con esto sé innovar’”. La creatividad es un aspecto
importante de la innovacién pero no es la innovacion. Ademas de tener ideas
creativas, para que haya innovacion éstas deben poder llegar a ser una realidad y ello
requiere de un proceso mucho mas amplio que la generacién de ideas: “lo que mas
falta hace, es saber como poder plasmar aquellas ideas en proyectos reales, es decir,
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coémo bajar de las ideas y saber las cosas que tienes que hacer (para llevar a cabo
dichas ideas)’.

Para innovar sera necesario ver las oportunidades de llevar a cabo las ideas y ello
requiere “un esfuerzo sistematico [...] la innovacidn no es un acto esporadico,
individual, o mejor dicho, muchas veces ha sido un acto esporadico e individual,
alguien que se le ha ocurrido una cosa, (pero) en estos momentos creo que tenemos
suficiente base como para poder decir que en realidad (es un acto) sistematico en
equipo. O sea, no es esporadico ni individual, sino sistematico y en equipo. Y esto
requiere creérselo, requiere metodologias y requiere, en el fondo, energia.”

La planificacién conlleva un proceso de reflexion sistematico sobre lo que hay en la
organizacion sin el cual las personas entrevistadas no conciben que haya innovacion.
Uno de los expertos ilustra asi este tema: “cualquier cosa que dices, esto es necesario
pensarlo, eso es necesario cambiarlo, eso implica una reflexion, te lo apuntas. Si, si,
ideas, no soluciones, sino de momento (ideas). Es decir, eso es objeto de innovacion,
aunque sea pequefa o grande”’, “para esto tu debes observar antes cual es la
situacién. Si no tienes ni idea de aquello que existe antes, no podras ver la
innovacion”.

Otro experto matiza que dicha planificacién debe ser compartida por miembros de la
organizacién: “debe estar un poco dentro de un marco, debe estar organizada, o sea la
innovacion, eso que quede claro, no puede ser que cada uno decida innovar, aunque
sea de muy buena fe, ciertas cosas porque en una organizacion estas en red con
comparnieros. Entonces, de alguna manera, tu innovacion afecta a otros, y por lo tanto,
muchas veces debe ser consensuada o debe ser dentro de un marco’.

Otra experta también afirma en el mismo sentido: “es un proceso social, es un proceso
que se da dentro de la organizacion, de la empresa, de la universidad o de donde
sea...” Y afiade algunas pistas de como debe ser esta planificacion: “como la idea del
proyecto mas concreto con las fases tipicas de lo que seria un proyecto, desde la
propuesta, el analisis de la situacion, el analisis de recursos que necesitas para
desatrrollarlo, el desarrollo y la evaluacion final’.

Por lo tanto, el proceso reflexivo y la planificacion sistematica estan en la base de toda
innovacion, reflexion que gira en torno a lo que se hace en la organizacién, lo que se
consigue y lo que se podria cambiar para mejorar. Los conceptos de cambio y mejora
surgen repetidamente en el analisis realizado.

Todos los expertos participantes en la investigacion relacionan el proceso de
innovacion con un proceso de cambio que surge por necesidad: “porque el mundo es
cambiante, y entonces tienes que ir asumiendo continuamente los cambios que se van
produciendo y tienes que ir continuamente generando innovacion en todo lo que
haces. No puedes repetir lo mismo que hacias hoy, no puedes hacerlo mafiana porque
la sociedad ha cambiado, porque han cambiado las necesidades de las personas,
porque ha cambiado la actividad econdémica, porque ha cambiado todo”.

El cambio, en opinidn de algunos expertos, es posible: “se pueden cambiar procesos,
se pueden cambiar formas de trabajar’; “las personas que trabajan normalmente
tienen habitos, el concepto y la innovacion transforma habitos aunque a veces sea
dificil’. Es cierto que se puede innovar y cambiar habitos pero eso no significa que sea
facil, al contrario. Segun la mayoria de expertos entrevistados cambiar suele ser poco
agradable para la mayoria de personas. Es mas cdmodo quedarse tal y como estan.
Uno de los participantes lo expresa asi: “al cerebro humano le es comodo no pensar,
es decir, le es comodo seguir una rutina y la innovacion es romper con una rutina,
entonces como humanos nos es mas comodo hacer lo que siempre hemos hecho”.
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Ademas, parece que en la mayoria de las empresas, sobre todo en las mas grandes y
las mas antiguas, existe una norma implicita que consiste en que “el estatus normal en
una empresa es hacer bondad, hacer lo que esta bien hecho, y encima le afiades que
conforme vas creciendo, vas teniendo mas edad y en teoria tienes mas poder pero lo
que te dicen es que no te muevas porque es peligroso, el resultado es que no innovas
ni por casualidad’. En consecuencia, lo habitual es que las personas de una empresa
con este talante no se arriesguen e intenten pasar desapercibidas en la medida de lo
posible. EI mismo experto cita a un emérito de Harvard, lo expone asi: “estas
empresas son muy similares a los campos de concentracion, [...] tanto en un campo
de concentracion como en una empresa uno de los trucos de supervivencia es no
hacerte notar, en un campo de concentracién para sobrevivir (lo importante) es que no
se fijen en ti, cuando se fijan en ti ya estas perdido”

Para innovar habra que vencer el miedo al cambio vy al fracaso, por lo tanto habra que
aceptar cierto grado de riesgo. Ante esta situacién, ¢se puede considerar que la
innovacion vale la pena? Las personas participantes coinciden todas en que si,
precisamente porque el cambio que se persigue esta intimamente relacionado con la
mejora o con la posibilidad de mejorar. La innovacién “se desea (porque) aparece
como salvaciéon de un momento de crisis (en el) que no se encuentran otros caminos”.

Se trata de algo mas que una moda, aunque uno de los expertos tiene muy claro que
la innovacién lo esta, y la entiende directamente vinculada con algun tipo de mejora:
“yo creo que es para mejorar, no por estar de moda. (...) Es intentar de alguna manera
ser mas eficientes. O sea, hacer las cosas 0 mas rapidas, o mas comodas o mejor
hechas o mas econdmicas, bueno siempre debe haber alguna ventaja del tipo que
sea. Por lo tanto, la innovacion es importante por eso, para ser mas eficiente, para
progresar en lo que sea’.

Otra persona experta matiza la relacién entre innovacién y mejora: “para mi no es
exactamente lo mismo mejorar que innovar. Cuando mejoras normalmente conoces ya
qué proceso has abierto y lo que haces son acciones para mejorar este proceso”. Para
ella, la_innovacién implica un salto al vacio, partir de cero, jugarsela, en definitiva:
“innovacioén seria eso, aquellos procesos que realmente generan un valor diferente, un
valor afiadido [...] y (eso) implica riesgo, a nivel econémico o a nivel de inversion de
personal del centro”’. Esta idea es comun entre los expertos entrevistados, otro lo
expresa asi: “en la innovaciéon tomas riesgos, o sea para mi la innovaciéon siempre
implica un proceso que a lo mejor ya has comenzado pero que le das una orientacion
muy incierta, que por lo tanto no sabes como acabara. Es decir, no sabes si realmente
saldras o sera un fracaso, ;no? En este sentido. Es decir, yo creo que la innovacion
implica riesgo, posibilidad de fracaso, que estaria como aspecto importante en la
innovacion”.

Por consiguiente, no hay proceso de innovacion si no se permite la posibilidad del
fracaso: “un aspecto que si que introducimos es el derecho a fracasar’. Sin una cultura
organizativa que permita el error sin sancionarlo, no sera facil que existan procesos de
innovacioén. Sin embargo, llama la atencién que ninguno de los expertos entrevistados
afirme conocer alguna organizacion en la que se haya llevado a cabo un proceso de
evaluacion sistematica de la innovacion. Parece que si que se es consciente de la
necesidad de evaluar y que de alguna manera se realiza dicha evaluacion: “...] Si no
evaluas, no podras comprobar si hay innovacién”, aunque no se hace de forma
sistematica. Uno de los expertos afirma que “[...] constantemente estas evaluando tu,
pero de una manera personal y poco sistematica”.

Parece que la percepcidon de las personas entrevistadas es similar en relacién a la
evaluacion. Consideran que “es muy delicada en temas de innovacién...” y coinciden
en que se trata de una asignatura pendiente a la que se deberia dedicar mas atencion.
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4.1.1.2. Caracteristicas de la formacién que genera innovacion

Para que una formacién genere innovacion debe estar inmersa en un proceso de
innovacion, debe formar parte de él. Los expertos y las expertas perciben diferencias
entre la llamada ‘formacién tradicional’ que ofrece la empresa y que “muchas veces es
para cubrir las apariencias, porque realmente es inttil”, y la formacion que se da en un
proceso de innovacion. Se detecta cierto rechazo a utilizar la palabra ‘formacion’
cuando claramente aluden a procesos formativos vinculados a la innovacion. La razén
parece clara: no desean que se confunda el aprendizaje que se da en un proceso de
innovacion con la formacién ‘de catalogo’ o ‘tradicional’ que se viene ofreciendo en las
organizaciones durante afos. Ademas, alguno de los expertos entrevistados alude a
que las personas involucradas en un proceso de innovacion no tienen conciencia de
estar participando en un proceso formativo, aunque si tienen intencién de aprender.
De acuerdo con Marsick (2012), este planteamiento estaria cercano al llamado
aprendizaje informal que, para la autora, cuando se da en un contexto organizativo
tiende a la formalidad y puede considerarse como un proceso formativo.

El principal objetivo de la formacidon que genera innovacién es la resolucion de
problemas o la cobertura de necesidades a partir de la generacion de innovaciones, de
cambios. Tal y como comentaba un experto, la formacién ha de servir: “para solucionar
problematicas que tienes delante”. Y otro afiade: “es una formacion absolutamente
para el cambio y para la innovacion”.

En el momento de disefiar la formacion se tiene en cuenta que ésta se incluye dentro
de un proceso de innovaciéon concreto; por lo tanto, es una formacion diferente,
especifica en funcion de las necesidades que debe cubrir. “Cada caso es
absolutamente diferente a los otros” comenta una de las personas entrevistadas. Y
esta afirmacion queda reforzada también por el comentario de otro experto “/...] es
diferente a cualquier formaciéon que puedas hacer, es para resolver esa necesidad
especifica concreta que hay en un momento determinado”.

Aunque cada accion formativa es diferente y especifica para cada caso, los expertos
coinciden en destacar que todas ellas deben fomentar la actitud innovadora si se
pretende generar innovacion a partir de la formacion: “Yo creo que cualquier formacion
en el ambito de la innovacién tiene que ser mas una formacion tendente a generar

actitud, que a generar producto”; “yo creo en una formacién que genere actitudes para
que alguien genere innovacion’.

Ahora bien, disefar e impartir formacion para el cambio de actitudes no es facil. Un
experto destaca: “no es lo mismo formar en contenidos que intentar cambiar actitudes
o valores”. Esta afirmacion compartida por todos los expertos puede explicar el hecho
de que en realidad solamente uno de ellos aporta un ejemplo concreto en el que se
trabajan actitudes sobre la innovacion al inicio de una formacion por él disefiada:
“Nosotros lo que si que entendemos es que podemos dar clases para generar actitud
innovadora y para dar algunos conceptos base para que cuando dos personas hablen
de innovacioén, mas o menos sepan de qué estan hablando ;no?”.

Otra competencia basica que debe trabajarse en una formacion que genere
innovacion, ligada al desarrollo de actitudes, es el pensamiento reflexivo sobre la
innovacion. Uno de los expertos explica que es necesario que en el proceso de
innovacion haya un espacio para que los participantes tomen conciencia del concepto
de innovacion y todo lo que ésta comporta: “como siempre que empiezas algo nuevo,
tienes que tener una base conceptual y cada cual debe construirse su discurso”.

Ademas de trabajar sobre el concepto de innovacién, la formacién también tiene un
papel en la generacién de ideas creativas y en facilitar que éstas puedan llevarse a la
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practica. Una de las personas entrevistadas afirma al respecto: “la creatividad para mi
seria una parte del inicio de la formacion, la parte mas de generacién de ideas, pero
después yo creo que se tiene que bajar todo este tema a la parte practica, realmente
tienes que poder llevar a cabo el proyecto, no puede quedarse en el camino, en esta
masa de ideas”, “la gente tiene que saber cosas concretas que puedan ser aplicadas.
Después tiene que tener la actitud de tirar adelante iniciativas”. Ademas de tener ideas
creativas hay que saber comunicar las ideas y planificar su implantacién. Otra persona
experta lo expresaba asi: “es importante tocar aspectos de comunicacién, en el
proceso de innovacion. Los aspectos a nivel de poder comunicar realmente aquella
idea, de explicar bien aquellas ideas que quieres desarrollar y cémo las quieres
desatrrollar’.

En general, las personas expertas en procesos de innovacién que han sido
entrevistadas coinciden en describir lo que se podrian denominar dos grandes tipos de
formacion que pueden servir para generar innovacién. La primera, y mas importante,
es aquella que acompana al proceso de innovacién y que facilita el desarrollo de las
competencias comentadas mas arriba, basicas para su éxito. La segunda es aquella
formacion puntual que sirve a uno o mas miembros del equipo que estan inmersos en
el proceso de innovacion, para adquirir conocimiento experto muy especifico en un
momento concreto del proyecto.

Para que este tipo de formacion mas puntual genere innovacién, ha de ser
suficientemente flexible en su organizacion, para que los destinatarios puedan
participar en el momento que sea mas oportuno para el proceso de innovacion. Uno de
los expertos caracteriza asi este tipo de formacion: “es una formacién ad hoc, no es ‘te
daré la formacion por si acaso’, sino ‘ahora tenemos este problema, no tenemos ni
idea, vamos a ponernos como grupo a buscar el conocimiento, cada uno de nosotros a

7

aprender una porcion y ponerlo juntos para resolverlo”.

Se trata de responder a necesidades formativas muy concretas e integradas en el
proceso de innovacion, “[...] es un just in time’, o sea es la formacion en el momento
que necesitas para resolver un problema’.

En la formacién puntual para la generacién de innovacién, una persona experta
transmite su conocimiento a otras en varios formatos, especialmente clases
magistrales y pildoras formativas. Estos formatos se consideran adecuados cuando se
solicitan durante el proceso de innovacion, dado que surgen necesidades formativas
imprevistas de antemano.: “me inscribo a una capsula donde me ensefien ese
concepto puntual’.

Para uno de los expertos, el papel de la formacién en el proceso de innovacion
deberia limitarse a cumplir con esta funcién puntual: “el futuro de los expertos y de los
formadores es de libreria, es decir, ellos son parte de una libreria de recursos que la
empresa tiene que utilizar pero mucho mas ad hoc. [...] Es decir, tenemos esta
oportunidad, ¢;tu qué me puedes dar que me ayude a responder a esta oportunidad?”.

Las personas expertas manifiestan su preocupacion por lo dificil que resulta a veces
poner en marcha el engranaje para facilitar tiempo para la formaciéon que necesita la
persona que participa en un proceso de innovacion: “el problema de la formacién (para
la innovacion) es el tiempo, el estructurar en el tiempo del profesional el momento de
aprender.”

El papel de la persona formadora en este tipo de formacion puntual para la innovacién
es el de persona experta que posee conocimientos y habilidades muy especificas de
valor para las personas involucradas en el proceso de innovacion, porqué se trata de
un conocimiento mas experiencial que académico. Aunque los expertos destacan que
se valora que los formadores tengan conocimientos didacticos, se da mucha mas
importancia a su experiencia en el mundo real: “necesitas unos profesores que tengan
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herramientas didacticas, evidentemente, porque si eso no fuera asi no se conseguiria
nada; pero que ademas (que) vivan la profesion, transmitan esa motivacion, transmitan
ese interés y sobretodo sepan resolver casos”. Por lo tanto, es mas importante que
tengan experiencia profesional en su campo, que no que tengan experiencia en
procesos de formacion. Estos elementos que se han comentado son precisamente los
que se tienen en cuenta a la hora de seleccionar o contratar los formadores: “e/
profesor tiene que ser capaz de ayudarte a resolver esas casuisticas, pero no tuyas,
sino la tuya y la de todas las personas que hay en el aula, ha de ser una persona muy
experta en la materia, que domine perfectamente, y sobretodo que domine soluciones
reales, que viva la realidad”.

Segun las personas entrevistadas, el papel del formador y del participante en la
formacion que genera innovacion esta muy claro. Mientras que en una formacion no
orientada a la innovacion, o en aquella que si pero que es puntual y ligada a un
conocimiento experto, el papel del formador suele ser el de transmisor de
conocimientos y evalua a los participantes para saber si los han aprendido o no; en
una formacion orientada a la innovacion el formador mas que un experto es un
acompanante del proceso de aprendizaje. Uno de los expertos entrevistados afirma
que cuando aparece la necesidad de innovar (para poder sobrevivir) se utiliza como
estrategia, en algunos casos, la formacién. Dicha formacion la entiende como un
proceso de ‘coaching’ en la que los participantes son los protagonistas de su proceso
de formacion: “se pide la participacion de todos los trabajadores, que aporten ideas en
general o para un reto concreto. La idea es lanzar un reto y que la gente participe

(..)

También en este sentido, otro experto mencionaba el proceso de ‘coaching’ cuando
hacia alusion al proceso formativo que acompafia a la innovacion en su experiencia
profesional. El papel del formador seria el de persona “mas consultora, pues consiste
en ir ahi, hablar con ellos (los participantes), explicitar sus procesos, ver si son una
organizacidén centralizada o descentralizada, intentar con ellos trabajar cual es su
poética de la innovacion...”

Se trata de compartir lo que la persona formadora sabe y ayudar al participante con
consejo y apoyo. Uno de los expertos lo expresa asi: “sé sentarme contigo y decirte
como yo lo haria. Ahora, si me pides que explicite como te ensefio yo esto a ti, no soy
consciente, no sé explicitarlo, no puedo hacerte un plan de formacioén, cuales son las
etapas...”.

Las personas expertas consideran que la formacion de corte mas tradicional no tiene
cabida en un proceso de innovacion y entienden por tradicional el tipo de relacion
profesor-alumno al que se aludia anteriormente. Aquella relacién en la que el alumno
ejerce un rol mas bien pasivo y el profesor un rol activo, en que, como decia uno de
los expertos: “tu (participante en la formacion) no te formulas preguntas sino que las
has de responder’. En la formacion que genera innovacién, el participante es quien
cuestiona y quien lidera su propio proceso de aprendizaje, haciendo peticiones al
formador que intentara responder a sus demandas concretas. Uno de los expertos
dice del rol del formador: “ti no puedes llegar a un aula con un estandar de sesién y
esto es lo que voy a explicar. Sino que debes saber adaptarte al grupo que tienes
delante’.

En cuanto a la metodologia de la formaciéon que genera innovacion, la clave en la que
coinciden todos los expertos es la diversidad metodoldgica, que abarca todo tipo de
formatos en funcidon de los objetivos que se persiguen y las competencias que se
quieran desarrollar. Asi pues, es una metodologia variable en funcién de las
necesidades a cubrir.
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Las tecnologias de la informacion ofrecen muchos recursos para la formacion. Las
personas expertas citan, entre otros: los foros, las redes de conocimiento, las redes
sociales. De todas formas, un experto hace un comentario interesante al respecto,
afirma que el hecho de utilizar las nuevas tecnologias no garantiza que se dé un
proceso de formacidon que genere innovacion ‘per se’: “se pueden hacer cosas muy,
muy tradicionales con tecnologia, y al revés también, es decir, que la tecnologia no
lleva a la innovacioén de manera automatica ni mucho menos”. Con todo, el papel de
las TIC en la formacion que genera innovacion es importante, sobre todo como apoyo.

A la diversidad metodoldgica asociada a las tecnologias de la informacion hay que
sumar toda una serie de metodologias formativas que son mencionadas también por
las personas expertas y que tienen como caracteristica comun que utilizan el grupo
formativo como estrategia de aprendizaje, aparte de constituir en si mismo un contexto
de aprendizaje. Se trata de metodologias en las que los participantes deben solucionar
alguna situacién problematica, ya sea real o inventada, y se acepta el error como parte
inherente del proceso. Se trabaja a partir de casos con el PBL (‘Problem Based
Learning’), se realizan simulaciones, juegos, experimentaciones. Tal como expresaba
un experto: “necesitamos jugar, necesitamos desarrollar mecanismos con los que el
profesional aprenda los procesos jugando, experimentando, equivocandose, (en
definitiva) tiempo de calidad para aprender’. Otras aportaciones en el mismo sentido:
“por lo tanto, una educaciéon donde la gente haga, experimente, juegue, se dé cuenta
de que todo va de descubrir fenémenos naturales que podamos aplicar para resolver
nuestros problemas”; “todo el conocimiento que hay acumulado ya no se puede seguir
estudiando para entenderlo sino que se tiene que experimentar. Por lo tanto, se tiene
que ir a una educacion del juego, del ‘prototipaje’ (confeccionar prototipos), de la
experimentacion, de pensar sobre eso”; “muchas veces las sesiones de clase se
transforman en resolver problematicas que se plantean’; “resolver aquellos problemas
que tu tienes y que no sabes solucionar’.

Estas ideas se complementan con una metodologia que promueve los debates entre
los participantes y la generacidn de preguntas e ideas, y que pueden ayudar en los
procesos de innovacion en una empresa: “una metodologia mas de generar preguntas,
generar ideas y entonces trabajar el desarrollo de la idea, a nivel grupal o a nivel
individual’; “dar voz a la persona que se esta formando, (aprovechar) su capacidad de
hacerse preguntas, capacidad de buscar soluciones a estas preguntas, ideas para
mejorar, para innovar (...)".

Finalmente, expertos y expertas consideran importante la evaluacién de la formacién
que genera innovaciéon pero afirman desconocer el tema y no aportan datos sobre
procedimientos sistematicos de evaluacion.

4.1.2. Fundamentacion tedrica del estudio: la definicion de
innovacidn y las condiciones de la formacion para la innovacion

A partir de los resultados obtenidos del analisis de las entrevistas realizadas a
expertos y de la bibliografia sobre el tema, consideramos que el proceso de innovacion
€n una organizacion es un proceso planificado y contextualizado de transformacion de
ideas en valores para generar cambios favorables para la organizacion. La creatividad
forma parte del proceso de innovacion pero no es sinénimo de innovacion; la
innovacion va mas alla: convierte ideas creativas en productos o servicios tangibles.

A continuacion se presentan las condiciones que debe cumplir la formacién para
generar innovacion.
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1. La formacion para la innovacion debe estar contextualizada dentro de un proceso
de innovacion, es decir: uno de sus objetivos debe ser contribuir a la innovacion que
se esté desarrollando o se vaya a desarrollar.

2. La formacién que utiliza las TIC pude generar innovacion por si sola o pude no
generarla, de igual forma sucede con la formacion que utiliza metodologia
tradicional. La clave esta en que cualquier metodologia formativa que se utilice esté
completamente vinculada y al servicio del proceso de innovacion.

3. Las competencias basicas que se deben trabajar para que la formaciéon genere
innovacion son:

El pensamiento reflexivo sobre la innovacion

La actitud innovadora relacionada con el espiritu emprendedor
La generacion de ideas mediante la creatividad

La planificacién de la innovacion (o desarrollo de una idea)™ y
La comunicacion

®Po0TO

4. La formacién para la innovacion debe fomentar una actitud positiva ante la
innovacion permanente y el cambio. Debe fomentar que se valore la formacion
continua de la persona dentro de la organizacion.

5. La formacién para la innovaciéon debe estar organizada de forma suficientemente
flexible como para permitir que se pueda acceder a ella de forma rapida y que
esté disponible para cuando la persona o el grupo que estan inmersos en el
proceso de innovacion consideren que la necesitan. Por lo tanto, debe ser ‘ad hoc’
y no prefijada al margen de las necesidades de innovacion. Cuando se planifica el
proceso de innovacion, la formacion debe ser una de las herramientas
consideradas y debe ser disefiada en ese mismo momento.

6. En la formacién para la innovacién se considera que el papel del participante es el
de liderar su propio proceso de aprendizaje y tomar decisiones sobre qué, cémo y
cuando aprender. El perfil medio es de personas jovenes o de mediana edad, que
tienen una actitud positiva hacia el cambio en su entorno profesional-laboral.

7. Enlaformacion para la innovacién se considera que el papel del formador es el de
facilitador de procesos: debe ayudar a que el participante se interrogue a si mismo
en vez de dar respuestas basadas en sus conocimientos adquiridos. Se trata de
un rol mas cercano al coach que al formador, entendido en el sentido tradicional.
El formador asesora, acompana, no dirige directamente la accion, sino que apunta
la direccibn a seguir. Para esta formaciéon se prefiere a un experto con
experiencia, que provenga de la practica profesional, aunque no sea especialista
en procesos de ensefianza-aprendizaje y/o esté lejos de ambito académico.

8. En el proceso formativo que puede generar innovacion debe permitirse e incluso
valorarse positivamente el error. El participante ha de poder ensayar y
equivocarse para aprender de los errores. La organizacion debe velar para que
exista un espacio de verdadero aprendizaje, es decir, un espacio en el que se
pueda probar sin miedo, jugar con las ideas y, en definitiva, experimentar.

'®Procedimiento que transcurre desde la generacion de la idea hasta su concrecién real en la
organizacion.
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9. La formacion para la innovacién utiliza y combina todas las tecnologias posibles a
fin de ofrecer variedad metodolégica. La metodologia esta en funcién de los
objetivos que persiga la innovacion, no importa ella en si misma. Importa su
funcionalidad. Por ello se combina lo mas tradicional y presencial basado en la
exposicion, que permite a los participantes acceder al saber de un experto a
través de: clases magistrales, conferencias o las llamadas ‘pildoras formativas’;
hasta lo mas actual que permite a los participantes acceder a gran cantidad de
informacion sobre un tema sin mediacion necesaria del formador, gracias a: foros,
redes de conocimiento, redes sociales, etc. Todas ellas son herramientas
derivadas de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC).

10. En la formacién que genera innovacioén se utilizan, ademas de las TIC, todas o
alguna de las metodologias formativas que se citan a continuacion, en coherencia
con el desarrollo de las competencias que se pretende. Por ejemplo, si se trata de
aprender a ser competente resolviendo problemas, los participantes aprenden
practicando a resolverlos a través de la técnica del “Problem Based Learning”.
Ademas de ésta, otras técnicas son:

El trabajo en equipo

Las simulaciones

Los debates

La experimentacion

Los juegos.

11. La evaluacién es el instrumento que permite asegurar que la formacion ha
contribuido al proceso de innovacion, por lo tanto ha de considerarse como parte
inherente a ella. El plan de evaluaciéon debe formar parte de la planificacion de la
formacion.

Estos son los once elementos clave de la formacién para la innovacién; los once
puntales sobre los que se construye el puente que conduce hacia la innovacion.

En el siguiente capitulo, se ofrecen los resultados del trabajo de campo realizado en
Espafia, para detectar organizaciones que estan inmersas en procesos de formacion
para la innovacién. El listado de condiciones arriba expuesto servira en una fase
posterior del estudio, en el que se analizaran casos de buenas practicas de formacién
para la innovacion.

4.2. Estado de la cuestion de la formacién para la innovacién

A continuacioén se presentan los resultados derivados de la segunda fase del proyecto,
obtenidos mediante la administracion de una encuesta telefénica a 400 responsables
de formacion de organizaciones espafiolas (ver apartados 3.2.3.1y 3.2.3.2).

En primer lugar, se expone una primera descriptiva general de la muestra, con algunas
caracteristicas de perfil de las personas encuestadas y las empresas a las que
pertenecen (apartado 4.2.1); a continuacion, los resultados acerca los procesos de
innovaciéon en los que estan involucradas estas empresas (apartado 4.2.2), y las
caracteristicas generales de la formacion que se vincula a estas innovaciones
(4.2.2.3). En la seccion 4.2.3, se profundiza el anadlisis descriptivo de las acciones
formativas que cada responsable describié con mas detalle (una accion formativa de
cada empresa). Y finalmente, en el apartado 4.2.4, se presentan los resultados
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descriptivos acerca de la formacién que los responsables preveian realizar en los
siguientes meses.

Todos los resultados se presentan en forma de porcentajes; en la figura siguiente, se
pueden observar el numero de casos incluidos en los diferentes subgrupos de la
muestra. Como se puede observar, del total de 400 empresas encuestadas sélo 141
estan llevando a cabo algun proceso de innovacion; de éstas, 89 realizan acciones
formativas vinculadas a estos procesos; y en 63 de estas empresas, se evalua de
alguna manera estas acciones formativas.

Total empresas
(n=400; 100%)

Empresas que realizan
procesos de innovacion

(n=141; 35,2%)
Empresas que realizan

formacion vinculada a
procesos de innovacion

(n=89 ; 22,2%)

Empresas que evallian esta
formacioén

(n=63 ; 15,7%)

Figura 5. Subgrupos de la muestra de empresas encuestadas. Fuente: elaboracion propia.

4.2.1. Descriptiva general

Como se observa en la tabla 9, las organizaciones encuestadas tienen sede en todas
las comunidades auténomas del estado (excepto Ceuta y Melilla); el 25% de empresas
pertenecen a Cataluina —debido a que la sede de la empresa no fue un criterio de
estratificacion de la muestra-. El 16,3% de empresas tienen sede en Andalucia, el
11,3% en la Comunidad de Madrid, y el 9,8% en la Comunitat Valenciana.

Comunidad Auténoma % Empresas
25%
16,3%
11,3%
9,8%
6,5%
5,5%
4,3%
4,3%
3%
2,5%
2,5%
2%
2%
2%
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Navarra 1,3%
Cantabria 1,3%
La Rioja 0,8%
Tabla 9. Distribucion de las empresas, segun Comunidad
Auténoma. Fuente: elaboracion propia.

Respecto a los sectores econdmicos de las empresas encuestadas, se observa (ver
figura 6) que la mayoria (el 33,8%) pertenecen al sector servicios; el 23,8% son
empresas del sector del comercio; el 17,8% de la construccion; el 15% de industria; el
9% de la hosteleria; y s6lo el 0,8% del sector de la agricultura. Cabe recordar que esta
distribucion es representativa de la distribucion de la poblacion —tal y como se fijé en
los criterios de estratificacion de la muestra del apartado 3.2.2.1-.

En cuanto al tamafno de la empresa, considerado en términos de plantilla, el 92,8% de
la muestra se constituye por microempresas (de entre 1 y 10 trabajadores) y pequefias
empresas (de entre 11 y 50 trabajadores). Cabe recordar que esta distribucion también
es representativa del tejido empresarial espafiol, debido a que la distribucion de la
poblacion por tamarfio de empresa fue el otro criterio de estratificacion de la muestra
fijado.

La alta desviacion tipica (del 110,13) indica que hay mucha dispersion en la muestra.
El 13% son empresas de 1 solo trabajador, y la empresa mas grande tiene una
plantilla de 1.451.

-

0,8% N ( h
. 6% 1,3% Micro (entre 1y 10
Agricultura trabajadores)
gomercio Pequefa (entre 11y
onstruccion 50 trabajadores)
0,
® Hosteleria 24,5% .
® Industria 68,3% Mediana (entre 51y
® Servicios 250 trabajadores)
E Grande (mas de
250 trabajadores)
AN J

Figura 6. Distribucion de las empresas por

elaboracion propia.

La mayoria de las personas encuestadas son mujeres (el 60,5% de la muestra), y el
39,5% hombres.

/ N

39,5% Hombre

60,5% Mujer

- J

Figura 8. Distribucion de las personas que respondieron a la
encuesta, segun sexo. Fuente: elaboracién propia.
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En la distribucién de las personas encuestadas segun su cargo, se puede observar en
la tabla 10 que la mayoria son administrativos (37,8%), seguidos por gerentes (24%) y
responsables del departamento de recursos humanos (11,8%). Los que tienen un
cargo relacionado directamente con la gestion de la formacion son: responsables de
formacion (3,8%), y técnicos de formacion (1,8%)"’. Estos datos se pueden explicar
considerando el tamafio de las empresas. Siendo la mayoria microempresas, con un
maximo de 10 trabajadores, frecuentemente la responsabilidad de la formacion es
asumida, como tarea secundaria, por una persona que tiene ya otras
responsabilidades; esto comporta una escasa profesionalizacion de los gestores de
formacion.

Distribucion de las
personas encuestadas

Tabla 10. Distribucion de las personas que respondieron a la encuesta, segun el cargo
ocupado en la empresa. Fuente: elaboracion propia.

Si se presta atencion al sexo de los responsables encuestados, la gran mayoria (el
78,1%) de las administrativas son mujeres; y entre los responsables de recursos
humanos, el 66% son mujeres, lo que puede indicar una tendencia a la feminizacion
de la profesion. En cambio, mas de dos terceras partes (el 69,8%) de los que ocupan
un cargo de gerente son hombres, lo que encaja con la masculinizacién de los cargos
directivos (ver figura 9).

" Para simplificar el redactado, se hara mencién a las personas encuestadas como

“responsables de formacién” indistintamente, ya que en la encuesta se pregunté por el maximo
responsable de la formacién.
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Figura 9. Distribucion, segun el sexo, de las personas encuestadas en los diferentes cargos.
Fuente: elaboracion propia.

Solo el 2,5% de las personas encuestadas (del total de 400 encuestas) se dedican
unicamente a la gestion de la formacion (ver figura 10). De las personas que tienen
otras tareas, se puede observar en la figura 11 que el 83,9% dedica a la formacion
menos de una cuarta parte de su jornada laboral.
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2,5% 0
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Otras tareas 0
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Figura 10. Distribucion de la muestra segun si sus
tareas estan vinculadas unicamente a la formacién o

Figura 11. Porcentaje de tiempo dedicado a tareas
relacionadas con la formacion. Fuente: elaboracion

tiene otras tareas. Fuente: elaboracion propia. propia.

Este dato se puede interpretar teniendo en cuenta el tamafio de las organizaciones
analizadas: como se ha presentado anteriormente (figura 7), la mayoria de ellas son
microempresas (es decir, que tienen hasta 10 trabajadores); en éstas, en el 97,5% de
los casos la persona encargada de la formacion se dedica también a otras tareas en la
organizacion, y solamente un 2,6% de ellas dedica mas del 75% de su tiempo laboral
a la formacion. Aun y asi, es destacable que incluso en las grandes empresas (con
mas de 250 trabajadores) mas de la mitad de los responsables encuestados (el 60%)
se ocupa también de tareas no vinculadas con la formacion.
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De media, las personas encuestadas dedican el 14,7% de su tiempo a tareas de
formacion (desviacion tipica de 17,91%).

Y finalmente, respecto al perfil general de la muestra, los responsables de formacion
encuestados llevan trabajando en la misma empresa casi 10 afos de media
(desviacion tipica de 8,12 afos), y casi 9 afnos en el cargo que ocupan actualmente
(desviacién tipica de 7,57 afos). Por ello, se puede afirmar que los profesionales de la
formacion tienen una notable experiencia y estabilidad en su puesto de trabajo,
aunque realicen otras tareas ademas de gestionar la formacion.

Se realizaron pruebas de Chi-cuadrado, para averiguar si existe relacion
estadisticamente significativa entre las variables categéricas de perfil y caracteristicas
de la empresa. Las que resultaron no tener ninguna relacion significativa son:

- Sexo del encuestado y comunidad auténoma de la empresa.
- Cargo del encuestado y comunidad auténoma de la empresa.

- Dedicacion exclusiva del encuestado a tareas de formacion y comunidad
auténoma de la empresa.

- Implementacion de procesos de innovacion en la empresa y comunidad
auténoma de la empresa.

- Dedicacion exclusiva del encuestado a tareas de formacién y sector de la
empresa.

- Sexo del encuestado y tamafio de la empresa.

Las variables que si resultaron tener una relacion significativa (p<0,05) son las
siguientes:

- Sexo del encuestado y sector de la empresa.
- Cargo del encuestado y sector de la empresa.

- Implementacion de procesos de innovacion en la empresa y sector de la
empresa.

- Cargo del encuestado y tamafio de la empresa.

- Dedicacioén exclusiva del encuestado a tareas de formacion y tamafo de la
empresa.

- Implementacion de procesos de innovacion en la empresa y tamano de la
empresa.

Sin embargo, teniendo en cuenta que para poder analizar los resultados de la prueba
Chi-cuadrado el maximo de casillas con frecuencia esperada inferior a 5 tendria que
ser 20%, hay una unica distribucién que se puede afirmar que presenta diferencias
estadisticamente significativas: sexo de los responsables de formacién y sector de la
empresa (p=0,035, gl=5).

En la siguiente figura, se puede observar la distribucion de hombres y mujeres
responsables de formacion segun el sector de la empresa. Destaca que, mientras que
el 37,2% de las mujeres encuestadas trabaja en el sector servicios, solo el 28,5% de
los hombres encuestados esta empleado en este sector. En cambio, el porcentaje de
hombres responsables de formacion en el sector hosteleria (13,9%) es mas elevado
que el de las mujeres con ese cargo (5,8%).
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Figura 12. Distribucion de las personas que respondieron a la encuesta, seguin sexo y sector de
la empresa. Fuente: elaboracién propia.

4.2.2. Procesos de innovacion en las organizaciones

El 35,3% de las empresas estan desarrollando algun proceso de innovacion en el
momento de realizacion de la encuesta, mientras que el 62% de los responsables de
formacion afirman que en sus empresas no se esta realizando ninguno (ver figura 13).
Es necesario remarcar que un 2,8% de las personas que contestaron a la encuesta no
saben si se estan llevando a cabo innovaciones en la empresa, por lo que hay un
desconocimiento de los procesos de innovacion por parte de estos encuestados. Las
personas que no saben si se estan realizando o procesos de innovacion trabajan
principalmente en microempresas (de entre 1 y 10 trabajadores) del sector de servicio,
tienen un cargo mayormente de administrativos, y tienen también otras tareas a parte
de la formacion.

4 2,8% )
Si
35,3% No
62% = No tengo
informacion
N\ J

Figura 13. Porcentaje de empresas que estan desarrollando
procesos de innovacion. Fuente: elaboracion propia.

En las empresas donde si se desarrollan actualmente innovaciones (n=141), la gran
mayoria de ellas (el 73%) esta desarrollando entre 1 y 2 procesos de innovacion; casi
un 20% desarrolla entre 3 y 5 procesos de innovacién simultdneamente, y solamente
un 1,4% de las empresas desarrolla mas de 11 procesos de innovacion en el momento
de administracién de la encuesta (ver figura 14).

Al prestar atencién al tipo de proceso de innovacion que se esta realizando (ver figura
15), se observa que mas del 50% de las empresas se centran en innovaciones en el
campo de la tecnologia (68,1%), en los procesos (63,8%), en los productos o servicios
(60,3%), y en los canales de comunicacién (53,9%).
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Figura 14. Procesos de innovacién en desarrollo. Fuente: elaboracién propia.

4 )

En la tecnologia
En los procesos
En los productos o servicios

mSi

En los canales de comunicacion ® No
En la cultura

En la infraestructura

0% 20% 40% 60% 80% 100%
. J

Figura 15. Tipos de procesos de innovaciones desarrollados. Fuente: elaboracién propia.

Es destacable que entre las organizaciones que estan llevando a cabo procesos de
cambio relativos a la tecnologia, el 63,8% también estan involucradas en innovaciones
en los procesos de la organizacion, y el 60,3% en cambios en los productos o servicios
ofrecidos.

La pregunta sobre el tipo de innovaciones que se estan llevando a cabo en la empresa
era de respuesta multiple con la posibilidad de seleccionar mas de una opcion de
respuesta: es decir, que no solo se puede saber qué tipos de innovaciones se estan
desarrollando, sino también cuantos tipos de innovaciones se estan llevando a cabo al
mismo tiempo en una empresa.

Como se puede observar en la figura siguiente, sélo en el 14,9% de los casos los
procesos de innovacion se refieren a un solo tipo de cambio en la organizacion;
también es destacable que el 12,1% de las empresas encuestadas estan involucradas
en procesos de innovacion de todos los tipos que se tomaron en consideracion en la
encuesta (infraestructura, tecnologia, cultura, procesos, productos o servicios, y en los
canales de comunicacion de la organizacion).
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Figura 16. Numero de tipologias de innovacion que estan llevando a cabo en las empresas
encuestadas. Fuente: elaboracién propia.

4.2.2.3. Formacion vinculada a procesos de innovacion

El 63,1% de las empresas y organizaciones que estan llevando a cabo procesos de
innovacion afirman que han realizado alguna formacién vinculada con estos procesos
(ver figura 17).
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36,9% S
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- J

Figura 17. Realizacién de formacién vinculada a los procesos de
innovacién. Fuente: elaboracién propia.

Se pregunto al 36,9% de empresas que no habian realizado formacion vinculada a los
procesos de innovacion implantados, cual fue el motivo. Segun la mayoria (el 30,8%),
no se creyd necesario organizar acciones formativas para acompanar el proceso de
cambio. El segundo motivo mas frecuente es la temporizacion: el 28,8% afirma que se
ha planificado formacién, pero que todavia no se ha realizado. En el 15,4% de los
casos, el motivo para no realizar formacién es la falta de recursos.

/ N
Se ha planificado, pero todavia no se ha realizado

No hay recursos
= No hay interés
® No se ha creido necesario

® No nos lo habiamos planteado

® No tengo informacion )

Figura 18. Motivos por los cuales las empresas no han realizado formacion vinculada a los
procesos de innovacion. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al momento en el que se realiza una accion formativa vinculada a los
procesos de innovacion (n=89), mas de la mitad de los responsables (el 67,4%)

58



afirman que éstas se realizaron a lo largo del mismo (es decir, durante el desarrollo del
proceso de innovacion). De estas organizaciones, el 91,67% realizé formacion también
en otra fase del proceso de innovacion, mayoritariamente antes de empezarlo o al
principio del mismo.
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Figura 19. Momento de los procesos de innovacion en que se realizaron las acciones
formativas. Fuente: elaboracion propia.

Respecto a los contenidos de estas acciones formativas, como se observa en la figura
20, en el 77,5% de los casos las formaciones trabajan competencias técnicas, es
decir, especificas de un puesto de trabajo. Otros contenidos mayormente
desarrollados son informatica u ofimatica (66,3%); creatividad e innovacion (59,6%);
gestion y administracion (57,3%); prevencion de riesgos laborales (56,2%); atencién al
cliente o calidad del servicio (51,7%); y legislacién y normativa (50,6%).
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Figura 20. Contenido de las acciones formativas. Fuente: elaboracion propia.
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4.2.3. Formaciones concretas ligadas a procesos de innovacion:
descriptiva

En este apartado se presenta el analisis descriptivo acerca de una acciéon formativa en
concreto para cada empresa (n=89), que la persona responsable de formacion
considera vinculada a un proceso de innovacion y que recuerda en detalle.

El 66,3% de las acciones formativas vinculadas a un proceso de innovacion
especificado por las personas encuestadas fueron bonificadas por la Fundacion
Tripartita.

4 3,4% R
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informacion
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Figura 21. Distribucion de la formacion segun si ha sido bonificada o
no. Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a los procesos de innovacién a los cuales se vinculan las formaciones
seleccionadas, como se observa en la figura 22, la mayoria (el 55,1%) son cambios
relativos a los procesos de la empresa, seguidos por los cambios en la tecnologia (el
51,7%). El 12,4% de los procesos de innovacion hacen referencia tanto a cambios en
los procesos como en la tecnologia; cabe recordar que se trata de una pregunta de
respuesta multiple con mas de una opcion de respuesta.
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Figura 22. Tipos de procesos de innovaciones a los cuales se vinculan las acciones formativas
descritas. Fuente: elaboracién propia.

Ademas del tipo de innovacion a los que se vinculan las acciones formativas descritas,
se dispone de informacion sobre la cantidad de procesos de innovacion diferentes —
segun el tipo de cambio planificado-. En la figura siguiente se observa que, en la
mayoria de casos (el 64,1%), los procesos de innovacién donde se enmarcan estas
acciones formativas se refieren sélo a una o dos tipologias de innovacion. Pero
también, un 7,9% de ellos constituyen procesos de cambio mas globales en la
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empresa, implicando cambios en la infraestructura, la tecnologia, la cultura, los
procesos, los productos o servicios, o los canales de comunicacion.
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Figura 23. Numero de tipologias de innovacion a los que se relacionan las acciones formativas
descritas. Fuente: elaboracién propia.

Como se presenta en la figura 24, la mayoria de las acciones formativas se desarrollan
durante el proceso de innovacion (en un 53,9% de los casos). Esto concuerda con
algunos de los resultados principales de la fase 1 del estudio (apartado 4.1), en cuanto
a las funciones de acompanar a los procesos de cambio planificado, fomentando las
competencias basicas para su éxito; y de facilitar a los miembros del equipo que estan
inmersos en el proceso de innovacion un conocimiento puntual necesario en un
momento concreto del cambio; ello implica que la accién formativa se vaya realizando
mientras se implementa la innovacion.

En cambio, también se observa que un 32,6% de acciones formativas se realizan
antes de empezar el propio proceso de innovacion, la cual cosa estaria en desacuerdo
con los expertos en innovacion en organizaciones entrevistados. Este dato revela que
los responsables de formacién entienden que la formacion para la innovacion se
podria dar en cualquier momento del proceso, incluso antes de empezarlo o después
de finalizarlo.
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Figura 24. Momento de realizacion de la accién formativa, respecto al proceso de innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

Respecto a los contenidos de las acciones formativas, los resultados coinciden con los
presentados en el apartado anterior: en el 55,1% de los casos, se refieren a
competencias técnicas de un puesto de trabajo; en un 38,2% trabajan contenidos de
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informatica u ofimatica; y el 34,8% de las acciones tienen contenidos acerca de la
creatividad y la innovacion (ver figura 25).

En la figura 26, se puede ver el grado de transversalidad en los contenidos de las
acciones analizadas. Se detecta que un 24,7% de las formaciones se centran
Unicamente en un tipo de contenidos (entre el listado de la figura 24); mientras que en
un 19,1%, las acciones formativas tienen dos tipos de contenidos, y en un 20,2%,
tres tipos de contenidos. Se puede concluir que la mayoria (75,3%) de las acciones
formativas que los responsables identifican como “para la innovacién” es
multidisciplinar, ya que abarca mas de un tipo de contenido.

Con el analisis de las respuestas multiples (con mas de una opcién de respuesta a
elegir), podemos identificar cuales son los contenidos que mas a menudo se dan
conjuntamente en estas acciones formativas; son los contenidos técnicos y la
creatividad (el 24,72% de las acciones formativas). Es interesante destacar que
creatividad e innovacion no constituye en ningun caso el unico contenido de una
formacion, por lo que siempre se combina con otro tipo de contenido.

Otras combinaciones de contenidos que se dan a menudo en estas acciones
formativas para la innovacién son informatica y competencias técnicas (22,5%);
competencias técnicas y legislacion (19,1%); informatica y gestiéon (18%); y creatividad
e informatica (18%).
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Figura 25. Contenidos de las acciones formativas descritas. Fuente: elaboracién propia.
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Figura 26. Distribucion de las empresas, segun los tipos de contenido que se trabajan en las
acciones formativas descritas. Fuente: elaboracién propia.
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En la figura 27 se observan los agentes que promueven la formacion vinculada con
procesos de innovacion. Se detecta que en un 47,2% de los casos, es el equipo
directivo quién impulsa las acciones formativas; seguido por el departamento de
recursos humanos (20,2%), los propios trabajadores de la empresa (19,1%), y otros
departamentos (15,7%). Sélo en un 13,5% de las acciones formativas, es el
departamento de formacion el que promueve la formacién, mientras que los sindicatos
no aparecen como agente promotor.

En la gran mayoria de los casos (el 88,8%), las acciones son promovidas soélo por un
agente.
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Figura 27. Agentes promotores de la formacion para la innovacion. Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la figura 28, el colectivo destinatario mas importante en las
acciones formativas para la innovaciéon son los trabajadores cualificados, ya que el
65,2% de las acciones formativas van dirigidas a ellos. En el 47,2% de los casos se
dirigen a técnicos, y en el 33,7% a cargos intermedios.

Ya que la pregunta acerca de los destinatarios de la accion formativa era de respuesta
multiple —con opcidén a seleccionar mas de una respuesta-, los resultados muestran si
las acciones formativas se dirigen a un solo grupo de trabajadores de la empresa, o si
al contrario, preveia la participacion de diferentes colectivos de trabajadores.
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Como se presenta en la figura 29, el 52,8% de las acciones formativas descritas se
dirigen a un solo colectivo dentro de la empresa. Aun y asi, se detecta que el 21,3% se
dirigen a dos colectivos, y el 14,6% a cinco. Del analisis de respuestas multiples,
resulta que el 28,09% de formaciones tienen como destinatarios los trabajadores
cualificados y los técnicos; y el 25,84% trabajadores cualificados y no cualificados.

También es interesante destacar que hay muy poca formacion para la innovacion
dirigida unicamente a trabajadores no cualificados: sélo el 11,1% de los cursos que se
dirigen a este colectivo, lo hacen exclusivamente; mientras que el 85,19% de las
formaciones para trabajadores no cualificados van dirigidas también a otros colectivos
de trabajadores cualificados.
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Figura 28. Destinatarios de la formacion para la innovacion. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 29. Distribucién de las acciones formativas para la innovacion, segun el tipo de
destinatarios a los que van dirigidas. Fuente: elaboracion propia.

Respecto a los motivos que llevan a trabajadores y trabajadoras a participar en estas
acciones formativas, el 52,8% de los responsables encuestados afirman que es por
iniciativa propia, lo cual podria ser positivo para la motivacion hacia la accién formativa
y la aplicacion de los aprendizajes; mientras que en un 34,8% de los casos, la
participacion en la accion formativa es obligatoria (ver figura 30). Este dato refleja la
perspectiva de los responsables de formacién sobre los motivos por los cuales los
trabajadores participan en formacion; que se contrastara, en el apartado 4.3.4 de
resultados de la fase 3, con las respuestas de los propios participantes en formacion.
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Figura 30. Razones que llevaron a los participantes a realizar la formacion para la innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

Del analisis de las respuestas multiples, resulta que en mas del 70,8% de los casos
hay una unica razén que lleva a los participantes a realizar la formacién. Se destaca
que, en un 12,4%, la participacién viene de la iniciativa propia de los trabajadores junto
con la recomendacion del jefe.
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Figura 31. Distribucién de las acciones formativas para la innovacién, segun el niumero de
razones que llevaron a los participantes a realizar la formacién. Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la figura siguiente, en casi el 80% de las acciones formativas es
una empresa externa quien las disena; en el 20,2% de los casos, es el responsable o
técnico de formacion interno a la empresa, y en el 12,4%, el formador interno disefa la
formacion.

Del analisis de respuestas multiples, se destaca que la mayoria de las acciones
formativas (el 87,6%) son disefiadas exclusivamente por uno de estos tres agentes,
sobre todo externamente; sélo en el 9% de las acciones, una empresa externa realiza
el disefio de la formacién conjuntamente con los encargados de formacion internos a
la organizacion (responsable, técnico o formador). Se puede inferir que este hecho
podria llevar a un menor ajuste entre la propuesta formativa y las necesidades de la
organizacién; concretamente, con la necesidad de adquirir competencias vinculadas al
proceso de innovacion donde se enmarca la formacion.
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Figura 32. Agentes encargados del disefio de las acciones formativas para la innovacion.
Fuente: elaboracion propia.

Del conjunto de estas acciones formativas vinculadas con procesos de innovacion, el
57,3% se realizan en modalidad presencial; el 23,6% son virtuales, y el 19,1% mixtas
(modalidad presencial y virtual), como se observa en la figura 33.

Asi como el disefio de la formacién se realiza mayormente de forma externa, como se
detecta en la figura 34, ellla formador también es un profesional externo a la
organizaciéon en un 80,9% de los casos. Solo en el 18% de las acciones formativas
para la innovacion descritas, el formador es personal de la propia empresa. Esta
distribucion es comprensible siendo la mayoria de las empresas micro y pequenas, ya
que una plantilla reducida dificulta la presencia de un formador interno en la
organizacion.

. 18% Personal de
Presencial la empresa
23,6% 57,3% Virtual 80,9% Profesional
m Mixta externo/a
= No tengo
informacion
- 2N J

Figura 33. Distribucién de la formacion segun la Figura 34. Distribucién de la formacion para la
modalidad. Fuente: elaboracion propia. innovacion, segun el tipo de formador. Fuente:
elaboracion propia.

Se observa que un 48,5% de la formacion presencial y mixta se desarrolla fuera de la
empresa; mientras que en un 44,1% de los casos, las sesiones presenciales se
realizan en un aula de la empresa. Sélo en el 20,6% de estas formaciones se realizan
sesiones en el puesto de trabajo.

4 N

Fuera de la empresa
En un aula de la empresa

En el puesto de trabajo

9 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Figura 35. Lugar de realizacién de las acciones formativas para la innovacion presenciales y
mixtas. Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a las metodologias utilizadas en la formacién, como se observa en la figura
36", son muy variadas. En mas del 80% de las acciones formativas, se emplean
exposiciones o demostraciones por parte del formador, resolucién de problemas, y
estudio de casos. Son muy frecuentes también metodologias de mentoring o
tutorizacion, simulaciones, y trabajos en equipo. Estos datos coinciden parcialmente
con los resultados de la primera fase del estudio (ver apartado 4.1.1.2): segun las
personas expertas, una accion formativa que genera innovacion emplea metodologias
en las que los participantes deben solucionar una situacion problematica, o un caso,
para que puedan experimentar con el conocimiento que vayan adquiriendo. Las
simulaciones, usadas en un 74,2% de las acciones descritas, y el coaching (58,4%)
también irian en esta misma linea; el trabajo en equipo (65,2%) permitiria la creacion
de preguntas y el debate, asi como la reflexién conjunta.

La metodologia menos usada en estas formaciones son los juegos, en el 29,2% de los
casos; sin embargo, los expertos entrevistados en la fase 1 daban importancia a la
necesidad de utilizar el juego para desarrollar las competencias necesarias para la
innovacion.

4 N

Exposicion

Demonstracion
Problemas
Casos

Mentoring-tutorizacion

mSj
® No

Simulaciones
Trabajo en equipo
Discusion
Coaching

Reuniones

Juegos

9 0% 20% 40% 60% 80% 100% y

Figura 36. Metodologias utilizadas en las acciones formativas para la innovacion. Fuente:
elaboracion propia.

Se preguntd a los responsables de formacién también acerca del grado en qué se
emplean las siguientes metodologias. En las figuras siguientes se presentan los
resultados de las cuatro metodologias mas utilizadas (exposicién, demostracion,
resolucién de problemas y estudios de casos): las personas encuestadas reportan que
son bastante utilizadas en las acciones formativas para la innovacién descritas; y en el

'® En este andlisis, se considerado la categoria “material audiovisual’ (aportacion de 3

responsables de formacién) no pertinente como metodologia, ya que se trata de un recurso
didactico.
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caso de la exposicién de contenidos por parte del formador, el 38,2% de los
responsables de formacién afirman que es una metodologia que se usa mucho.

N

46-49
u,l/

34%

Porcentaje de formaciones

48,3%

Porcenaje de formaciones

2,2%
Mucho Bastante Poco Nada Mucho Bastante Poco Nada
Exposicion de los contenidos por Demostraciones por parte del/a
parte del/a formador/a formador/a
AN
56.2% N 47,2%
(] (]
() [
c c
o o
S 2
1] ©
£ E
9 )
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[ [
T T 45 7% —
T '2' 10, 1°/
© © A
8 9% 6.7% <
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g s | | S R
Mucho Bastante Poco Nada Mucho Bastante Poco Nada
Resolucion de problemas Estudio de casos
N

Figura 37. Grado en qué se usan diferentes metodologias en la formacién para la innovacion.

Fuente: elaboracién propia.

Como ya se ha presentado en el apartado 4.1.2, las personas expertas en innovacion
coinciden en que uno de los rasgos caracteristicos de una formacién para la
innovacion es la diversidad metodoldgica. Las respuestas de los responsables de
formacion de las empresas encuestadas confirman esta vision. Como se observa en la
figura 38, donde se representa la distribucién de las formaciones segun el niumero de
metodologias empleadas, las respuestas tienden a acumularse en el extremo derecho
del eje horizontal: es decir, solo el 1,1% de las acciones se basa en una unica
metodologia, mientras que en la mayoria de ellas se emplean 7 0 mas metodologias

distintas.

68




18%

1,1%

Porcentaje de formaciones

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
N° de metodologias
- J

Figura 38. Distribucién de las acciones formativas para la innovacién, segun el nimero de
metodologias empleadas. Fuente: elaboracion propia.

Entre las posibles combinaciones de metodologias en una unica accién formativa, las
que mas frecuentemente se usan son las siguientes:

- Resolucion de problemas + estudio de casos: 52,8%

- Estudio de casos + mentoring o tutorizacion: 49,4%

- Resolucién de problemas + demostracion: 48,3%

- Mentoring o tutorizacion + demostracion: 47,2%

- Mentoring o tutorizacion + resolucion de problemas: 47,2%
- Estudio de casos + demostracién: 46,1%

- Estudio de casos + simulacién: 45%.

En cuanto a la evaluacion de estas formaciones, el 70,8% de las personas
encuestadas informan de que se realiz6 algun tipo de evaluacion, como se observa en
la figura 39. En un 2,2% de los casos, el/la responsable de formacion no tiene
informacion sobre la evaluacion de la formacion en su organizacion.

4 2,2% _ h
27% Si
No
70,8%
No tengo informacion
- J

Figura 39. Distribucién de la formacion para la innovacion, segun si
se ha aplicado algun tipo de evaluacion. Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en cuenta que el proceso evaluativo de una formacién puede hacerse en
diferentes niveles de profundidad (ver apartado 2.2.1), en el caso de estas
formaciones en las que si se realizé evaluacién (63 casos), se puede ver en la figura
40 que el aspecto de la formacién mas evaluado es el aprendizaje logrado por los
participantes (74,6%), seguido por la transferencia de los aprendizajes en el lugar de
trabajo (52,4%) y la satisfaccion de los participantes con la formacion (50,8%). Sélo en
el 15,9% de los casos se analizo el retorno de la inversién de la formacion.
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Figura 40. Niveles evaluados en la formacion para la innovacion. Fuente: elaboracion propia.

Del analisis de respuestas multiples, se observa que solo en el 12,7% se evaluan
todos los niveles; mientras que en casi la mitad de acciones formativas, la evaluacién
se limita a un unico nivel (ver figura siguiente). Esto puede indicar que la evaluacion
que hacen no es muy exhaustiva.

También se destaca que en el 39,7% de acciones formativas se evalua el aprendizaje
y también la satisfaccion de los participantes; y en un 34,9%, el aprendizaje y su
aplicacion en el puesto de trabajo.

Sin embargo, es destacable que la evaluacién de los niveles no sigue un patrén
consecutivo: es decir, no en todas las acciones formativas donde se evalua el retorno
de la inversion, se evaluan también los 5 niveles anteriores.
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Figura 41 Distribucion de las acciones formativas para la innovacién, segun el numero de
niveles evaluados. Fuente: elaboracion propia.

Se pidi6 a los responsables de formacion que valoraran en una escala de 0 a 10 los
resultados de la formacién. El aspecto que resulta valorado mas positivamente es el
impacto de la formacion en la organizacién, con una media de 8,25. Como se presenta
en la tabla 11, todos los aspectos reciben puntuaciones altas; el que obtiene un
resultado inferior es la satisfaccion de los participantes, aunque la respuesta media
(7,73) se puede seguir considerando bastante elevada.
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Satisfaccion Aprendizaje Disefio Transferencia Impacto ‘ ROI‘

Media 7.73 7.82 8 8,23 825 | 7,75
Desviacion 1,08 1,24 113 1,37 166 | 219
tipica

Tabla 11. Nivel evaluado de la accion formativa vinculada con el proceso de innovacion, y
valoracion. Fuente: elaboracion propia.

Segun el 82% de las personas encuestadas, la formacion influyé en el proceso de
cambio, y s6lo el 12,4% afirman que no influyo (ver figura 42).

4 5,6% A
12,49 Si
No
o
82% = No tengo informacién

- J

Figura 42. Influencia de la formacién en el proceso de innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

Entre el 82% de personas para las que la formacion si tuvo una influencia en el
proceso de innovacion, el 34,2% valoran la calidad de esta influencia con una media
de 8 (en una escala de 0 a 10). En la figura 43 se puede observar que la distribucion
de estas valoraciones no sigue una curva normal, ya que es asimétrica positiva, con
una acumulacién de valores a la derecha del grafico, es decir, las puntuaciones
elevadas son las mas frecuentes. La valoracion media es de 7,61 (desviacion tipica de
1,37).

4 N\
34,2%

24,7%

’ 1% 6%

Porcentajes de entrevistados

4,1%
0% 0% 0% 14% 0%
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Influencia de la formacién en el proceso de innovacion
- J

Figura 43. Grado en que influyo la formacién en el proceso de innovacion. Fuente: elaboracion
propia.

Finalmente, se preguntd sobre las consecuencias de la formacion en general. Mas de
dos terceras partes de las personas afirman que se derivaron consecuencias positivas,
y segun el 27,8% fueron muy positivas; asi, para el 99% de los encuestados la
formacion para la innovacién tiene consecuencias buenas o muy buenas para la
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empresa. Ninguna de las personas menciona consecuencias negativas o muy
negativas derivadas de la formacion para la innovacion.

( 0% 0 A
14% 0% Muy buenas
Buenas
27,8% Ni buenas ni malas
70,8% Malas
Muy malas
- J

Figura 44. Valoracién de las consecuencias derivadas de la
formacién. Fuente: elaboracion propia.

4.2.4. Formacion futura: analisis descriptivo

Con el objetivo de identificar la muestra para poder administrar el cuestionario FET de
factores de la transferencia (ver apartado 3.2.3.2), la ultima parte de la encuesta
telefénica se centré en algunas preguntas acerca de las posibles acciones formativas
que se iban a desarrollar en los dos meses siguientes (abril y mayo de 2012).

Como se observa en la figura siguiente, mas de la mitad de las personas encuestadas
afirma que en su empresa se va a realizar alguna accién formativa en esos meses; el
36,1% reporta que no, y el 9,8% no tiene la informacion necesaria para contestar a
esta pregunta.

e N\
9,8%
Si
36,1% No
54,1% No tengo informacién
\_ J

Figura 45. Prevision de realizar formacién en los meses de abril y
mayo 2012. Fuente: elaboracion propia.

En la figura 46, se presentan los resultados acerca de cuantas acciones formativas los
responsables prevén realizar en abril y mayo 2012. La mayoria (50,4%) prevén una
sola formacion, pero hay empresas donde se tiene previsto realizar hasta 12 acciones
formativas (en concreto, en dos empresas medianas, de entre 51 y 250 trabajadores).
En total, las personas encuestadas reportan 281 acciones formativas previstas.

La media de participantes para cada formacién es de 16 personas (desviacion tipica
de 25,96), con un total previsto de 4.417 participantes.
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Figura 46. Previsidon del numero de acciones formativas que se realizaran en abril y mayo 2012.
Fuente: elaboracion propia.

De estas formaciones, el 47,4% los responsables prevén que una accién sera
bonificada; el 20%, prevén que seran dos; y el 16,3%, ninguna.
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Figura 47. Acciones formativas previstas para los meses de abril y mayo 2012, bonificadas.
Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la figura 48, el 41,2% de las personas encuestadas afirma que
ninguna de estas acciones se vinculara a procesos de cambio en la empresa; mientras
que el 30,1% reporta que una acciéon formativa si se vincula a una innovacion, y el
19,9%, a dos innovaciones.
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Figura 48. Acciones formativas previstas para los meses de abril y mayo 2012, vinculadas a
procesos de innovacion. Fuente: elaboracién propia.
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Los resultados presentados permiten conocer la formaciéon ya realizada en las
empresas espafolas, y en concreto las acciones formativas que se relacionaban con
procesos de innovacion; asi como identificar una muestra de empresas para la
siguiente fase de la investigacion.

En el siguiente capitulo, se presentan los resultados de la fase 3 del proyecto: el
analisis de la eficacia de la formacién, y los factores que influyen en la transferencia.

4.3. Factores de transferencia y eficacia de la formacién

En este capitulo se analizan los resultados de la tercera fase del proyecto,
provenientes de diferentes instrumentos y fuentes (participantes en formacion,
responsables de formacion, y formadores y formadoras).En primer lugar, se presenta
el proceso de validacion de los instrumentos de medida; a continuacion, en el apartado
4.3.2, se describe la muestra utilizada en esta fase. El apartado 4.3.3 se centra en los
resultados descriptivos de la muestra, y el 4.3.4 en los antecedentes de las acciones
formativas para la innovacion. En el apartado 4.3.5, se presentan los resultados de
eficacia de la formacién tanto para la innovacion, como de la no vinculada a procesos
de innovaciones; y en el 4.3.5, se analiza la capacidad predictiva del modelo de
factores en la transferencia de los aprendizajes en el lugar de trabajo. Finalmente, en
el apartado 4.3.7, se presentan los resultados de auto-regulacion de los participantes
en la formacioén analizada.

4.3.1. Validacion de los instrumentos de medida

El primer requisito para poder explotar los datos resultantes de los cuestionarios FET
(Factores para la Evaluacién de la Transferencia), CdE (Cuestionario de Eficacia) y AR
(dimension de auto-regulacion, comun a los dos primeros cuestionarios) fue su
validacion; es decir, la valoracion del grado en que la evidencia empirica y las bases
tedricas dan apoyo a la adecuacion de las interpretaciones y las acciones basadas
sobre las puntuaciones del test (Martinez et al., 2006:224). De las diferentes
acepciones de la validez, en esta fase interesaba recoger evidencias de validez de
constructo, que permiten averiguar si las relaciones entre items se corresponden con
el constructo tedrico desarrollado.

4.3.1.1. Validacién y fiabilidad del instrumento FET

El cuestionario de Factores para la Evaluacién de la Transferencia (FET) es un
instrumento formado de tres dimensiones: A) perfil del participante en formacioén, B)
valoracion de los factores de eficacia de la formacion, C) auto-regulacion (AR). La
dimensién A corresponde al perfil y no es necesaria su validacion o el andlisis de su
consistencia interna. Asimismo, los analisis correspondientes a la dimensién C se
detallan en el apartado siguiente. Por lo tanto, tan solo resta examinar la calidad de la
dimensién B del FET.

Cabe recordar que esta dimension tiene por objetivo medir los factores que
condicionan la transferencia de la formacion; se compone de 49 items a valorar en una
escala Likert de 5 puntos (ver apartado 3.2.3.2. del presente informe).
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Como se ha explicado en el marco tedrico de este informe, el cuestionario se
fundamenta en el modelo FET cuya primera validacién se llevd a cabo en 2011
(Pineda, Quesada y Ciraso, 2011). Después de hacer un analisis factorial exploratorio
—método utilizado para realizar una validacién de constructo por primera vez-, se debe
aplicar el instrumento una muestra mas grande y diferente que la primera, y realizar un
analisis factorial confirmatorio —método utilizado para asegurar una validacion de
constructo de calidad-. Este proceso es el aconsejado por autores como Joreskog
(1969, 1971), Thompson (2004) y Gerbing y Hamilton (2009. No obstante, y debido a
que la heterogeneidad de la muestra puede influir en la validaciéon de constructo, es
necesario contemplar la posibilidad de realizar un nuevo analisis factorial exploratorio.
Por este motivo, a continuacion se presentan dos opciones de analisis, de entre las
cuales se escoge el que obtiene mayor bondad de ajuste.

Opcidén A

En primer lugar, se realizé un Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) del modelo FET
de ocho factores con 49 items, utilizando el programa AMOS Graphics 16.0, con una
muestra de 2.745 sujetos. Se tomd como base el modelo obtenido en el Andlisis
Factorial Exploratorio previo (ver apartado 2.2.3), con la finalidad de confirmar dicho
modelo en la nueva muestra. La tabla 12 presenta los resultados de los indices de
ajuste del modelo, sefialando un pobre ajuste a los datos.

Modelo de 8 factores

Hipétesis nula Chi-cuadrado 7350.023
Grados de libertad (gl) 1052
p= .000
indices de bondad de ajuste CFl =.893
indices de Parsimonia .895
Residuales estandarizados (RMSEA) .047
Numero de Parametros estimados 172

Tabla 12. indices de ajuste del modelo de 8 factores. Fuente: Informe #3 de AGI, Inc.

Para interpretar los datos anteriores es necesario que la significacién del estadistico
chi-cuadrado (p) sea menor de 0,05 y, por lo tanto, estadisticamente significativo.
Ademas, los indices de bondad de ajuste y de parsimonia deben ser iguales o
mayores a 0,9. Por ultimo, el indice RMSEA debe ser menor de 0,6.

Aunque los indices de bondad de ajuste y de parsimonia del modelo de 8 factores son
cercanos a 0,9, es recomendable comprobar otros modelos para asegurar que este
modelo es el adecuado.

Opcién B

En segundo lugar, se llevd a cabo un Analisis Factorial Exploratorio (AFE) con una
sub-muestra al azar de la muestra total (20% de casos de la muestra total; n = 549).
La finalidad del analisis era explorar otra posible estructura factorial a poner a prueba

en una nueva sub-muestra a través de un AFC (80% de casos de la muestra total; n =
2.195).

Se eligié el método de Maxima Verosimilitud, valor Eigen mayor a uno, rotacion
Promayx, fijando un valor minimo de 0,30. La prueba de esfericidad de Barlett y el
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indice KMO (0,929) sugieren que el modelo es adecuado y que se puede proceder al
AFE. Se fij6 como criterio de extraccion 7 factores siguiendo el criterio de corte del
Scree Plot, que explican el 48,23% de la variancia.

Como resultado, se excluyeron seis items complejos y/o de bajo peso. Estos son: item
6 “Una vez finalizada la formacién, el formador/a esta disponible para ayudarme en la
aplicacion”, item 32 “Puedo contar con mi jefe/a para aplicar los que he aprendido en
la formacion”, item 19 “Mi jefe/a facilita que yo aplique la formacion a mi lugar de
trabajo”, item 41 “El formador/a ha dado pautas para aplicar la formacion”, item 22 “Al
finalizar la formacion, confio en que puedo aplicar con éxito lo que he aprendido”, e
item 4 “Mis compafieros quieren que yo aplique la formacion a mi puesto de trabajo”.

A continuacién, se puso a prueba el modelo de 7 factores a través de un AFC. Para
ello, se excluyo el item 7 “Estoy seguro/a que, si quisiese, podria aplicar lo que he
aprendido en la formacion a mi lugar de trabajo”, referido al factor original Locus de
control interno; ya que su nueva distribucion lo situa en el factor Orientacion a las
necesidades del puesto de trabajo, no guardando ninguna légica tedrica con dicho
factor y teniendo, ademas, bajo peso factorial.

De este modo, se obtuvo un modelo de siete factores compuesto de 42 items, con una
muestra de 2.195 sujetos, y cuyos indices de ajuste (ver tabla siguiente) senalan un
adecuado ajuste a los datos.

Modelo de 7 factores (sub-muestra)

Hipdtesis nula Chi-cuadrado 4601.021
Grados de libertad (gl) 798
p= .000
indices de bondad de ajuste CFl =.902
indices de Parsimonia .884
Residuales estandarizados (RMSEA) .047
Numero de Parametros estimados 147

Tabla 13. indices de ajuste del modelo de 7 factores. Fuente: Informe #3 de AGI, Inc.

Observando los indices de ajuste, se aprecia que el modelo de 7 factores obtuvo
valores mas elevados en los indices de bondad de ajuste, incluso superando el 0,9 en
el indice CFI.

Modelo FET final

Se llevaron a cabo varios analisis factoriales, poniendo a prueba distintos modelos del
instrumento. Finalmente, se reportan los resultados de tres modelos del FET: modelo
de 8 factores con AFC, modelo de 7 factores con AFE, y modelo de 7 factores con
AFC.

Segun los resultados, se observa que el modelo de 7 factores presenta un mejor
ajuste a los datos empiricos (CFIl superior a 0,90 y un menor Chi-cuadrado de la
hipotesis nula). Dicho modelo no incluye los items complejos que resultaron del AFE
(tems 6, 32, 19, 41, 22, 35). Si se excluye el item 7 del modelo de 7 factores, se
obtienen indices de ajuste levemente superiores. Se sugiere, por lo tanto, que el
modelo de 7 factores con AFC sea el modelo definitivo.

Aceptando este modelo, el factor Apoyo del jefe para transferir desparece, y el item 8
“Mi jefe/a incentiva que yo introduzca cambios a partir de la formacién” se une al factor
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Apoyo de los comparieros para transferir. Debido a esta incorporacion, el factor pasa a
denominarse Apoyo para transferir, definiéndose como el grado en que el superior y
los comparieros de trabajo dan apoyo al uso de los aprendizajes en el puesto. Esto se
concreta en la facilitacion de estrategias por parte del superior para ayudar a que el
participante transfiera, proporcionandole recursos e incentivos que puedan posibilitar
una mayor aplicacion y brindandole apoyo emocional; asi como en el interés de los
companeros por los cambios que el trabajador que ha participado en la formacion
pueda introducir en el lugar de trabajo, y su ayuda en la aplicacion de los aprendizajes
(Ford et al., 1992; Brinkerhoff y Montesino, 1995; Ford, Sego y Smith, 1995; Xiao,
1996; Foxon, 1997; Burke y Baldwin, 1999; Salas, Rozell, Mullen y Driskell, 1999;
Clarke, 2002; Russ-Eft, 2002; Chiaburu y Marinova, 2005; Hawley y Barnard, 2005).

Una vez conocida la composicién de los factores, se procedié al analizar la fiabilidad
del instrumento, lo que indica su consistencia interna; se aplicd el calculo del
coeficiente Alpha de Cronbach de manera separada en los siete factores emergidos,
asi como en el cuestionario en global.

En la tabla siguiente se resumen los resultados del andlisis. Siguiendo el criterio de
Nunnally (1978), segun el cual un coeficiente adecuado es aquél mayor de 0,7, todos
los coeficientes resultantes se consideraron satisfactorios; es decir, las escalas
analizadas son fiables por si mismas, teniendo buena consistencia interna (ver tabla
siguiente). Se llevd a cabo también un analisis por item, que reveld que no era
necesario eliminar ninguno.

Escala . N° Alpha (_items N°’c_asos
items estandarizados) validos

Satisfaccion con la formacion 6 .881 2.660
Motivacion para transferir 5 .826 2.667
Posibilidades del entorno para aplicar 10 .837 2.554
Apoyo para transferir 4 .740 2.648
Locus de control interno 3 725 2.667
Orientacién a las necesidades del puesto 7 859 2627
de trabajo

Rendicién de cuentas de la aplicacion 7 .861 2.609
Cuestionario global 42 .925 2.345

Tabla 14. indices de fiabilidad del modelo de 7 factores. Fuente: Elaboracién propia.

4.3.1.2. Validacion y fiabilidad del cuestionario de auto-regulacion (AR)

La dimension de auto-regulacion (AR) del cuestionario FET constituye la adaptacion
de un instrumento en si (el OMQ 91, ver apartado 3.2.3.2 de metodologia), cuya
finalidad es la de analizar elementos emocionales hacia la aplicacion de los
aprendizajes, de auto-eficacia y esfuerzo en la aplicacion. Por esta razén, se decidio
realizar su validacién separadamente respecto al resto del cuestionario FET.

Se recuerda que el instrumento se compuso de 23 items, de los cuales 17 se
valoraron en escalas Likert de 4 puntos, y 6 items mediante escalas de diferenciacion
semantica de Osgood de 4 puntos.

Para proceder con su validacién, se siguié el procedimiento del analisis factorial
exploratorio mediante el paquete SPSS, explorando todos los items obtenidos de la
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aplicacion de la escala en el G1, en el momento de finalizacién de la accion formativa
(pre-test).

El método seguido fue el de Maxima Verosimilitud, iniciando el analisis con una
rotacién de factores Varimax (rotacion ortogonal), un valor Eigen mayor a la unidad, y
filando el valor minimo de los coeficientes a 0,40.

Con el primer analisis, se obtuvo un modelo que explicaba el 45,75% de la varianza
(KMO de 0,926, y significacion de Bartlett p<0,05). Sin embargo, resulté oportuno
eliminar el item 7 (“;Con qué frecuencia puedes tener éxito aplicando este tipo de
aprendizajes?”). Se repitid el analisis; la prueba de esfericidad de Barlett y la KMO
sugirieron que el modelo era adecuado y que se podia proceder a su analisis (KMO de
0,919 y significacion de Barlett p<0,05; ver tabla 15). El screeplot sehalé un niumero de
factores adecuados para obtener la matriz mas depurada, fijando el objetivo alrededor
de cuatro factores.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 919

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 18483.518
Df 231.000
Sig. 000

Tabla 15. Prueba de esfericidad de Bartlett y KMO. Fuente: elaboracion propia.

El modelo explicaba el 45,79% de varianza, emergiendo los 4 factores que se
describen a continuacion. El primer factor, formado por 11 items, se puede definir
como el grado de atraccion del participante hacia la aplicacién de los aprendizajes
adquiridos (donde los valores bajos significan poca atraccién, y los altos mucha
atraccion). Incluye elementos como la utilidad percibida en aplicar esos aprendizajes,
su relevancia, las expectativas de poder aplicarlos bien, el esfuerzo que se prevé
tener, entre otros.

El segundo factor se compone de los 6 items con escala de diferenciacion semantica.
Se define como el estado emocional del participante justo en el momento antes de
empezar la aplicacion de los aprendizajes en el puesto de trabajo. Para interpretar los
valores medios de este factor, hay que tener en cuenta que una media baja
corresponderia a un estado de preocupacion, nerviosismo y molestia; mientras que
una media alta, representaria estados de animo calmados y confiados.

El tercer factor se compone de 2 items, sobre la competencia subjetiva en la
transferencia, en comparacion con los companeros del grupo de formacion. En
consecuencia, se define como la auto-eficacia en la aplicacién de los aprendizajes
adquiridos, en el puesto de trabajo.

El ultimo factor esta formado por 4 items, relativos a la facilidad o dificultad de la
aplicacion de los aprendizajes, y al esfuerzo que el/la participante prevé que tendra
que realizar para poder alcanzar unos resultados satisfactorios. Se define como la
facilidad percibida de aplicar los aprendizajes (donde valores bajos significan
dificultad, y valores altos facilidad).

Una vez conocida la composicion de los factores, se procedié a analizar la fiabilidad
del instrumento, lo que indica su consistencia interna. Se aplicé el calculo del
coeficiente Alpha de Cronbach de manera separada en los factores emergidos, y en la
totalidad del cuestionario de auto-regulacion.

En la tabla 16, se presentan los resultados de estos analisis. Siguiendo los criterios de
Nunnally (1978), todos los coeficientes resultantes se consideraron satisfactorios; es
decir, las escalas analizadas son fiables por si mismas, teniendo buena consistencia
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interna; excepto el factor facilidad, que obtiene un valor alpha de 0,498. Sin embargo,
teniendo en cuenta los criterios tedricos que sustentan el factor, y que éste ya ha sido
validado a través del analisis factorial exploratorio, se decide aceptar este valor.
También hay que considerar que otros autores (como Guilford, 1954) consideran
aceptables valores de alpha alrededor del 0,50, sobre todo si el uso del test no se
centra en tomar decisiones sobre individuos.

Se analizé también el valor alpha en cada escala, eliminando uno de los items en el
factor. En ningun caso el alpha aumenta, excepto en el factor de facilidad, donde
eliminando el item 12 (“;Cuanto esfuerzo tienes que poner en aplicar estos
aprendizajes para alcanzar un resultado satisfactorio?”) se obtendria un alpha de
0,551. Aun y asi, por los motivos ya explicados y por la escasa diferencia entre los
valores de alpha, se decidié mantener el item.

Escala N°items Alpha N°casos validos
Atraccion 11 0,989 2.613
Estado emocional 6 0,788 2.318
Auto-eficacia 2 0,701 2.654
Facilidad 3 0,498 2.686
Cuestionario global pre-test 22 0,858 2.233

Tabla 16. indices de fiabilidad del cuestionario de auto-regulacién (pre-test). Fuente:
Elaboracion propia.

Se aplicd la versidn post del cuestionario de auto-regulacion también en el G2,
juntamente con el instrumento CdE, a los dos meses y medio de la finalizacién de la
accion formativa (ver apartado 3.2.3.2).

Al tratarse de los mismos items'®, y ya que las caracteristicas de los participantes del
G2 son parecidas a las del G1, no se hizo necesario repetir el analisis factorial
exploratorio en esta segunda aplicacion.

En la tabla 17 se presentan los indices de fiabilidad de la segunda aplicacion del
cuestionario de auto-regulacion. Los coeficientes obtenidos en los factores de
atraccion, estado emocional y auto-eficacia se consideran buenos. Y el alpha obtenido
en facilidad mejora respecto a la primera aplicacion de la escala, cosa que confirma la
decision de mantener todos los items.

Escala Alpha N° casos validos
Atraccion 10 0,911 390
Estado emocional 6 0,829 390
Auto-eficacia 2 0,858 390
Facilidad 3 0,557 390
Cuestionario global post-test 21 0,876 390

Tabla 17. indices de fiabilidad del cuestionario de auto-regulacién (post-test). Fuente:
Elaboracion propia.

19 Excepto en el caso del item 1 (“4En qué medida estas predispuesto/a para empezar la
aplicacién de estos aprendizajes en tu puesto de trabajo?”), que por su formulacién sélo se
podia aplicar en la version pre-test del cuestionario.
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4.3.1.3. Validacién y fiabilidad del instrumento CdE

El Cuestionario CdE (Cuestionario de Eficacia) es un instrumento elaborado con el
objetivo de evaluar el nivel de eficacia de la formacion, en términos de transferencia de
los aprendizajes de la formacién al puesto de trabajo del participante. Se compone de
tres partes: A) perfil del participante en formacion, B) nivel de transferencia de la
formacion, y C) auto-regulacién.

La dimension A corresponde al perfil y no es necesaria su validacion o el andlisis de su
consistencia interna. Asimismo, los analisis correspondientes a la dimensién C se han
detallado en el apartado anterior. Por lo tanto, tan sélo resta examinar la calidad de la
dimensién B del CdE.

Esta dimension esta formada 30 items (ver apartado 3.2.3.2), pero debido a las
peculiaridades de los items de la dimensién—objetivo de medicién distinto o escala de
medida diferente-, tan sélo es necesario someter al analisis de validez y fiabilidad los 7
items que analizan el nivel de transferencia formando un solo constructo.

Se llevd a cabo un analisis factorial exploratorio, dado a que se creé el constructo de
transferencia ad-hoc para este estudio. Se utilizé el método de Maxima Verosimilitud,
con valor Eigen mayor a uno, rotacién Promax, fijando un valor minimo de 0,30. La
prueba de esfericidad de Barlett (p < 0,05) y el indice KMO (,924) sugieren que el
modelo es adecuado para proceder con el AFE.

El modelo resultante muestra una varianza del 63,74% a través de un solo factor. Es
decir, los 7 items del constructo tedrico se agruparon bajo un mismo factor,
desatancando la unidimensionalidad del constructo. A este factor resultante se le ha
llamado transferencia.

Una vez realizado la validacion del constructo, se procedié a analizar su fiabilidad
mediante el test del Alpha de Cronbach. El valor de alpha de la escala es de 0,924 (7
items y 419 casos validos), no siendo necesario la eliminacion de ningun item para
aumentar su valor. Esto indica una elevada consistencia interna, lo que reafirma la
adecuacion de los items para configurar el factor de transferencia.

Obtenidos ya los indices de fiabilidad y validez de los distintos instrumentos y
dimensiones, se procede analizar los resultados descriptivos, inferenciales y causales
de los datos recogidos en la fase 3. Los apartados siguientes persiguen el objetivo de
presentar una vision exhaustiva de la eficacia de la formacion en esta fase del estudio.

4.3.2. Descripcion de la muestra

A continuacién se describe la muestra total de participantes en formacion que
contestaron al cuestionario FET de factores de la transferencia. La informacion
presentada se obtuvo de 2.745 cuestionarios FET validos®®, de trabajadores
participantes en 286 acciones formativas; y de las Fi-Form que los responsables de
formacion completaron sobre estas acciones (ver apartado 3.2.3.2.).

Como se observa en la figura 49, la distribucion de los participantes segun el sexo es
bastante equilibrada, ya que practicamente la mitad son hombres. La edad media de
los participantes en formacién es de 39 afios (desviacion tipica de 9,52). En la figura

% Se consideran validos aquellos cuestionarios que: fueron correctamente identificados segun
la informacion por parte de las empresas; y se recibieron en los plazos previamente
establecidos en el proyecto. Se recibieron 1.281 cuestionarios no validos.
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50, se destaca que casi una cuarta parte de participantes tienen entre 45 y 79 afos, y

otra cuarta parte, entre 33 y 38,6 afios?".

La mayoria de las organizaciones (el 85,1%) son empresas privadas, mientras que el
14,5% son empresas publicas. Como se observa en la figura 52, casi la mitad de los
participantes en formacion que contestaron al cuestionario FET son trabajadores
cualificados (45,4%); seguidos por técnicos (22,8%), y mandos intermedios (21,1%).

4 N N\

de 17a 32

Hombre
49.2% de 33 a 38,6
o .
50,8% Mujer mde 38,61 a 45

mde45a79

N\ /O J

Figura 49. Distribucion de los participantes en
formacion, segun el sexo. Fuente: elaboracién
propia.

Figura 50. Distribucién de los participantes, segun
su edad. Fuente: elaboracion propia.
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Figura 51. Distribucién de los participantes en
formacion, segun el tipo de organizaciéon donde
trabajan. Fuente: elaboracién propia.

Respecto al nivel educativo de los participantes, el 31,3%

Figura 52. Distribucion de los participantes en
formacion, segun el cargo ocupado. Fuente:
elaboracion propia.

son licenciados o

diplomados, mientras que el 34,5% ha cursado un ciclo formativo de grado medio o de
grado superior. Se constata que mas del 80% de la muestra posee estudios post-

obligatorios (ver tabla18).

Nivel educativo

Distribucion de los participantes

Diplomatura o Licenciatura 31,3%
Formacion profesional de grado superior 19,2%
Formacion profesional de grado medio 15,3%
Bachillerato 11,3%

Educacioén secundaria obligatoria o 9 1%
equivalente e

Educacion primaria o equivalente 7,5%
Posgrado o master 5,1%

2 El valor edad fue agrupado siguiendo los percentiles 25, 50, 75 y 100, equilibrando la
distribuciéon de la muestra para cada rango de valores de edad. Esta agrupacién permitira

realizar pruebas inferenciales mas adelante.
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Doctorado o superior 0,7%

Ninguno 0,5%

Tabla 18. Distribucion de los participantes en formacion, segun su nivel educativo. Fuente:
elaboracion propia.

Como se observa en la figura 53, sobre los motivos para participar en la formacién, el
41,5% de los participantes afirma que era obligatorio hacerlo; mientras sélo en el
27,5% de los casos participan en la formacion por iniciativa propia. También es
destacable que el 20,3% de los participantes afirman realizar la formacion animados
por el jefe.

-

Era obligatorio realizar la formacion

Mi jefe/a me animé a hacer la
41,5% formacion

= Desde Recursos Humanos me
© recomendaron hacer la formacion

20,3% ® He participado por iniciativa propia
\_ J

Figura 53. Distribucion de los participantes en formacién, segun los motivos que
los llevan a participar. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a las caracteristicas propias de las acciones formativas, como se observa
en la tabla siguiente, en el 39,7% de las acciones el contenido principal son las
habilidades técnicas, especificas de un puesto de trabajo. El 11,7% de las formaciones
tratan de prevencién de riesgos laborales, y el 11,3% de informatica, ofimatica o
tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Contenido Distribucion de las formaciones

Habilidades técnicas o especificas 39,7%
Prevencion de riesgos laborales 11,7%
Informatica, ofimatica o TIC 11,3%
Otros contenidos 8,5%
Habilidades sociales 7,1%
Atencion al cliente 5,0%
Legislacion y normativa 4,6%
Gestion de la calidad 4,3,%
Gestion RRHH 3.2%

Idiomas 2,8%
Administracion y contabilidad 1,8%

Tabla 19. Distribuciéon de las acciones formativas, segun el contenido. Fuente: elaboracion
propia.

En la primera parte del cuestionario FET (ver apartado 3.2.3.2. del presente informe)
se preguntaba a los participantes sobre el horario de la formacién a la que asisten.
Como se presenta en la figura siguiente, la distribucion es equilibrada: una tercera
parte de trabajadores participan en acciones formativas que se desarrollan dentro de
la jornada laboral; una tercera parte, fuera de la jornada; y otra tercera parte de
formaciones se desarrollan parcialmente dentro del tiempo laboral. La duraciéon media
de las acciones es de 21 horas; sin embargo, la alta desviacion tipica (del 34,43)
indica que hay mucha diversidad en la duracion de las diferentes acciones formativas.
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La mayoria de los formadores son hombres; tan solo el 22,1% son formadoras (ver

figura 55).

4 N [~ N\
Dentro de la
jornada laboral

0,
33,3% 33,3% Fuera de la — Hombre
jornada laboral 77.9% Mujer
33,3% Ambas
& AN J

Figura 54. Distribucion de los trabajadores,
segun el horario de las formaciones a las que
asisten. Fuente: elaboracién propia.

Figura 55. Distribucién de las formaciones,
segun el sexo de los formadores principales.
Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la siguiente figura, la gran mayoria de las acciones formativas de
la muestra han sido bonificadas por la Fundacion Tripartita o se prevén bonificar. El
92% son formaciones presenciales, mientras que solo el 8% son mixtas (parte de la
formacioén en modalidad presencial, y parte on-line).
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Figura 56. Distribucion de las formaciones,
segun si han sido bonificadas o no. Fuente:
elaboracion propia.

Figura 57. Distribucion de las formaciones,

segun la modalidad. Fuente: elaboracion propia.

Solo el 9,9% de las acciones formativas incluyen sesiones de seguimiento: es decir,
sesiones que se realizan un tiempo después de la finalizacion de la accion,
acompanando a los participantes en la fase de aplicacion de los aprendizajes en su
contexto profesional y en la consolidacion del aprendizaje (ver figura 58).

Como se ilustra en la figura 59, sélo el 9,5% de las acciones formativas se vinculan a
algun proceso de innovacion de la organizacion.
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9,9%
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Figura 58. Distribucion de las formaciones,
segun si incluyen sesiones de seguimiento.
Fuente: elaboracién propia.

Figura 59. Distribucion de las formaciones,
segun si se vinculan a un proceso de innovacion
en la organizacion. Fuente: elaboracion propia.
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4.3.3. Factores de la transferencia

En la figura siguiente se presenta el analisis descriptivo de los factores de
transferencia de la muestra (grupo G1, ver apartado 3.2.3.1). Los resultados se situan
en una escala del 1 al 5: donde los factores que obtienen una media por debajo del 2,
se consideran barreras para la transferencia; entre 2 y 3, riesgos de barrera; entre 3 y
4, facilitadores débiles de la transferencia; y por encima del 4, facilitadores fuertes.
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Figura 60. Analisis descriptivo de los factores de transferencia en el G1. Fuente: elaboracion
propia.

Se destaca que dos factores internos del participante, satisfaccion con la formacién 'y
motivacién para transferir, obtienen unas medias que los sitian como facilitadores
fuertes de la transferencia. En cambio, todos los demas factores representan
facilitadores débiles, susceptibles de ser mejorados mediante intervenciones en el
propio disefio de la formacién (como orientacion a las necesidades del puesto de
trabajo), o en el entorno laboral y organizativo (como posibilidades del entorno para
aplicar y apoyo para transferir). El factor con un valor medio mas bajo es rendicién de
cuentas de la aplicacién (3,13); pero, aun y asi, no llega a representar un riesgo de
barrera para la transferencia.
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4.3.4. Formacién para la innovacion

En este apartado, se exponen los resultados de perfil diferenciando la formacion para
la innovacion (327 casos) y la que no se vincula a procesos de innovacion (2.381
casos)®

En la figura siguiente se ilustran los grupos involucrados en este analisis, de los cuales
dependen los instrumentos que han permitido recoger la informacion que se
presentara.

La formacién para la innovacion se visualiza con lineas horizontales, y la formacion no
vinculada a innovacién con lineas verticales. La muestra G1 (donde se tiene
informacion sélo de los cuestionarios FET y de las Fi-Form) se presenta en verde, y la
muestra G2 (donde también se obtuvieron cuestionarios CdE) en amairillo. Se puede
observar que existe una interseccion entre la muestra G2 (amarillo) y el grupo de
acciones formativas para la innovacién (verde con lineas horizontales), que
corresponde a los trabajadores del G2 (quienes rellenaron el cuestionario FET, la Fi-
Form y el CdE) que participaron en acciones formativas para la innovacién (27 casos).

Formaciones para la @ Formacion para la innovacion (n=327)
innovacion del G2 @ Formacién no vinculada a innovacion (n=2.381)
G2 (n=446)

G1 (n=2.745)

Figura 61. Distribucion de los participantes, en las muestras G1 y G2 y en el tipo de formacion.
Fuente: elaboracion propia.

Aqui se exponen de manera comparativa los resultados sobre las mismas variables
en las acciones formativas para la innovacion y no vinculadas a innovacién; en
concreto: caracteristicas basicas de las acciones (como su duracion, la modalidad, el
numero de participantes, el horario, el sexo del formador o formadora); el perfil de los
participantes (edad, sexo, cargo, tipo de empresa, nivel educativo, motivos de
participacion); y los factores de transferencia. Ademas se presentan, de manera
separada, algunos resultados especificos de la formacién para la innovacion: el

2 ge precisa que las diferencias presentadas en este apartado no se pueden interpretar como
estadisticamente significativas, ya que no se pudieron realizar pruebas de comparacién de
medias por las diferencias de tamanos dentro de los grupos.
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momento de realizacion respecto a la innovacion; el perfil, tipo y funcion del formador;
las competencias trabajadas; los colectivos destinatarios; la modularidad; y el sistema
utilizado para detectar las necesidades formativas.

Respecto a la duracion de las acciones formativas, los responsables informan de que
las acciones formativas para la innovacién tienen una duracion media de 26 horas. Sin
embargo, la alta desviacién tipica (67,34) indica que hay mucha diversidad entre las
acciones en su duracion; como sefalan también el valor minimo (6 horas) y maximo
(360 horas) de la distribucion. En cambio, las formaciones no vinculadas a procesos
de innovacion duran mediamente mas (30 horas, con un minimo de 2 y un maximo de
500 horas).

La totalidad de las acciones formativas para la innovacién han sido bonificadas por la
Fundacion Tripartita para la Formacién en el Empleo (ver figura 62), mientras que un
2,3% de formaciones no vinculadas a procesos de cambio no son bonificadas.
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Figura 62. Distribucion de la formacion para la innovacion y no vinculada a innovacion, segun si
es bonificada. Fuente: elaboracién propia.

En los dos tipos de formacién, la modalidad prevalente es la presencial; el 7,4% de
acciones formativas para la innovacién y el 8,2% de acciones no vinculadas a
innovaciones se desarrollan en modalidad mixta (ver figuras 63).
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Figura 63. Distribucion de la formacion para la innovacién y no vinculada a innovacion, segun la
modalidad. Fuente: elaboracion propia.

Solo un 7,8% de las acciones no vinculadas a innovaciones incluyen sesiones de
seguimiento; mientras que, como se destaca en la figura 64, el 32% de acciones para
la innovacion las incluyen en su disefio.
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Figura 64. Distribucidon de la formacion para la innovacion y no vinculada a innovacion, segun si
incluye sesiones de seguimiento. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al tamafio del grupo de participantes en las acciones, se observa que la
media de participantes en acciones formativas para la innovacién es de 13, mientras
que en las formaciones no vinculadas a innovacion el grupo es mas pequefio (11
participantes).

En la figura siguiente, se ilustran los contenidos principales tratados en la formacién
para la innovacion, y en la que no se vincula a ningun proceso de innovacién. Se
observa que en los dos casos, el area de contenidos principal es la de habilidades
técnicas; sin embargo, en las formacion para la innovacion, la siguiente area de
contenidos mas frecuente es la gestion de recursos humanos (18,5%), que se trabaja
sélo en el 1,6% de las acciones formativas no vinculadas a innovacion.

Destaca el resultado obtenido en la formacion sobre informatica y TIC: hay menos
formacion para la innovacion sobre este contenido (3,7%) que formacién en tecnologia
no orientada a la innovacién (10,5%).

En cambio, no se encuentra ninguna accion formativa para la innovacion cuyo
contenido principal sea la prevencién de riesgos laborales (el 13,3% de las
formaciones clasicas), ni la legislacion y normativa (el 5,2% de las formaciones
clasicas).
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Figura 65. Contenidos de las acciones formativas para la innovacion, y de las formaciones no
vinculadas a procesos de innovacion. Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la figura 66, sobre el horario de la formacion, el porcentaje de
acciones para la innovacion que se organizan dentro de la jornada laboral es superior;
mientras que hay mas acciones formativas no vinculadas a procesos de innovacion
que se realizan fuera de la jornada laboral de los participantes.

4 N

Formacion no vinculada a innovacion

Formacion para la innovacion

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Dentro de la jornada laboral ® Fuera de la jornada laboral ® Ambas
S J

Figura 66. Distribucion de la formacién para la innovacion y no vinculada a innovacién, segun el
horario. Fuente: elaboracion propia.

El instrumento Fi-Form se disend para poder recoger mas informacion sobre la
formacion para la innovacién: a los responsables que afirmaron que la formacién se
vinculaba a un proceso de innovacién, se les pregunté también acerca del momento
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de realizacion de la accién, el tipo de formador, la modularidad, los contenidos?®, las
competencias trabajadas, las metodologias utilizadas, y el proceso usado para

detectar las necesidades formativas.

Como se observa en la figura 67, en mas de la tercera parte de los casos (el 68,2%),
las acciones formativas se llevan a cabo antes de realizar el proceso de innovacion?*;
en un 18,2%, al principio; y en un 13,6%, durante el mismo. Ningun trabajador
participa en acciones formativas que se desarrollan al final o después de la
implementacién de la innovacién a la cual esta vinculada la formacion.

Generalmente, el formador es un profesional interno a la empresa, con un tipo de
conocimiento mas derivado de la practica que de tipo académico, y que mayormente
se centra en la transmision de contenidos, mas que en orientar el proceso de cambio

(ver figuras 68, 69 y 70).

0% 0% Antes de iniciar el 4 h
proceso de innovacion 5
13,6% Al principio 9,1%
18,2% Durante Interno
68,2% Externo
° Al final 90,9%
Una vez acabado
N J J
Figura 67. Momento de realizacion de la Figura 68. Tipo de formador en las formaciones

formacién, respecto al proceso de innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

para la innovacién. Fuente: elaboracion propia.

4 N N
Se centra en la
4,5% Académico 9,1% transmision de
contenidos
95,5% Profesional con 90,9% Se centra en
experiencia en orientar en el
el tema proceso de
cambio
- RN J
Figura 69. Perfil de formador en las formaciones Figura 70. Funcién de formador en las
para la innovacion. Fuente: elaboracion propia. formaciones para la innovacion. Fuente:

elaboracion propia.

En la totalidad de los casos, las formaciones no son modulares: es decir, los
participantes no pueden cursar sélo una parte de la formacién, en funciéon de sus

necesidades o intereses profesionales.

% No se presenta la informacién de la Fi-Form relativa a los contenidos, porque anteriormente
a se han mostrado los contenidos recogidos en el cuestionario FET (ver figura 65).

* EI 48,1% de las formaciones para la innovacion pertenecen a la misma empresa, donde se
realizan las acciones formativas antes de iniciar el proceso de innovacion. Esto puede explicar
esta distribucion, discordante con la que ya se ha presentado en el apartado 4.2.3 (figura 24).
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En la figura siguiente, se observa que en la gran mayoria de las acciones formativas
para la innovacion se trabajan competencias técnicas (el 95,5%), seguidas por la
competencia transversal de actitud innovadora (31,8%).

4 N

Comptencia técnica
Actitud innovadora

Generacion de ideas

B Si
Comunicacién
® No
Creatividad
Pensamiento reflexivo sobre la
innovacion
9 0% 50% 100% )

Figura 71. Competencias trabajadas en la formacion para la innovacion. Fuente: elaboracion
propia.

En cuanto a los destinatarios de estas acciones formativas, se destaca en la figura 72
que en mas de la mitad de los casos, las formaciones estan dirigidas a trabajadores no
cualificados. El 27,3% estan dirigidos a técnicos; el 22,7% a mandos intermedios; y el
18,2% a trabajadores cualificados. Ninguna accion formativa se dirige a directivos.

4 )

Trabajadores/as no cualificados/as

Técnicos/as

ESj
= No

Mandos intermedios

Trabajadores/as cualificados/as

Directivos/as

9 0% 20% 40% 60% 80%  100% )

Figura 72. Destinatarios de las formaciones para la innovacion. Fuente: elaboracion propia.

En la figura 73, se presentan las metodologias empleadas en las acciones formativas
para la innovacion. Destaca que la exposicion de contenidos por parte del formador
sigue siendo la metodologia mas utilizada (en el 95,5% de las acciones). Pero
también, en un 36,4% de formaciones se adopta la metodologia de las comunidades
de practica, y en un 27,3%, la discusion grupal, la resolucion de problemas y las
simulaciones: estrategias que, como ya se ha presentado en el apartado 4.1, se
relacionan mas directamente con el fomento de actitudes innovadoras. Ninguna accion
utiliza las redes sociales como metodologia de formacion.
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Figura 73. Metodologias empleadas en las formaciones para la innovacion. Fuente: elaboracion
propia.

Otra informacion que se recogio, a través de la Fi-Form especifica para la formacion
para la innovacion, es la estrategia utilizada para detectar las necesidades formativas.
Como se observa en la figura siguiente, en mas de dos terceras partes de acciones, se
ha recogido informacién de trabajadores y sus jefes para establecer las necesidades
formativas que han guiado el disefio de las acciones. Sélo en el 11,1% de los casos se
han detectado necesidades de formacion preguntando Unicamente a los jefes; esto
indica que la deteccion de necesidades en la formacion innovadora es colaborativa, lo
que genera un mayor nivel de implicacion de los participantes.

/

~
Se ha preguntado a los/as
trabajadores/as

Se ha preguntado a los/as
jefes/as de los trabajadores/as

= Se ha recogido informacion de
ambos
& J

Figura 74. Proceso de deteccion de necesidades utilizado para las
formaciones para la innovacién. Fuente: elaboracién propia.

Respecto a las caracteristicas de perfil de los participantes en acciones formativas
para la innovacion y no vinculadas a procesos de innovacién, como se observa en la
figura siguiente, el porcentaje de participantes con edad comprendida entre 17 y 32
afnos es mayor en las acciones clasicas (30%), respecto a la misma franja de edad en
las acciones para la innovacion (19,5%); cosa que se podria interpretar considerando

91



que las formaciones iniciales para nuevos trabajadores suelen ser del primer tipo. En
cambio, en las acciones formativas para la innovacion participan mas personas con
edades de 37 a 79 afos. La edad media en la formacion para la innovacion es de 40
afnos (desviacion tipica de 9), y en la formacion clasica es de 38 afos (desviacion
tipica de 10). Asi que se podria considerar que la media de edad en si misma no
difiere demasiado de un tipo de formacion de otra.

4 N\
23,6%
ded45a79 57 69
21 5% B Formacion no vinculada
de 38,61 a 45 ’ 2§ 20 a innovacion
B Formacion para la
24,9% innovacion
de 33 a 38,6 24.7%
30%
de 17a 32 19.5%
\_ 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 75. Distribucion de los participantes en formaciones para la innovacion y no vinculadas a
procesos de innovacién, segun su edad. Fuente: elaboracion propia.

En la formaciéon no vinculada a procesos de cambio, la distribucion de hombres y
mujeres es bastante equilibrada; mientras que, en la formacién para la innovacién, dos
terceras partes de participantes (el 67,2%) son mujeres (ver figura 76). Estos datos
contrastan con la distribucion de los formadores segun el sexo: como se observa en la
figura 77, el porcentaje de hombres es mayor al de las mujeres en ambos casos, pero
sobre todo en las acciones formativas para la innovacion (donde el 85,2% son
formadores).

4 N\
Formacion no vinculada a innovacion

Formacién para la innovacion

0% 20% 40% 60% 80% 100%

\_ ® Hombre ® Mujer )

Figura 76. Distribucion de los participantes en formaciones para la innovacién y no vinculadas a
procesos de innovacion, segun su sexo. Fuente: elaboracion propia.

4 N

Formacion no vinculada
a innovacion

Formacién para la
innovacion

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N ® Hombre = Mujer )

Figura 77. Distribucién de las formaciones para la innovacion y no vinculadas a innovacion,
segun el sexo de los formadores principales. Fuente: elaboracién propia.
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Como se observa en la figura siguiente, el porcentaje de trabajadores y trabajadoras
de empresas publicas que participan en formacion para la innovacion es un 14,2%
mayor que los participantes en formacion clasica en el mismo tipo de empresas (un
27,2% en total). En cambio, en las empresas privadas el porcentaje de trabajadores
que realizan formacion para la innovacion es un 14,2% menor que los participantes en
formacion clasica (un 72,5% en total); asi, se observa que en la empresa publica hay
mas trabajadores que participan en formacién para la innovacioén que en la empresa
privada. La distribucién de participantes en organizaciones sin animo de lucro se
mantiene, siendo casi inexistente su participacion en la muestra de empresas.

. o/
Formacion no 0,4%
vinculada a -
innovacion

. 0,3%
Formacion para
la innovacion

0% 20% 40% 60% 80% 100%
mEmpresa privada ®Empresa publica ®Organizacion sin &nimo de lucro / ONG

Figura 78. Distribucion de los participantes en formaciones para la innovacion y no vinculadas a
procesos de innovacioén, segun el tipo de organizacién. Fuente: elaboracién propia.

En la figura siguiente se ilustra la distribucion de los participantes segun el cargo, en
los dos tipos de formacion. Destaca que el cargo mas presente en las acciones
formativas para la innovacion es el de trabajador cualificado (el 56,5%, respecto al
43,9% en la formaciéon no vinculada a procesos de cambio); cabe sefalar que es el
cargo de la muestra que recibe mas formacion. Este dato contrasta con lo que se ha
presentado anteriormente en la figura 72, que muestra que solo el 18,2% de acciones
para la innovacion que han participado en el estudio, estan disefiadas para dirigirse a
trabajadores cualificados.

4 N\
Trabajador/a no
cualificado
. . 9%
Trabajador/a cualificado 56.5%
o o ® Formacion no vinculada
Técnico/a 23:‘)’5’2&6 a innovacion
B Formacion para la
. : 21,7% innovacion
Mando intermedio 6.4%
Directivo/a
\_ 0% 20% 40% 60% 80% 100% Y,

Figura 79. Distribucidn de los participantes en formaciones para la innovacién y no vinculadas a
procesos de innovacién, segun su cargo en la organizacién. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al nivel educativo, como se presenta en la figura 80, el 20,4% de los
participantes en acciones no vinculadas a innovacién tienen una formacién profesional
de grado superior, mientras solo el 11,4% de participantes en acciones formativas para
la innovacion tienen la misma titulacion. En cambio, la participacién de trabajadores
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con un titulo profesional de grado medio en acciones para la innovacién es superior,
asi como las personas con un titulo de educacién primaria y licenciatura o diplomatura.

4 N\

Doctorado o superior

Posgrado o master

30,5%

Diplomatura o Licenciatura 39 7%

Formacién profesional de 20,4%
grado superior % ® Formacion no
vinculada a innovacion

Bachiller Te
achillerato m Formacion para la

e . innovacion
Formacién profesional de
grado medio
Educacién secundaria
obligatoria

Educacién primaria

Ninguno

0% 20% 40% 60% 80% 100%
G J

Figura 80. Distribucién de los participantes en formaciones para la innovaciéon y no vinculadas a
procesos de innovacién, segun su nivel educativo. Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la figura 81, los motivos para participar varian sensiblemente en
ambos tipos de formacion: en las acciones para la innovacioén, son casi el doble los
trabajadores que participan por obligacion. Mientras que los trabajadores que asisten
por iniciativa propia, recomendacion del jefe, o recomendacion del departamento de
recursos humanos, son mas frecuentes en la formacién no vinculada a procesos de
innovacion (diferencias del 10,9%, 12,3% y 1,2%, respectivamente).

Estos datos contrastan parcialmente con los resultados de la fase 2 (ver apartado
4.2.3), donde los responsables de formacion indicaban que, en mas de la mitad de las
acciones formativas relacionadas con los procesos de innovacién, los trabajadores
participan por iniciativa propia. Este contraste, aunque se estén comparando
informaciones relativas a otras acciones formativas, puede dar una pista sobre las
diferentes perspectivas entre las personas que gestionan la formacion y los
destinatarios de la misma.
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Figura 81. Distribucion de los participantes en formaciones para la innovacion y no vinculadas a
procesos de innovacién, segun el motivo para participar. Fuente: elaboracion propia.

En la figura siguiente, se presentan los resultados descriptivos de los factores de
transferencia del modelo FET (ver apartado 4.3.1.1 de validacién del instrumento
FET)?, comparando los valores medios de ambos tipos de formacion.

Como se observa, los resultados en general son ligeramente superiores en la
formacion no vinculada a procesos de innovacion; excepto en los factores de apoyo
para transferir y rendicién de cuentas de la aplicacion, que obtienen una medias
levemente superiores en la formacion para la innovacion (del 0,02 y 0,01,
respectivamente).

Como ya presentaba la configuracion de los factores del G1, mostrados en el apartado
4.3.3, la motivacion para transferir y la satisfaccion con la formaciéon representan
facilitadores fuertes de la transferencia, mientras que todos los demas se sitian como
facilitadores débiles.

% 3e recuerda que los resultados se sitlan en una escala del 1 al 5: donde los factores que
obtienen una media por debajo del 2, se consideran barreras para la transferencia; entre 2 y 3,
riesgos de barrera; entre 3 y 4, facilitadores débiles de la transferencia; y por encima del 4,
facilitadores fuertes.

95



5
4,31

421" 4,23

’ 4,0
4 3,74 375382

3.4 ,60 3,59 3,57 3,52
3,14 3,13
3 .
) [
1 .
, & < & - ,
é_,\o(\ X Q}\ '\\O(b X e$\ Q}QO 060 c.)\o(\
& o Q 3 N XS 0
S & 2 N & ' O
& $ @ S S & D
\4 fz><b Q 4 &' > 0
o < < < & &0 ¥
© X @ 9 ¥ @ o
W O Q O o o @&
» O e w > © X
L S L o P N
N QD o N &L @0
NS & < &
e >
© K4 & &
RN F
2 &
QO o\ Q‘Q .. . ..
(s\(o B Formacion para la innovacion
)
N\
o ® Formacion no vinculada a
\_ innovacion J

Figura 82. Analisis descriptivo de los factores de transferencia en las formaciones para la
innovacion y no vinculadas a procesos de innovacién. Fuente: elaboracién propia.

En el siguiente capitulo se presentaran los resultados recogidos en la muestra G2 del
estudio, centrandose en el analisis de la eficacia de las acciones formativas. En el
apartado 4.3.5.4 se proseguira con el estudio mas detallado de los resultados de
eficacia en las acciones formativas para la innovacion.

4.3.5. Eficacia de la formacion

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos en el grupo G2 (ver apartado
3.2.3.1 de metodologia). En el apartado 4.3.5.1, se describe la muestra de
participantes y acciones formativas, incluyendo la informacién recogida mediante la Fi-
Form, y los cuestionarios FET y CdE. El apartado 4.3.5.3 presenta el estudio de
diferencias estadisticamente significativas en la transferencia, segun las variables de
perfil. En el apartado siguiente se profundiza en los resultados del instrumento CdE,
particularmente acerca de las atribuciones causales de los participantes respecto al
éxito o fracaso en la aplicacion de los aprendizajes al puesto de trabajo. Y finalmente,
en el apartado 4.3.5.4, se analizan los resultados de eficacia entre los participantes de
la formacion para la innovacion.
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4.3.5.1. Descripcion de la muestra

En el presente apartado se describe la muestra G2 de participantes en formacion que
contestaron al cuestionario FET de factores de la transferencia y al cuestionario CdE,
de eficacia. La muestra se compuso de 446 trabajadores, que participaron a 144
acciones formativas y que estan vinculados a 35 empresas. La informacion se obtuvo
de los cuestionarios FET y CdE, contestados por los propios participantes, y de las Fi-
Form contestadas por los responsables de formacion.

Las principales caracteristicas de perfil de los participantes de la muestra G2 y las
respectivas formaciones son bastante parecidas a las del G1 (presentadas en el
apartado 4.2.3). Por esta razon, se exponen aqui sélo una sintesis.

La distribucién de los participantes en formacion es equilibrada entre hombres (53%) y
mujeres (47%). Su edad media se situa alrededor de los 40 anos, y la mayoria
trabajan en empresas privadas.

Respecto al cargo ocupado por los participantes, se observa una mayor presencia de
directivos (8%), mandos intermedios (27%), y técnicos (30%) respecto a la distribucion
de la muestra G1. Paralelamente, los porcentajes de participantes con un cargo de
trabajador cualificado y no cualificado descienden (al 31% y al 4%, respectivamente).

En cuanto al nivel educativo de los participantes que forman parte de la muestra G2,
se aprecia que mas de la mitad son diplomados o licenciados; y el 10,2% tienen un
posgrado o master (el doble de los participantes del G1 con el mismo nivel educativo).

Estos resultados puede explicarse por el hecho que para responder al CdE, los
participantes en formacion deben disponer de correo electronico —institucional o
privado- y de conexién a Internet. Por motivos intrinsecos al cargo, los mandos
intermedios y directivos tienen puestos de trabajo vinculados a tareas de gestion y
direccion, por lo que es mas probable que tengan un mayor acceso a Internet; y esto
se refleja también en el nivel educativo requerido por estos puestos.

Los motivos de participacion en las acciones formativas presentan también unas
ligeras variaciones respecto al G1: el porcentaje los trabajadores que participan por
obligacion baja del 41% al 33%; asimismo, desciende también el porcentaje de
personas que se forman por consejo de sus jefes (del 20% al 18%). En cambio, el 14%
de participantes del G2 se forman por una recomendacion del departamento de
recursos humanos (contra el 11% del G1), y el 35% por iniciativa propia (contra el 28%
del G1). También es interesante destacar que el 67% participan en acciones
formativas que se realizan dentro de su horario laboral, mientras que solo el 34% de
trabajadores del G1 lo hacian.

Respecto a las caracteristicas propias de la formacién, el contenido que sigue
prevaliendo es el de habilidades técnicas o especificas (40,3%); seguida por los
contenidos relativos a habilidades sociales (9,6%), legislacién y normativa (8,7%),
prevencién de riesgos laborales (7,3%), y gestion de recursos humanos (6,9%).

La duracidon media de las acciones formativas es de 21 horas; en casi la totalidad de
los casos, su coste esta bonificado por la Fundacion Tripartita para la Formacion en el
Empleo. El 78% de los formadores son hombres, y la gran mayoria de acciones
formativas se desarrollan en modalidad presencial.

Solamente el 11% de las acciones incluyen sesiones de seguimiento, y el 7% se
vinculan a procesos de innovacion en la empresa.

A continuacién, se exponen con mayor detalle los resultados obtenidos del
cuestionario CdE, especifico para la muestra G2. La dimensién A) de este instrumento,
como se ha presentado en el apartado 3.2.3.2, contenia preguntas acerca del perfil
sociodemografico de los participantes en formacion. Estas preguntas, aunque no se
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relacionan directamente con el objeto de estudio, permiten describir con mas
profundidad la muestra; también permiten analizar si existen diferencias significativas
en los niveles de trasferencia, que se presentaran en el apartado 4.3.5.3.

Respecto a los lugares de residencia, se destaca que el 30,0% de los participantes
residen actualmente en ciudades grandes (de 200.000 a 5.000.000 de habitantes); y el
31,8% pasaron en ciudades grandes la mayor parte de la infancia. Los porcentajes de
personas que viven en metrépolis (mas de 5.000.000 de habitantes) y de personas
que pasaron alli su infancia son muy parecidos (7,6% y 7,2%, respectivamente).

Las personas que habian vivido en la infancia en aldeas (hasta 1.000 habitantes),
pueblos (de 1.000 hasta 10.000 habitantes), y ciudades pequefias (de 10.000 a 50.000
habitantes), son mas de las que residen actualmente en esos lugares. Mientras que el
porcentaje de personas que actualmente viven en ciudades medias (de 50.000 a
200.000 habitantes) aumenta.

Las metropolis son el lugar de residencia actual del 7,6% de participantes, y el lugar de
la infancia del 7,2%.

Entre las variables de perfil sociodemografico del CAE habia también preguntas acerca
del nivel educativo de las familias de origen. El 32,7% de los padres obtuvieron el titulo
de educacion primaria, y el 11,7% cursaron la educacion secundaria obligatoria. Entre
las madres, estos porcentajes son mayores, con el 40,8% y el 15,7%,
respectivamente.

El 15,9% de los padres y el 9,4% de las madres tuvieron una formacioén profesional, ya
fuese de grado medio o superior. Mientras que, entre las madres, es mas frecuente
haber obtenido el bachillerato (15,0%) que entre los padres (10,3%).

El 22,4% de los padres tienen una titulacién universitaria de diplomatura, licenciatura,
postgrado o doctorado, contra el 9,8% de las madres.

La mayoria de los participantes tienen hermanos (el 93); la media son 2 hermanos.
Casi dos terceras partes tienen también hijos, 2 de media; aunque hay personas que
tienen hasta 7 hijos. La edad media de los hijos es de 12 afios y medio®®.

En cuando al estado civil de los participantes, se observa que el 59% estan casados, y
el 17% con pareja. La situacién laboral mayoritaria de las parejas es en activo a tiempo
parcial; el 22% estan actualmente en paro.

Respecto al nivel educativo de las parejas de los participantes, destaca que casi el
40% tienen una diplomatura o licenciatura, y el 13,7% una formacién profesional de
grado superior. Se puede interpretar que el nivel educativo medio es ligeramente
inferior al de los propios participantes, ya que los porcentajes de personas que dejaron
los estudios solo con titulos de educacion primaria o secundaria obligatoria son
mayores; y que las parejas con postgrado o master representan el 7,7%, mientras que
el 10,2% tienen las mismas titulaciones. Sin embargo, el 14% de las parejas han
obtenido el bachillerato, contra el 8,6% de participantes, con lo que se puede concluir
que éstos tienen un perfil mas técnico.

El 12% de los participantes viven solos. Entre los que no viven solos, el 81,7% viven
con la pareja, y el 45,6% con hijos propios o de la pareja (en media, con 2 de ellos). El
11,6% viven con padres, madres o suegros; y el 1,8% con compafieros o amigos.

Finalmente, el 94% de los participantes disponen de una conexién de Internet en la
unidad familiar. Y respecto a los habitos de lectura, dos terceras partes afirman leer
menos de 10 libros por afio en su tiempo libre; ninguno lee mas de 100 libros al afio.

% ge preguntd a los participantes en formacion por la edad de cada uno de sus hijos, siendo la
edad media reportada en este informe la edad media de todos sus hijos.
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A continuacion, se presentan los resultados descriptivos de los factores de
transferencia®’.

O Facilitadorfuerte de la transferencia
O Facilitador débil de latransferencia
'.‘ Riesgo de barrera de latransferencia
@ Barrera de latransferencia

Figura 83. Analisis descriptivo de los factores de transferencia en el G2. Fuente: elaboracion
propia.

Se observan unos resultados muy parecidos a los del grupo G1, presentados en el
apartado 4.3.3; con la diferencia que, en este caso, el factor de rendicién de cuentas
de la aplicacion no llega a la puntuacion necesaria para ser considerado facilitador, y
constituye asi un posible riesgo de barrera para la transferencia. El factor que obtiene
la media mas elevada es la satisfaccion con la formacién (4,34), seguida por la
motivacion para transferir. ambos factores representan facilitadores fuertes de la
transferencia. Los demas factores constituyen facilitadores débiles; de los cuales la
orientacion a las necesidades del puesto de tfrabajo es el que obtiene el valor medio
que mas se aproxima al 4.

% Se recuerda que los resultados se sitlan en una escala del 1 al 5: donde los factores que
obtienen una media por debajo del 2, se consideran barreras para la transferencia; entre 2 y 3,
riesgos de barrera; entre 3 y 4, facilitadores débiles de la transferencia; y por encima del 4,
facilitadores fuertes.
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4.3.5.2. Transferencia percibida por los participantes en formacion

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos mediante el cuestionario CdE
(ver apartado 3.2.3.2. de instrumentos y técnicas), que fue contestado por 419
participantes dos meses y medio después de la finalizacién de la formacion.

La media de transferencia es de 3,03 (desviacion tipica de 0,834); que, en una escala
del 1 al 5, representa un grado medio de aplicacién de los aprendizajes en el lugar de
trabajo.

4 N\
Transferencia de la formacion 3,03
1 2 3 4 5
g J

Figura 84. Transferencia de la formacién. Fuente: elaboracion propia.

En la figura siguiente se muestran los porcentajes de participantes segun su nivel de
transferencia, agrupadas en las puntuaciones del factor transferencia segun los
percentiles 33, 67 y 100. Se observa que un 37,5% de participantes obtiene un nivel
de transferencia media (2,67<x<3,43); el 32,9% se sittan con un nivel bajo de
transferencia (x<2,66), y solo el 29,6% estan en el grupo de transferencia alta
(x>3,43).

/ N
()
2
[
©
2
2
g 37,5%
g 32,9% 29,6%
@
o
9
)
c
[
e
o
o Transferencia baja Transferencia media Transferencia alta
Y Niveles de transferencia )

Figura 85. Distribucién de los participantes segun los niveles de transferencia. Fuente:
elaboracion propia.

En la figura siguiente, se presentan las razones del éxito en la aplicaciéon
proporcionadas por los participantes que afirmaron haber aplicado bien los
aprendizajes (n=340)?®. En el eje vertical, se presentan las afirmaciones que las
personas tenian que valorar segun su grado de acuerdo; y los grados de acuerdo
estan ilustrados con gradaciones de verde, donde el verde mas oscuro indica
“totalmente de acuerdo”, y el mas claro “nada de acuerdo”.

Se destaca que estos participantes tienden a atribuir el éxito a factores internos: ya
que en la unica razén claramente externa a la persona, la suerte, el 57,6% no estan

% Se recuerda que responden a las preguntas acerca del éxito en la transferencia los
participantes que puntuan el item 7 del CdE (“He aplicado bien los aprendizajes a mi puesto de
trabajo”) con un 3, 4 6 5 (ver apartado 3.2.3.2).
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nada de acuerdo. El 14,4% de participantes afirman estar totalmente de acuerdo en
qué aplicaron bien los aprendizajes porque les gusta; y segun el 10%, les parece
agradable. El 53,5% de participantes estan bastante de acuerdo en haber aplicado
bien los aprendizajes por su capacidad personal; y el 47,6%, en qué lo hicieron porque
supieron como hacerlo: lo que puede indicar también una competencia individual, o
bien haber recibido orientaciones para transferir.

El esfuerzo también aparece como un factor importante: el 86,4% de participantes
dicen estar de acuerdo, bastante de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta
afirmacion.

/ N
Apliqué bién los aprendizajes porque...

... ya sabia acerca de

I
8.2% 24,1%

la tematica 24,1% 5%
... Supe como 5 . i
aplicarlos 74% 35,0% 9,4%
... me parecio d
agradable 4,4%12,9% 31,2% 10%

.. lo encontré muy

facil 30,6% 12,9% 156V

10,9%

.. di lo mejor de mi2,6% 10,99

... tuve suerte
... me gusta
aplicarlos ’

... soy bueno/a SUPYT 12,4%

aplicarlos !
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nada de acuerdo Un poco de acuerdo ® De acuerdo
m Bastante de acuerdo m Totalmente de acuerdo
& J

Figura 86. Razones de éxito en la aplicacion de los aprendizajes en el puesto de trabajo.
Fuente: elaboracién propia.

Las razones que llevan al fracaso en la aplicacién (n=72%°), sin embargo, no
emergen tan claramente. Como se observa en la figura siguiente, la gran mayoria de
participantes afirman no estar nada de acuerdo con ninguna de las razones listadas.
Aun y asi, considerando las respuestas “un poco de acuerdo”, “de acuerdo”, “bastante
de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”, las razones a las que mas se atribuye el
fracaso son la dificultad de aplicar los aprendizajes (22,2%), el no saber como hacerlo
(26,4%), y una percepcion de incapacidad personal en aplicar este tipo de

aprendizajes (23,6%).

% Se recuerda que responden a las preguntas acerca del éxito en la transferencia los
participantes que punttan el item 7 del CdE con un 1 6 2.
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Figura 87. Razones de fracaso en la aplicacion de los aprendizajes en el puesto de trabajo.
Fuente: elaboracion propia.

Para poder explicar por qué estos participantes no aplicaron con éxito los aprendizajes
adquiridos en la formacion a su puesto de trabajo, hay que analizar las respuestas
sobre los factores que han influido en el fracaso de la transferencia. En la figura
siguiente, se observa que para mas de la mitad, la razén es que todavia no han
realizado tareas vinculadas a la formacién cursada. El resultado podria sugerir que
estas acciones formativas no responden a necesidades prioritarias de los puestos de
trabajo, si en los dos meses y medio que se les ha ofrecido para que puedan, al
menos, empezar a aplicar, los trabajadores no han tenido la oportunidad de poner en
practica los conocimientos adquiridos. Si a este resultado se le suma el hecho que en
el 38,9% de los casos la formacién no es una prioridad para la organizacion, y para el
34,7% el contenido de la formacion no es Util, se constata la poca adecuacién de la
formacion que no se aplica a las necesidades reales del trabajador y de su empresa.
La falta de tiempo soélo afecta al 25% de la muestra, (ver figura siguiente) hecho que
sorprende porque en estudios anteriores (Pineda, Belvis, Moreno, Ucar y Duran, 2011;
Pineda, Ucar, Moreno y Belvis, 2011) suele ser la causa de la no aplicacion mas
mencionada.

102



Todavia no he realizado tareas
vinculadas a esta formacion

No es una prioridad de la organizacion

El contenido de la formacion no es util
para mi trabajo actual

mSi

®No

No tengo tiempo

Otros

No tengo el suficiente apoyo de las
personas con las que trabajo
No me siento lo bastante seguro/a
como para aplicar estos aprendizajes

9 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 88. Factores que han influido en el fracaso en la transferencia. Fuente: elaboracion
propia.

En esta pregunta, los participantes tenian la oportunidad de especificar otro factor,
ademas de los que se listaban en el cuestionario. Las respuestas apuntan a factores
como la falta de medios (o de acceso a ellos, sobre todo refiriéndose a aplicaciones
informaticas); cambios de puesto de trabajo, o despido; resistencias o rigidez en el
entorno laboral; y finalmente, la no relevancia de los contenidos para el puesto de
trabajo.

Se destaca que, mientras que los participantes tienden a atribuir a causas internas el
éxito en la aplicacion, las razones que proporcionan para no transferir se refieren mas
bien a elementos externos. Sélo el 8,3% afirma no haber aplicado adecuadamente
porque no se siente lo bastante seguro como para aplicarlos.

4.3.5.3. Diferencias significativas

Con el objetivo de conocer las diferencias significativas que existen entre las diversas
variables, se han realizado pruebas de comparacion de medias de todos los factores
(satisfaccion con la formacién, motivacion para transferir, posibilidades del entorno
para aplicar, apoyo para transferir, locus de control interno, orientacion a las
necesidades del puesto de trabajo, y rendicion de cuentas de la aplicacién), entre los
grupos de formacion innovadora y formacion no vinculada a procesos de innovacion.

También se han realizado comparaciones de medias de fransferencia, respecto a las
siguientes variables:

- De Fi-Form: modalidad formativa; prevision de bonificacion, sesiones de
seguimiento, y relacién con un proceso de innovacion.

- De perfil del cuestionario FET: sexo del participante, edad del participante
(agrupada segun percentiles), tipo de organizacion, cargo en la empresa, nivel
educativo, motivo de participacion, sexo del formador principal, contenido de la
formacion, y horario de la formacién.

- De perfil del cuestionario CdE: nivel educativo del padre, nivel educativo de la
madre, hermanos, estado civil, nivel educativo de la pareja, situacién laboral de
la pareja, hijos, personas en el nucleo familiar, conexiéon a internet en casa,
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tamano del lugar donde pasd su infancia, y tamafno del lugar donde vive
actualmente.

- item 10 del CdE: factor que ha influido para no aplicar de manera adecuada.

Para comparar los grados de factores y transferencia en los grupos establecidos por
estas variables, se han realizado analisis de la varianza mediante el test ANOVA de un
factor.

En los casos en que el valor de significacion del ANOVA es menor de 0,05, la prueba
nos indica que existen diferencias significativas. Para conocer entre qué categorias
se producen estas diferencias (si la variable que forma los grupos tiene mas de dos
categorias) se realizan las pruebas post-hoc, que corresponden a la prueba Games-
Howell en el caso en que el estadistico de Levene haya resultado menor de 0,05; o
bien, la prueba Tukey si Levene ha resultado mayor de 0,05. A continuacioén, se
presentan las diferencias estadisticamente significativas encontradas.

La prueba ANOVA demuestra que la diferencia en el valor de transferencia, segun si la
formacion esta bonificada por la Fundacion Tripartita o no, F (1, 404) = 4,695, p = .031,
es estadisticamente significativa: resultando la fransferencia superior si la formacion es
bonificada.

La transferencia difiere también significativamente en funcién de si la accién formativa
incluye sesiones de seguimiento, F (1, 404) = 7,651, p = .006, la media es de 0,37 mas
elevada cuando, después de la finalizacion de la formacion, se realiza un seguimiento
de los aprendizajes y su aplicacion.

En cuanto al perfil de los participantes, se han encontrado diferencias significativas en
la transferencia en funcion de su edad, F (3, 408) = 4,182, p = .006. La prueba de
comparaciones multiple de Tukey indica que en el grupo de participantes con edades
comprendidas entre 45 y 60 afos (M = 2,783, 95% CI [2,63, 2,93]), la transferencia es
significativamente mas baja respeto a los grupos de edad entre 17 y 32 anos (M =
3,118, 95% CI [2,95, 3,28]), p = .026; entre 33 y 38,6 afios (M = 3,104, 95% CI [2,94,
3,25]), p = .015; y entre 38,61 y 45 anos (M = 3,089, 95% CI [2,91, 3,26]), p = .040.

Segun el tamafio de los nucleos urbanos donde los participantes pasaron la infancia, F
(5, 413) = 3,068 p = .010, y donde viven actualmente, F (5, 413) = 2,671, p = .022,
también se dan diferencias significativas en los niveles de fransferencia. En concreto,
las pruebas de Tukey indican que los participantes que vivieron en ciudades grandes
(M = 2,857, 95% CI [2,71, 3,00]) tienen un nivel de transferencia inferior respeto a los
que vivieron en su infancia en ciudades pequenas (M = 3,226, 95% CI [3,03, 3,42]), p
= .048. La misma diferencia se encuentra respecto al lugar de vivienda actual: los que
viven en ciudades pequefias (M = 3,269, 95% CI [3,08, 3,45]) obtienen niveles de
transferencia mas elevados respecto a los que residen en ciudades grandes (M =
2,840 95% CI [2,69, 2,98]), p = .011.

La transferencia de la formacion difiere significativamente, F (10, 400) = 3,483, p =
.000, respecto a los contenidos de la formacion. Segun las pruebas Tukey, se da una
mayor transferencia en aquellas acciones formativas cuyo contenido principal es la
gestion de calidad (M = 3,539, 95% CI [3,16, 3,90]) respecto a la opcion de otros
contenidos (M = 2,551, 95% CI [2,30, 2,80]), p = .000. La transferencia es
significativamente mayor también entre la formaciéon en habilidades sociales (M =
3,230, 95% CI [2,97, 3,48]), p = .010 y habilidades técnicas y especificas (M = 3,042,
95% CI [2,92, 3,16]), p = .019, respecto a otros contenidos (M = 2,551, 95% CI [2,30,
2,80)).

Muy relacionado con el contenido de la formacién, se destaca que los participantes
que indican como factor para no aplicar adecuadamente los aprendizajes al puesto de
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trabajo que el contenido no es util, obtienen unos resultados de transferencia de 0,331
inferiores que los demas participantes, F (1, 70) = 9,476, p = .003.

El horario también es un factor que tiene una cierta incidencia en los niveles de
transferencia de la formacion, F (2, 410) = 4,272, p = .015. A través de las pruebas
Games-Howell, se encuentra que si la formacion se realiza fuera de la jornada laboral
(M = 2,685, 95% CI [2,39, 2,97]), se da una transferencia inferior respecto a si ésta se
desarrolla dentro del horario laboral (M = 3,064, 95% CI [2,96, 3,16]), p = .039. La
misma diferencia se da si la formacién se realiza en ambos horarios (M = 3,082, 95%
Cl1 [2,94, 3,22]), habiendo una mayor transferencia respecto a la formacion fuera de la
jornada laboral (M = 2,685, 95% CI [2,39, 2,97]), p = .039.

Segun la vinculacién de la formacién a un proceso de innovacion®, se dan diferencias
significativas, F (1, 409) = 4,418, p = .036, en relacion a la transferencia. Si la
formacion es para la innovacion, el grado de transferencia es de 0,354 superior
respecto a la formacion clasica.

Centrando el analisis en la formacién que esta vinculada con procesos de innovacion,
la motivacién de los participantes a la hora de transferir lo que han aprendido a su
puesto de trabajo resulta presentar diferencias significativas, F (1, 2704) = 18,701, p =
.000, existiendo una mayor motivacién (de 0,151) en acciones formativas que no estan
vinculadas a procesos de innovacion.

Otros dos factores internos al participante que presentan diferencias estadisticamente
significativas segun si la formacion se vincula a innovaciones son el locus de control
interno y la satisfaccion con la formacién. Cuando la formacién es para la innovacion,
los participantes tienden a estar menos satisfechos con la accién formativa (de un
0,101) respecto a los participantes de formaciones clasicas, F (1, 2699) = 8,073, p =
.005; y el locus de control también es significativamente inferior (de 0,217) en aquellas
formaciones vinculadas con procesos de innovacién, F (1, 2702) = 17,312, p = .000.

Asimismo, el factor de posibilidades del entorno para aplicar obtiene un valor
significativamente mas elevado (de 0,136) en las formaciones clasicas, respecto a las
formaciones para la innovacion, F (1, 2704) = 9,420, p = .002.

En los casos en que el valor de significacion del ANOVA es mayor de 0,05, el
resultado indica que las diferencias entre variables no son estadisticamente
significativas. En la tabla siguiente, se muestran las diferencias no significativas
entre las variables.

Conjunto de variables ANOVA
(p)

Modalidad formativa ,126

Sexo del participante ,332

Tipo de organizacion ,057

. Cargo en la empresa 347
Transferenc.:l’a\ de Nivel educativo ,878

la formacion

Motivo de participacion 452

Sexo del formador principal ,126

Nivel educativo del padre 112

% Se recuerda que los participantes en formaciéon para la innovacién en la muestra son 327;
mientras que los participantes de acciones formativas no vinculadas a procesos de innovacion,
2.381.
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Nivel educativo de la madre ,331

Hermanos ,871

Estado civil ,868

Nivel educativo de la pareja ,538

Situacion laboral de la pareja ,536

Hijos ,229

Vivir solo ,238

Vivir con compafieros ,323

Vivir con padres ,551

Transferencia de  RYnyry e o 372
la formacion — -

Vivir con hijos ,800

Conexion a Internet en la casa ,145

Falta de tiempo 451

Factor que ha | Inseguridad 219

r'ﬂ)ﬂ:gi%gfgae Escaso apoyo del entorno laboral 427

manera Otra prioridad en la organizacion 974

adecuada Todavia no he realizado tareas| ,704

vinculadas a esta formacién

S0 le)y el Lt 11 Apoyo para transferir ,632

proceso (’ie Orientacion a las necesidades del puesto de trabajo ,122

innovacion Rendicion de cuentas de la aplicacion ,803

Tabla 20. Relaciones no significativas entre las variables. Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la tabla 20, no existen diferencias significativas (al 95%) en la
transferencia segun la modalidad de la formacion (presencial o mixta), asi como segun
muchas de las variables de perfil del participante (sexo, tipo de organizacién y cargo
en ella, motivo de participacién en la accion formativa, caracteristicas del nucleo
familiar, etc.).

Respecto a los factores que los propios participantes proporcionaron como motivos
para no aplicar de manera adecuada, las medias de transferencia no difieren
significativamente. Excepto en el caso de los participantes que indican que el
contenido de la formacion es util para su trabajo, como se detalla mas abajo.

En cuanto a las diferencias en los valores medios de los factores, segun si la
formacion se vincula con un proceso de innovacién o no, tres factores no resultan
significativos: el apoyo para transferir, la orientacion a las necesidades del puesto de
trabajo, y la rendicién de cuentas de la aplicacion.
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4.3.5.4. Eficacia de la formacidén para la innovacién

En este apartado se presentan los mismos resultados de transferencia, pero
especificos del grupo de participantes en acciones formativas para la innovacion
(n=27); con la finalidad de analizar con mas en detalle la eficacia de este tipo de
formacion.

Como se observa en la figura 89, el resultado de transferencia en el grupo de
formacion para la innovacion es de 0,34 superior a la transferencia media obtenida
entre los participantes de la formacién no vinculadas a procesos de innovacion®'.

4 i N\
Formacion no vinculada a | 301 |
innovacion ‘ ’ ‘
Formacion para la
innovacion | |3’35
1 2 3 4 5
N J

Figura 89. Transferencia de la formacién para la innovacién y no vinculada a innovacion.
Fuente: elaboracién propia.

Entre las personas que afirman haber aplicado satisfactoriamente los aprendizajes a
su puesto de trabajo (n=23), las respuestas sobre el éxito en la aplicacién reflejan la
heterogeneidad de razones presentadas anteriormente (ver figuras 86 y 90), entre la
totalidad de participantes. En la figura siguiente, se observa que la razén con la que
generalmente no estan de acuerdo, es la suerte (52,2% nada de acuerdo; 39,1% un
poco de acuerdo). El 26,1% estan totalmente de acuerdo en que aplicaron bien los
aprendizajes a su puesto de trabajo porque les gusta, y el 21,7% porque supieron
cémo hacerlo. El 60,9% estan bastante de acuerdo en que encontraron muy facil la
tarea de transferir los aprendizajes.

¥ La diferencia de media aqui presentada no se puede considerar estadisticamente

significativa. En el apartado 4.3.5.3 se exponen los resultados de diferencias medias mediante
pruebas ANOVAs.

107



4 I
Apliqué bien los aprendizajes porque...
... ya sabia acerca de ] |
la tematica 13,0% 17,4% 21,7% 4,39
... supe cémo 0
aplicarlos 4, i
... me parecio o 0 0
agradable | 17,4% 17,4% 13,0%
.. lo encontré muy 13%
facil ]
..dilo mejorde mi | 13,0%
... tuve suerte 3%
... me gusta 1 3
aplicarlos | 8.7%
... Soy bueno/a en
aplicarlos 4.3
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nada de acuerdo Un poco de acuerdo m De acuerdo
m Bastante de acuerdo m Totalmente de acuerdo
- J

Figura 90. Razones de éxito en la aplicacion de los aprendizajes de la formacion para la
innovacion en el puesto de trabajo. Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a las razones de fracaso entre los participantes que afirman no haber
aplicado bien los aprendizajes a su puesto de trabajo (n=4), las respuestas tampoco
indican ningun motivo entre los listados: nadie estd bastante o totalmente de acuerdo
con las razones propuestas (ver figura 91).
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Apliqué mal los aprendizajes porque...
... No sabia acerca de la tematica - | 75‘%
... ho supe cémo aplicarlos - 50%
... N0 me parecioé placentero - 75%
... lo encontré muy dificil - 50%
... no di lo mejor de mi - 75%
... tuve mala suerte _ | 75%
... no me gusta aplicarlos - | 75%
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Nada de acuerdo Un poco de acuerdo m De acuerdo
m Bastante de acuerdo B Totalmente de acuerdo
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Figura 91. Razones de fracaso en la aplicacion de los aprendizajes de la formacion para la
innovacién en el puesto de trabajo. Fuente: elaboracién propia.

Al observar la figura siguiente, sobre los factores que segun los participantes han
influido en la inadecuada transferencia, destaca que en la totalidad de los casos, los
participantes no perciben un apoyo suficiente por parte de las personas con las que
trabajan; y afirman no tener tiempo para aplicar los aprendizajes. También en este
caso, la atribucién causal del fracaso en la aplicacion tiende a ser externa.

4 N
No tengo tiempo 100%
No tengo el suficiente apoyo de las 100%
personas con las que trabajo -
T roa a0 aroas
vinculadas a esta formacion . i
4 u Sij
No es una prioridad de la organizacién 50% = No

El contenido de la formacion no es util

0,
para mi trabajo actual 0%

|

No me siento lo bastante seguro/a
como para aplicar estos aprendizajes

9 0% 20% 40% 60% 80% 100% y

Figura 92. Factores que han influido en el fracaso en la transferencia, en la formacion para la
innovacion. Fuente: elaboracion propia.
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4.3.6. Capacidad predictiva del modelo FET

En el modelo desarrollado para la fase 3 del presente estudio, se establecid que los
factores emergentes del analisis factorial confirmatorio del cuestionario FET (ver
apartado 4.3.1.1) se tratarian como hipotéticas variables causales de la transferencia,
considerada ésta ultima como variable dependiente habiendo emergido como
unifactorial en el analisis factorial exploratorio (ver aparatado 4.3.1.2). Para establecer
la relacién causal entre factores, la prueba estadistica que se utiliza es la regresion
multiple, cuyos resultados se presentan a continuacioén.

Cabe sefialar que para poder realizar los analisis siguientes, primero se comprobd que
no se infringia ninguno de los supuestos de la regresion en cada uno de los modelos
causales: linealidad, independencia, homocedasticidad, normalidad y no colinealidad.

4.3.6.1. Regresion multiple sobre la transferencia

Los primeros analisis se llevaron a cabo con toda la muestra global; el método seguido
fue el de introduccion. En primer lugar, se introdujeron los 7 factores como variables
independientes, y el factor transferencia como variable dependiente.

La R? corregida que resulté del modelo fue de 0,309; sin embargo, se observé que
algunas variables no eran significativas en T. Se repitio el analisis, excluyendo
satisfaccion con la formacién, motivacién para transferir, apoyo para transferir, locus
de control interno, y rendicién de cuentas de la aplicacion. En este caso, se obtuvo una
R? corregida de 0,289, que significa que el modelo explica el 28,9% de la varianza de
la variable dependiente; es decir, que el modelo predice en un 28,9% de los casos la
transferencia, mediante los factores posibilidades del entorno para aplicary orientacion
a las necesidades del puesto de trabajo; siendo significativos al 95%.

En la tabla siguiente se presenta un resumen de los valores obtenidos en este modelo;
se puede observar que ambos factores son significativos, y que el factor que tiene una
relacion mas fuerte con la transferencia es la orientacion a las necesidades del puesto
de trabajo.

. . . Coeficientes no tipificados Coeficiente
Variable independiente o
. tipificado Beta
B \ Error estandar
(Constante) ,253 ,232
Posibilidades del entorno para ,146 ,047 31
aplicar
Orientacion a las necesidades ,590 ,049 ,504**
del puesto de trabajo

*significativa al 0,05 ; **significativa al 0,01

Tabla 21. Regresion multiple del modelo de factores hacia la transferencia de la formacion.
Fuente: elaboracion propia.

A partir de los valores obtenidos, se formuld el modelo de la siguiente manera.

Transferencia de la formacion = 0,253 + 0,504 Orientacion a las necesidades del
puesto de trabajo + 0,131 Posibilidades del entorno para transferir

Figura 93. Férmula matematica del modelo de factores hacia la transferencia de la formacion.
Fuente: elaboracion propia.

110



4.3.6.2. Regresion multiple sobre los niveles de transferencia

Con tal de profundizar en el modelo causal de la fransferencia, y conocer si el modelo
podia ser distinto segun el nivel de transferencia de los participantes, se agruparon a
los participantes del grupo G2 segun su puntuacién en tres niveles de transferencia:
baja transferencia (x<2,66), media transferencia (2,67<x<3,43), y alta transferencia
(x>3,43).

Modelo causal sobre transferencia baja

El primer modelo causal que se testdé fue el correspondiente al modelo de
transferencia baja (con 138 participantes), mediante el método de introduccién. Se
introdujeron los 7 factores del modelo FET como variables independientes, y el factor
transferencia baja como variable dependiente.

La R? corregida que resulté del modelo fue de 0,141; sin embargo, se observd que
so6lo los factores posibilidades del entorno para aplicar y rendiciéon de cuentas de la
aplicacion eran significativos en T. Se realizaron los andlisis de nuevo con estos dos
factores como variables independientes solamente. En este caso, se obtuvo una R?
corregida de 0,13, lo que significa que el 1,3% de las veces, el modelo predice la
transferencia mediante los factores posibilidades del entorno para aplicar y rendicion
de cuentas de la aplicacion; siendo significativos al 95%.

En la tabla siguiente se presenta un resumen de los valores obtenidos en este modelo;
se puede observar que ambos factores son significativos, y que el factor que tiene una
relacion mas fuerte con la transferencia es la rendicién de cuentas de la aplicacion.

. . . Coeficientes no tipificados Coeficiente
Variable independiente e
- tipificado Beta
B Error estandar
(Constante) 1,024 ,242
Posibilidades del entorno para ,159 ,053 ,240**
aplicar
Rendicién de cuentas de la ,181 ,045 ,324**
aplicacién

*significativa al 0,05 ; **significativa al 0,01

Tabla 22. Regresién multiple del modelo de factores hacia la transferencia de la formacién, en
el grupo de transferencia alta. Fuente: elaboracion propia.

Si bien el modelo causal de fransferencia baja es estadisticamente significativo, su
capacidad predictiva (del 1,3%) es muy baja. Esto puede ser debido al tamarfio de la
muestra (138 participantes) o a que realmente es muy dificil deducir qué factores
intervienen en que un participante en formacién haga una baja transferencia de los
aprendizajes.

Modelo causal sobre la transferencia media

A continuacion, se testd el modelo causal sobre la transferencia media (157
participantes), a través del método de introduccion. Si bien la R? corregida fue de
0,009, los resultados mostraron que el modelo no era estadisticamente significativo, y
que ninguno de los 7 factores era significativo en T. Por lo tanto, no es posible deducir
qué factores influyen en que un participante desarrolle una transferencia media de los
aprendizajes de la formacion.
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Modelo causal sobre la transferencia alta

Por ultimo, se analizé el modelo causal sobre la transferencia alta (124 participantes
en formacion), mediante el modelo de introduccion. El modelo resultante no fue
estadisticamente significativo, con una R? corregida de 0,074. Por ello, también
podemos afirmar que, estadisticamente hablando y con la muestra de la que se
dispone, no es posible deducir qué factores intervienen en que un participante de la
formacion realice una transferencia alta de sus aprendizajes en su puesto de trabajo.

4.3.6.3. Regresion multiple sobre la transferencia segun si se trata de
formacién para la innovacion

Para dar respuesta al objetivo “comparar la eficacia y los factores que influyen en ella
de las acciones formativas para la innovacion y no vinculadas a innovaciones”, se
calculé el modelo causal de los factores FET sobre la transferencia segun si era
formacion para la innovacion o formacién para la no innovacion. A continuacién se
presentan ambos modelos.

Modelo causal de la formacion para la innovacion

Primero se selecciond solamente aquella formacion que fue identificada como
formacion para la innovacion —325 participantes del cuestionario FET y 27
participantes del CdE-.

Se introdujeron todos los factores FET como variables independientes, obteniendo una
R? corregida de 0,711. Sin embargo, en este primer andlisis no resultaron significativos
en T la satisfaccion con la formacion, el locus de control interno, la orientacion a las
necesidades del puesto de trabajo, y la rendicion de cuentas de la aplicacion. Se
repitio el analisis, excluyendo estos factores; y se obtuvo el modelo que se ilustra en la
tabla siguiente. Este modelo explica el 68,2% de la varianza, y el factor que muestra
tener una relacibn mas fuerte con la transferencia es motivacion para transferir;
emergiendo este factor, junto con el de apoyo para transferir, por primera vez en el
modelo causal sobre la transferencia. Por lo tanto, el 68,2% de las veces, el modelo
formado por motivacién para transferir, posibilidades del entorno para aplicar, y apoyo
para transferir predicen la transferencia de la formacion para la innovacion.

Coeficientes no tipificados Coeficiente

Variable independiente S
B Error estandar tipificado Beta
(Constante) -3,366 ,906
Motivacién para transferir ,614 ,245 ,341*
Posibilidades del entorno para ,592 , 151 ,453**
aplicar
Apoyo para transferir ,603 ,193 ,414%*

*significativa al 0,05 ; **significativa al 0,01

Tabla 23. Regresion multiple del modelo de factores hacia la transferencia de la formacién para
la innovacién. Fuente: elaboracién propia.

Si bien el modelo de la formacién para la innovacién es el que tiene mayor varianza
hasta el momento, el tamano muestral (tan sélo un 6,57% de los participantes del G2)
limita un poco la posibilidad de generalizacién de sus resultados.
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A partir de los valores obtenidos, se formuld el modelo de la siguiente manera.

Transferencia de la formacion = -3,336 + 0,453 Posibilidades del entorno para
transferir + 0,414 Apoyo para transferir + 0,341 Motivacion para transferir

Figura 94. Férmula matematica del modelo de factores hacia la transferencia de la formacion
para la innovacién. Fuente: elaboracion propia.

Modelo casual de la formacion no orientada a la innovacion

En el modelo que se describe a continuacién se seleccionaron tan solo los
participantes pertenecientes a la formacién identificada como formacién no orientada
a la innovacion —2.379 participantes del cuestionario FET y 384 participantes del CdE-.

Se introdujeron los 7 factores como variables independientes, obteniendo una R?
corregida de 0,292. En este primer andlisis, los factores satisfaccion con la formacién,
motivacién para transferir, apoyo para transferir, locus de control interno, y rendicion
de cuentas de la aplicacion no resultaron significativos en T. Se realiz6 el segundo
analisis, excluyendo estos factores; se obtuvo un modelo que explica el 27,7% de la
varianza (ver tabla siguiente). Es la orientacion a las necesidades del puesto de
trabajo el factor cuyo coeficiente Beta es mayor, teniendo mas impacto sobre la
transferencia.

. . . Coeficientes no tipificados Coeficiente
Variable independiente o
- tipificado Beta
B Error estandar
(Constante) ,385 ,241
Posibilidades del entorno para 17 ,048 ,106*
aplicar
Orientacion a las necesidades ,576 ,050 ,502**
del puesto de trabajo

*significativa al 0,05 ; **significativa al 0,01

Tabla 24. Regresion multiple del modelo de factores hacia la transferencia de la formacion no
vinculada a innovacion. Fuente: elaboracion propia.

A partir de los valores obtenidos, se formuld el siguiente modelo.

Transferencia de la formacion = 0,385 + 0,502 Orientacion a las necesidades del
puesto de trabajo + 0,106 Posibilidades del entorno para transferir

Figura 95. Formula matematica del modelo de factores hacia la transferencia de la formacion
no vinculada a innovacion. Fuente: elaboracioén propia.

Cabe decir que este modelo se asemeja en gran medida al modelo general (ver
apartado 4.3.6.1), en el que vuelven a ser las orientaciones a las necesidades del
puesto de trabajo las que priman en el modelo por encima de las posibilidades del
entorno para aplicar. Esta semejanza es comprensible, dado que el modelo causal
especifico de la formacién para la no innovacion comparte el 93,43% de los
participantes del modelo general sobre la transferencia.

En este apartado se han presentado diferentes modelos causales para predecir la
transferencia, pero sus resultados muestran que tan sélo es posible utilizar el modelo
de transferencia en general para predecirla (ver apartado 4.3.6.1). Y para ello, se
deben tener en mente dos factores: orientacion a las necesidades del puesto de
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trabajo y posibilidades del entorno para aplicar. Estos factores son los que hay que
priorizar en cuanto a qué faceta de la formacién, por un lado, y del entorno de trabajo,
por el otro, deben ser modificados para asegurar una mayor transferencia de la
formacion.

Asimismo, el factor rendicién de cuentas de la aplicacion incide significativamente en
la transferencia tan sélo cuando ésta es baja; y la motivacion para transferir y el apoyo
para transferir sélo en formacién para la innovacion.

4.3.7. Auto-regulacién

A continuacion se exponen los resultados obtenidos del cuestionario AR, en su
aplicacion pre-test y post-test. Se recuerda que el cuestionario se compone de cuatro
factores, presentados en el apartado 4.3.1.2 de validacién; que se puntian en una
escala del 1 al 4.

En la figura siguiente, se presenta el analisis descriptivo de los factores identificados,
en la aplicacidon pre-test del cuestionario, administrado en el momento de finalizar la
formacion (2.647 casos validos®).

Respecto a la facilidad de la aplicacién de los aprendizajes, se observa que la media
del factor se situa alrededor de la mediana de la escala: lo que sugiere que los
participantes no consideran ni muy facil, ni muy dificil, aplicar los aprendizajes
adquiridos en su lugar de trabajo; y que perciben que deben esforzarse medianamente
para alcanzar un resultado de transferencia satisfactorio.

Los otros tres factores obtienen valores medios que superan el 3. El factor que alcanza
el valor medio mas elevado es estado emocional, lo que refleja un estado de animo de
los participantes de calma y confianza respecto a la aplicacion de los conocimientos y
habilidades que acaban de aprender en la formacién.

4 N\

4

3,54
3,29
3,11

3 A 2,69

2 .

1

Atraccion Estado emocional Auto-eficacia Facilidad
Factores

g J

Figura 96. Resultados descriptivos de auto-regulacion (pre-test). Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los resultados obtenidos con la aplicacion post-test, a los dos meses y
medios de la finalizacion de la formacién (390 casos validos), destaca que los factores

%2 Entendiendo aqui como casos validos aquellos participantes que contestaron al cuestionario
AR en su totalidad, dentro de los cuestionarios FET validos (identificados correctamente y
recibidos dentro del plazo previsto).
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atraccion, estado emocional y auto-eficacia tienen unos valores medios inferiores
respecto al pre-test; mientras que el factor de facilidad presenta una puntuacion media
de 0,04 superior.

4 N
4

3,39

Atraccion Estado emocional Auto-eficacia Facilidad

S Factores )

Figura 97. Resultados descriptivos de auto-regulacion (post-test). Fuente: elaboracién propia.

Para analizar la significacion de las diferencias observadas entre las puntuaciones de
los cuestionarios AR en la aplicacion pre-test y post-test, se sometieron los valores a
una prueba de comparacién de medias en muestras relacionadas (medidas repetidas).
Se decidio utilizar la prueba no paramétrica T de Wilcoxon, ya que se comprobd
mediante el test de Kolmogorov-Smirnov que las puntuaciones de los factores no
configuraban distribuciones normales (obteniendo unos valores de significacion de
0,000 en todos los factores).

Gracias a la prueba de Wilcoxon, se puede concluir que las diferencias de puntuacion
en los factores atraccién, estado emocional y auto-eficacia son estadisticamente
significativas; mientras que en el factor facilidad, la diferencia entre las medias
obtenidas no es estadisticamente significativa (con un nivel de confianza del 95%). En
la figura siguiente, se muestran las diferencias entre los factores antes de empezar la
aplicacion de los aprendizajes, y a dos meses y medio de la finalizacion de la
formacion.

(o4 N

m Post-tarea
m Pre-tarea

\_ Atraccion **  Estado emocional ** Auto-eficacia ** Facilidad J

*significativa al 0,05 ; **significativa al 0,01

Figura 98. Resultados de auto-regulacion en la aplicacién pre-test y post-test. Fuente:
elaboracion propia.
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Respecto al sentido de auto-eficacia en la aplicacion, destaca que los participantes lo
valoran con una media casi 0,2 inferior pasado un tiempo de la finalizacion de la
formacion, respecto a la valoracion media que recibe antes de empezar la aplicacion
de los aprendizajes. Esta diferencia indica que los trabajadores, en el momento de
finalizar la formacion, se perciben a si mismos como mas competentes para aplicar los
aprendizajes; y sin embargo, a medida que lo hacen, su competencia subjetiva hacia
esta tarea va disminuyendo.

Al observar los resultados relativos al factor de estado emocional, destaca que las
puntuaciones medias en ambos casos son las mas elevadas, lo cual corresponde a
estados de tranquilidad y confianza. No obstante, también se nota que la media del
factor baja en su medida post: lo cual sugiere que los participantes se sienten mas
preocupados y nerviosos acerca de la aplicacion de los aprendizajes, una vez ya han
comenzado a transferir.

Y finalmente, el factor de afraccién hacia la tarea obtiene una media bastante elevada,
de 3,29, para los participantes en el momento de finalizar la formacién; y sin embargo,
a los dos meses y medio, baja de 0,33. Lo que indica que las personas van
considerando como menos satisfactorio, util y relevante aplicar adecuadamente los
aprendizajes; y que se esfuerzan menos en esta tarea, de lo que preveian unos meses
antes. Esto podria relacionarse con su estado emocional mas negativo en el post-test,
ya que esta vinculado con un sentimiento de frustracién hacia la consecucién de la
tarea, es decir, de llevar a cabo la transferencia satisfactoriamente.

Como muestran los resultados anteriores, una proporcion importante de participantes
(ver figuras 88 y 92 presentadas anteriormente) considera que no ha tenido ocasién de
aplicar a su puesto de trabajo los aprendizajes adquiridos en la formacion. Esto
también podria ser un motivo por el cual los trabajadores se sienten mas incomodos,
menos competentes y menos atraidos por la aplicacion de estos aprendizajes.

En la tabla siguiente, se presentan los cambios de puntuacion de los participantes,
entre las respuestas del cuestionario post-test y el pre-test. Se observa que mas del
81,19% de participantes muestran un grado inferior de atraccién hacia la transferencia
en sus respuestas post-test; y mas del 60,26%, un estado emocional mas dominado
por preocupacion, nerviosismo y molestia. El factor de auto-eficacia se mantiene mas
estable: para el 58,07% de participantes, las puntuaciones no varian.

Atraccion ** Estado emocional** | Auto-eficacia** Facilidad

"} Post<pre| 81,19% 60,26% 34,11% 35,14%
c
10 Post> pre | 14,95% 22,11% 7.81% 36,69%
XS
b=
1 Post=pre| 3,87% 17,63% 58,07% 28,17%

*diferencia significativa al 0,05 ; ** diferencia significativa al 0,01

Tabla 25. Cambios en las puntuaciones de factores AR, en pre-test y post-test. Fuente:
elaboracion propia.

Para concluir, estos resultados demuestran que los factores constitutivos de la auto-
regulacion, como atracciéon, estado emocional y auto-eficacia, se ven condicionados
por la transferencia. Las creencias motivacionales y emociones especificas de los
participantes en formacion hacia la transferencia, van cambiando a medida que aplican
los aprendizajes al puesto de trabajo, y a medida que van interactuando con el
contexto.
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En concreto, tienden a considerar la tarea de transferir menos relevante y atractiva, y a
realizar una valoracion mas pesimista sobre su propia capacidad para transferirla. Lo
cual, podria llevar a una disminucion de la intencion de transferir, es decir, de la
voluntad de realizar el proceso de aplicacién de los aprendizajes de la formacién a su
puesto de trabajo.

Estos resultados se pueden interpretar a la luz del modelo de factores de la
transferencia (presentado en el apartado 4.3.6) y a las atribuciones causales de los
participantes (apartado 4.3.5.2): los factores posibilidades del entorno para aplicar y
apoyo para transferir resultan tener un impacto significativo en la transferencia de los
aprendizajes, y por otro lado obtienen valores medios que no llegan a situarlos como
facilitadores fuertes (ver apartado 4.3.5). También, como ya se ha presentado, los
participantes tienden a atribuir el fracaso en su aplicacién de los aprendizajes a
factores externos (el tipo de tareas en su puesto de trabajo, las prioridades de la
organizacion, el contenido de la formacion, el tiempo y el escaso apoyo recibido). Todo
esto apunta a la necesidad de estudiar mas a fondo las relaciones entre dos factores
(posibilidades del entorno para aplicar y apoyo para transferir) en la auto-regulacion; y
a confirmar que representan dos elementos clave a la hora de disefar acciones
formativas eficaces. Particularmente en la formacion para la innovacién esto cobra
mas importancia, ya que los dos factores tienen un impacto significativo en el modelo
de regresion sobre la transferencia; y ademas los participantes perciben menos
posibilidades en su entorno laboral para poder aplicar (ver apartado 4.3.5.3).

4.4. Fase 4: Analisis de casos de formacion para la innovacién

El presente punto del informe recoge los resultados de la cuarta y ultima fase del
estudio. Esta fase consiste en el analisis de acciones formativas que segun su
responsable de formacion estan relacionadas con un proceso de innovacién en la
organizacion; con ello se da respuesta al tercer objetivo general de la investigacion
(ver objetivos en el apartado 3.1).

La metodologia utilizada en esta fase del proceso de investigacion ha sido de tipo
cualitativo; concretamente se ha utilizado el método de estudio de casos para describir
y analizar acciones formativas que acompanan un proceso de innovacion en las
organizaciones. Se han estudiado un total de seis casos de empresas en las que se
detectaron acciones formativas vinculadas a un proceso de innovacion. Para la
seleccion de los casos se ha tenido en cuenta el sector de actividad, el tamano de la
empresa y su situacién geografica.

A continuacion se presentan los informes de los seis estudios de casos; cada informe
incluye informacién de las empresas referente al proceso de innovacion, al proceso de
formacion, a las acciones formativas concretas y a los elementos de eficacia de la
formacion. Se han afadido, en los casos que donde ha sido posible, los resultados del
cuestionario FET de la fase 3 del estudio, contestado por los participantes en las
acciones formativas, y relativo a los factores que facilitan la transferencia de la
formacion. Los casos estan ordenados siguiendo la tabla 8 del apartado 3.2.4.1; en
dos casos no aparece el nombre porque las empresas han querido preservar su
anonimato.
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4.4.1. Estudio de caso 1: Villablanca Serveis Assistencials
4.4.1.1. Descripcion general de la organizacion

Esta organizacion desarrolla su actividad dentro del sector servicios, concretamente
brinda atencién socio-sanitaria a personas, y pertenece al Grup Pere Mata. Este
grupo, formado por aproximadamente 1.600 profesionales de la salud y los servicios
sociales, es un operador de servicios integrales de atencién sanitaria y social a
personas que colaboran con la administracién publica catalana gestionando centros y
servicios relacionados con la salud mental y la discapacidad, basicamente en la
provincia de Tarragona. El grupo empresarial fue fundado en 1896, con la creacion del
Institut Pere Mata, un hospital psiquiatrico. Actualmente, estd conformado por cinco
entidades que ofrecen servicios como centros de salud mental, hospitales
psiquiatricos, residencias geriatricas, atencién a personas con discapacidad, entre
otros. Mas alla de su tarea asistencial, el Grup Pere Mata se promueve entre sus
profesionales la formacion continua y la investigacion en los ambitos que les atafien,
como son la salud mental y la discapacidad.

La sede principal de Villablanca Serveis Assistencials esta ubicada en Reus, un
municipio tarraconense de mas de 100.000 habitantes. Ofrece un servicio integral a
personas con discapacidad intelectual y trastornos de salud mental. Se encuentra
fuera del nucleo urbano del municipio. Es un recinto de grandes dimensiones
compuesto por diferentes edificios con zonas ajardinadas, que en apariencia
responden a las necesidades de la actividad que se desarrolla en el centro. Con mas
de 50 afios de historia, Villablanca Serveis Assistencials atiende actualmente a mas de
1.000 personas. Principalmente, ofrece plazas residenciales, aunque también plazas
de centro de dia, servicios ambulatorios y de hospitalizacién. Dada la amplitud de sus
servicios, el centro dispone de perfiles profesionales diversos: médicos, psiquiatras,
psicologos, enfermeros y cuidadores, entre otros.

Como se refleja en los planteamientos institucionales publicados en su pagina web,
Villablanca Serveis Assistencials considera la formacion, la investigaciéon y la
innovacion como pilares de la atencién de calidad. A continuaciéon se presentan su
vision y sus valores:

“Vision:
- Ofrecer servicios de referencia en el ambito asistencial para personas con
discapacidad intelectual y/o trastorno mental.

- Potenciar la formacién, la docencia y la investigacion como herramienta
estratégica.

- Compromiso con las necesidades de los usuarios y las familias.

- Innovacion y mejora continuas.

- Gestionar con eficacia y eficiencia los servicios del area.
Valores:

- Calidad y excelencia.

- Innovacion.

- Proximidad.

- Conductas éticas”.

(Extracto de la pagina web del Grup Pere Mata)
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El centro incluye en su organigrama un departamento de Formacion e Investigacién —
antes del afo 2011 eran dos departamentos, pero en la actualidad se encuentran
fusionados— que implementa el plan de formacion. El centro dispone, a su vez, de
una Comision de Formacion, que establece las acciones formativas que se van a llevar
a cabo. Esta comision esta formada por los siguientes profesionales: 3 representantes
de los trabajadores, elegidos por el comité de empresa, 3 personas designadas por la
empresa, 1 presidencia representada por el responsable de formacion y 1 secretaria.
Esta comision se encarga de elaborar un plan formativo trianual (actualmente se esta
desarrollando el Plan de Formacion 2012-2014), que recoge las necesidades
formativas del centro, las acciones prioritarias que hay que emprender, etc. La
formacion, tal y como se puede leer en el Plan de Formacion, se concibe como un
medio y no como un fin para lograr los planteamientos estratégicos de la organizacion:

“‘Este Plan de Formacion nace con una filosofia de trabajo muy clara: La
Formacion es una herramienta, un instrumento, un medio, y no un fin por si
misma [...]. Por otra parte, la formacién no debe estar orientada unicamente
hacia la consecucion de una serie de competencias para la practica
profesional, sino que también debe estar comprometida con la mision, valores y
objetivos institucionales, asi como con el desarrollo de las personas de forma
colectiva e individual”.

4.4.1.2. Fuentes de informacion

Para realizar el presente estudio de caso hemos podido contar con las siguientes
fuentes de informacion:

- Responsable de Formacién de la organizacién: se realizd6 una entrevista de
aproximadamente 35 minutos, en la cual se obtuvo informacion del proceso
general de formacion para la innovacién, de la accion formativa especifica y de
la ubicacion de la formacion y la innovacion en la organizacion.

- Directivo de la organizacion: se realizd una entrevista de aproximadamente 15
minutos. La informacion recogida gir6 en torno a los planteamientos
institucionales y el papel de la formacién para la innovacion en este ambito.

- Formador externo: se realizé una entrevista de aproximadamente 20 minutos,
donde se recogio informacién sobre la accion formativa concreta, el proceso de
planificacion, la metodologia utilizada, las competencias desarrolladas, etc.

- Participante en la formacion: se realizé una entrevista de aproximadamente 15
minutos. Se recogio informacion sobre su participacion en la accion formativa y
su papel antes, durante y después del desarrollo de la formacion.

- Documentos institucionales publicos: el Grup Pere Mata dispone de una pagina
web con informacidon muy completa sobre la organizacion y sus ambitos de
actuacion.

- Documentacion interna: plan de formacion 2012-2014 y documentos de
difusion de las acciones formativas para la innovacion.

- Ademas de toda la informacion recogida por las fuentes citadas hasta el
momento, se utilizd la informacién recogida en la fase 3 con la ficha Fi-Form y
los resultados de cada accion formativa en el cuestionario FET.
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4.4.1.3. El proceso de innovacion

La innovacion en Villablanca Serveis Assistencials es entendida en al menos tres
sentidos. En primer lugar como una nueva conceptualizacion de la atencion de calidad
al usuario, en segundo como una manera diferente de asumir la formacion y en tercer
lugar como un cambio de infraestructuras. En la organizacion se considera que el
usuario no solo tiene que estar bien atendido a nivel médico, farmacolégico, higiénico
y nutricional, sino que hay otros ambitos que también se deben atender. Esos ambitos
son muy importantes a la hora de acercarse a la psicopatologia y de satisfacer las
necesidades de los usuarios. De alli que se opte por llevar a cabo acciones formativas
innovadoras y se emprenda incluso una remodelacion fisica del centro. Apenas se
entra al recinto se pueden observar las obras que se estan realizando en distinto sitios.
Se estan cambiando los espacios. Las salas de convivencia son mas grandes. Incluso
se estd haciendo un esfuerzo estético para que todo luzca mejor, mas actual o, en
todo caso, menos antiguo; entonces, tal como afirma el responsable de formacion, “se
esta renovando todo.”

Por su parte, la direccién del centro considera que lo mas innovador es el tercer
sentido, es decir, la formacién. En este respecto afirma:

“No es una formacién tedrica en la que se hace una serie de cursos o de
informacién y, bueno, alli quedan, sino que la clave es que lo que nosotros
pretendemos con esta nueva formacion es que esto realmente repercuta y sea
realmente observable en el trabajo de las personas. Yo creo que esto es lo mas
innovador [...]. Salir un poco de la teoria de formacioén reglada, en la cual se
asiste a una serie de clases, de acciones formativas, de las cuales... bueno,
algo se les queda. No, no. Es preferible que se les quede menos, que los
objetivos sean mas pequefiitos pero que realmente sean... los que puedan
conseguir”.

En este sentido, no so6lo se esta poniendo en practica una formacién para la
innovacion, sino una formacién innovadora o, en todo caso, que busca diferenciarse
de la tradicional.

Villablanca Serveis Assistencials, tal como se ha dicho, es una organizacion que
presta servicios a una poblacion muy particular que tiene problemas serios de salud.
Por esta razéon su idea de innovacion no tiene presente metas como la
internacionalizacién de mercados o la emprendedoria. Al preguntarle sobre las
relaciones entre la innovacion en su organizacion y estos conceptos, el responsable de
formacion respondié lo siguiente:

“En nuestro ambito a mi me resulta dificil un poco pensar en este tipo de
pregunta y responderte, porque, claro, nosofros somos una empresa que
llevamos servicios socio-sanitarios y no pensamos en emprender, ni en nada
de eso’”.

La direccidn es la encargada tanto de tomar las decisiones sobre qué se ha de hacer
en el marco de la innovacion y el fomento de la misma esta a su cargo. En Villablanca
Serveis Assistencials la direccion crea espacios y ambientes para que sus empleados
tengan presente cuan importante es la formacion que se imparte en el ambito laboral
y, mas aun, formarse en ese ambito. En este sentido, la direccién estimula la
participacidn en los cursos.

Esta disposicién positiva de la direccion hacia la formacion para la innovacién no sélo
se manifiesta en acciones concretas, sino en la relacién que se establece entre la
mision y los valores de la organizacion y la innovacion misma. Recuérdese que el
cuarto punto de los cinco que conforman su vision es “Innovacion y mejora continuas.”
De ahi las siguientes palabras de la direccion:
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“La relacion entre la formacion y esta vision que tenemos, seria que para esto
necesitamos dar una atencion de calidad, innovadora y de alto nivel. Y por otro
lado, que intentamos darles una atencion, tanto a las familias como a los
propios pacientes, una atencion de maxima calidad y buscando las
posibilidades terapéuticas mas innovadoras que haya. Para eso,
evidentemente, tenemos que estar bien formados”.

En este sentido, la relacion entre la formacion y la innovacion es parte del plan
estratégico de Villablanca Serveis Assistencials.

4.4.1.4. Las acciones formativas estudiadas

La acciones formativas estudiadas fueron dos: “La contencié emocional i fisica en els
pacients amb trastorns psicopatologics™® de 24 horas, bonificada y con sesiones de
seguimiento [en adelante Curso de Contencion]; y “Dinamitzacié de grups dins la
intervencié amb estimulacié. De l'actitud al recurs en I'estimulacié”™* de 20 horas y
también bonificada y con sesiones de seguimiento (en adelante Curso de
Dinamizacion). Ambos cursos se dictaron en el contexto antes descrito de renovacién
integral del centro y se disefiaron a partir de la deteccién de ciertas necesidades
formativas. A nivel general, la fase de deteccion de necesidades comenzé en Octubre
de 2011 y concluy6 en Febrero de 2012. Durante ese periodo se llevaron a cabo
actividades diversas como entrevistas y encuentros con miembros del Centro,
asesoramiento por parte de Responsables de Formacién de otras entidades socio-
sanitarias, revision documental y de normativa sobre formacion laboral en general y
formacion en centros como el que nos ocupa, etc.

En relacién a la deteccion de necesidades se formulé de la siguiente manera: Puesto
que Villablanca Serveis Assistencials es un centro psiquiatrico, atiende a personas que
padecen algun tipo de trastorno mental que, en muchas ocasiones, también implica
trastornos conductuales. EI comportamiento agresivo, por ejemplo o la autoagresion,
son comunes y cotidianos. Incluso hubo casos en los que algun cuidador fue objeto de
agresiones por parte de algun usuario. Los mismos cuidadores, con el fin de evitar el
riesgo tanto para los usuarios como para ellos mismos, demandaron de la
organizacion la implementacién de algun tipo de accién que los preparara para
afrontar esas situaciones. La respuesta de la organizacion fue el disefio del curso de
contencion.

Los objetivos de este curso fueron los siguientes:

1. Facilitar el conocimiento de la dinamica emocional y del contexto
psicopatolégico en situaciones de riesgo que pueden determinar, en nuestros
usuarios, comportamientos de disrupcién o de agresion.

2. Mejorar las estrategias de intervencion en estos episodios, especialmente los
relativos a la atenuacién de las situaciones graves de tensién emocional que
eviten las reacciones de agitacion verbal o conductual.

3. Aprender técnicas de intervencion corporal en los momentos en que la
agitacion psicomotriz ya estd instaurada. Importa conocer cémo facilitar esta
intervencion evitando males mayores tanto al usuario como al personal de
atencion directa implicados en la situacion.

%3 «La contencion emocional y fisica en los pacientes con trastornos psicopatoldgicos”.

% “Dinamizacién de grupos dentro de la intervencién con estimulacion. De la actitud al recurso
en la estimulacion”.
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4. Recordar los contenidos fundamentales del Protocolo de Contencion del
35
centro.

Tal como puede leerse en cada uno de los objetivos, se trataba de adquirir un
conocimiento y una consciencia emocional del usuario y también de poner en practica
una accioén fisica, corporal, ante una situacién critica determinada. En este sentido, se
esperaba que el cuidador adquiriese los conocimientos necesarios para poder
protegerse sin sufrir ni causar dafio alguno a la persona agresora. También se
esperaba que pudiera contener a un usuario que estuviera agrediendo a otro usuario o
que se estuviera auto-agrediendo sin causarle ningun dano adicional, cosa muy dificil
de lograr porque son pacientes muy fragiles. Se pretendia, ademas, que los
participantes entendieran que la contencién no es un castigo, sino que es una
herramienta mas que se debe utilizar en momentos muy especificos, y que, por otra
parte, conlleva una responsabilidad. Finalmente, se esperaba que los cuidadores
entendieran el concepto de contencion y que, una vez adquirido este conocimiento,
también aprendieran la parte fisica, es decir, como se ponia en practica la contencion.

Por otro lado, puesto que Villablanca Serveis Assistencials es una institucién cerrada,
muchos usuarios pasan la mayor parte del tiempo en el recinto. Algunos usuarios
sufren discapacidades cuya gravedad les impide visitar a sus familiares o, peor aun,
no tienen familiares, razén por la cual pasan la mayor parte del tiempo en la institucion.
Estos usuarios necesitan una estimulacion continua a lo largo del dia, una
estimulacion que les permita realizar actividades diarias, o actividades estructuradas
especificas. El centro tiene cuidadores con apenas un nivel medio de estudios, que
llevan mucho tiempo ejerciendo. Las prioridades dentro de sus funciones son que el
usuario esté limpio, que haya comido, que no se haga dafo con nada, etc., pero el
tema de la estimulacién no es algo que consideren como parte de su trabajo. Ademas,
segun el plan de formacién de Villablanca Serveis Assistencials, todos los colectivos
consultados durante la fase de deteccion de necesidades coincidieron en que era
necesario que los profesionales encargados de la atencion directa de los usuarios
conocieran la importancia que tienen las técnicas y estrategias de estimulacion y
dinamizacion de los usuarios que por sus condicion las requieren. De alli que se ideara
la realizacién del curso de dinamizacion.

El objetivo general del curso de dinamizacion fue redefinir el concepto y la practica de
la estimulacién. Las competencias esperadas, tal como se listan en el programa del
curso, fueron las siguientes:

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

- Redefinicion del estimulo.

- Conocer y gestionar el concepto de estimulo.

- Potenciar la estimulacién dentro del concepto de grupo.

- Descubrir el estimulo en nuestras relaciones interprofesionales.

- Facilitar y crear espacios y tiempos de estimulacion.

- Buscar y facilitar: Estimulo y persona. Una necesidad a satisfacer.

- Descubrir la creatividad y la innovacion en la estimulacion aplicada.
COMPETENCIAS TRANSVERSALES

- Potenciar la Persona, autoconocimiento en la estimulacion.

- Gestionar la dinamica de equipo dentro del estimulo.

*® Tomado de la hoja de difusién del curso y traducido del catalan.
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- Potenciar el roles profesionales en la estimulacion.

- Descubrimiento del potencial profesional, personal y de intervencion.

- Potenciar el autoconocimiento, auto-crecimiento y el auto-estimulacion.

- Descubrimiento del espacio integral en las aplicaciones con estimulacion.
- Encontrar las actitudes profesionales en la intervencion de la estimulacién.

Durante la entrevista, el formador puso el énfasis en la orientacion hacia la innovacion
que tenia el curso. En sus propias palabras:

“Un aspecto muy importante en cuanto a este curso, seria un descubrimiento
de la creatividad, de la innovacién, como areas nuevas en el desarrollo
profesional. No vamos a hacer lo rutinario, lo que toque, sino que vamos a
crear nosotros. En definitiva, lo que también se pretendia en este punto era
reconstruir una forma (...) o elaborar una nueva forma de parametros
profesionales para que estos profesionales ejercieran ellos como verdaderos
estimuladores. Es decir, que crearan ellos sus propios recursos”.

Se pretendia, por ultimo potenciar el autoconocimiento del cuidador como profesional
de la intervencion. Es decir, que su trabajo no sélo se limitara a cumplir unas funciones
instrumentales concretas relacionadas con la ejecucién de unas actividades fisicas
igualmente concretas, sino que debia ampliar el espectro de la intervencion e incluir la
emocionalidad y la innovacion.

4.4.1.5. Diseno y planificacion de la formacién

La Comisién de Formacién (descrita en el apartado 4.4.1.1 de este informe) disefié la
accion formativa. Esta Comision determind qué accion formativa se debia
implementar. Luego contactdé a una empresa denominada Fundacié Pere Tarrés, que
es una organizacion sin fines de lucro dedicada a la accion social y educativa, que
promueve la educacién en el tiempo libre, el voluntariado, la mejora de la intervencién
social y la fortaleza del tejido asociativo. A esta empresa se le pidi6 seleccionar un
formador con experiencia en el area de interés de Villablanca Serveis Assistencials. La
empresa seleccion6é un formador y envid una propuesta. La Comision, previa
evaluacién de la prepuesta, la aceptd y el proceso continué. El formador no formaba
parte de la Comision y por ello no participé en este proceso. Era un agente externo. El
formador solamente se encarg6 de disefiar los programas de los cursos y de dictarlos.
Resumiendo, los agentes que intervienen en el disefio de la accion formativa son los
miembros de la Comisién de Formacién. Como ya se ha apuntado, son: 3
representantes de los trabajadores elegidos por el comité de empresa, 3 personas
designadas por la empresa, 1 presidencia representada por el responsable de
formacion y 1 secretaria.

En cuanto a la metodologia del curso de contencion, segun lo dicho por el responsable
de formacion, el formador “era muy dinamico”. El formador ya habia visitado varias
veces las instalaciones y conocia a algunos celadores, asi que estaba familiarizado
con el contexto de la formacion. Su dinamica estuvo basada en actividades practicas y
en hacer aflorar las emociones de los participantes. Al respecto, el responsable de
formacion afirmo lo siguiente:

“Yo asisti al curso de contencion fisica, sobre todo a la parte practica, y la
sensaciéon que yo tuve es que al haber tanto contacto fisico —era todo de
maniobras, de cogerte, de tirarte al suelo, él te decia: “no asi no, asi"— yo me
quedé en que era una relacion bastante cercana, también porqué habia
bromas, mucho contacto fisico”.
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El formador utiliz6 recursos como la musica y las dinamicas grupales. Siempre intenté
trabajar de una manera diferente a la tradicional, tratando de establecer y mantener
una relacién emocional entre los participantes y entre éstos y el propio formador.

En el curso de dinamizacion la metodologia también fue eminentemente practica. Tan
solo se dictaron unas pautas al inicio basadas en aspectos tedricos cuya finalidad era
orientar al participante en el resto del curso. Estas pautas habrian de servir a cada
participante para enfocar su intervencion en la estimulacion.

Segun el formador, puesto que ningun grupo es igual a otro, siempre hay una cierta
flexibilidad en la planificacién. Esta puede cambiar segun las inquietudes que surjan.
Al formador le agrada detectar nuevas necesidades del grupo al calor de las
interacciones en el aula, en el ‘feedback’ que puede recibir de los participantes. Este
formador expresd su gusto por la improvisacion, aclarando que la suya es una
‘improvisacién prevista”, es decir, que él planifica y fundamenta todo muy bien para
poder salirse del guidn. En resumen, y en sus propias palabras:

“La metodologia principalmente es practica, de uso préactico y de uso inmediato,
pero hay un fundamento teérico sobre todo en las dos primeras sesiones”.

El tratamiento del error es afin a este marco flexible y dinamico. Se parte de la idea de
que el error es algo “natural” en el sentido de que todo humano se equivoca. Asi, en
caso de surgir un tipo de comportamiento que pudiera calificarse como erréneo, el
formador promueve la toma de consciencia. Esto significa resaltar los aspectos
vivenciales de la experiencia y reflexionar sobre como se puede hacer para que ese
“error” o ese comportamiento inesperado, inconsciente, acaso producto de la
impulsividad, se convierta en una nueva manera de enfocar la situacién o, si es
posible, en una nueva linea de accion. A este respecto se citan a continuacion las
palabras del formador, en primer lugar y luego la respuesta de una de las
participantes:

“Mi linea de actuacion siempre es la reflexion, completamente. Ellos tienen que
pensar, para actuar. E incluso criticar constructivamente entre todos, ;no? Con
lo cual el error... no.

A ver, te decia: “A ver, vamos a pensar... ¢por qué esto no es asi? A ver, ponte
en lugar de él” .

La relacién entre el formador y los participantes estuvo guiada por la comprension, el
apoyo, el afecto, la interaccién reflexiva y la orientacion hacia la innovacién en el
ejercicio de las funciones laborales.

La evaluacién de la acciéon formativa se dio en varios niveles. Uno correspondié a
Villablanca Serveis Assistencials. Se administré un cuestionario y también se converso
en las reuniones de direccién con los coordinadores de unidad o con los directores de
residencia, que dieron su opinién sobre como fueron los cursos basados a su vez en la
opinién de los participantes.

Otro nivel correspondié a la Fundacién Pere Tarrés, que envié unos cuestionarios con
una valoracion bastante exhaustiva, en cuanto a material, en cuanto a infraestructuras,
en cuanto a actitudes, etc. El ultimo nivel correspondié al formador. Este, a su vez,
aplicé una autoevaluacion y también fijo, al final de cada sesidon, momentos dialdgicos
y reflexivos sobre cdmo habia ido el curso ese dia. En palabras del formador:

“Cuando se termina un programa, un curso, el primer autoevaluador soy yo
mismo. Sobre yo mismo y la interaccion que hago con los participantes. [...]
Desde un punto de vista como docente, lo que te he dicho, esas inquietudes
que se van constatando sesion tras sesion, al final siempre hacemos unos
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pequefios momentos de conclusiones, donde sacamos ahi pequefios
elementos de lo que hemos inferenciado ese dia”.

4.4.1.6. Elementos facilitadores de la formacion para la innovacion

Se presentan, a continuacion, los resultados de la fase 3 sobre los factores de
transferencia para la innovaciéon que se obtuvieron a partir de las respuestas de los
participantes al cuestionario FET. En segundo lugar, se presenta la informacion
cualitativa obtenida durante el estudio de casos.

Por lo que se refiere al Curso de Contencion (figura 99), hay tres factores de
transferencia que se sitlan por encima del cuatro, por lo que pueden considerarse
facilitadores fuertes de la transferencia de la formacién. Estos son la satisfaccion con
la formacién, la motivacion para transferir, ambos de la dimension individual del
participante; y la orientacién a las necesidades del puesto de trabajo, de la dimensién
de la formacién. En este sentido, es importante destacar que el disefio de la formacién
responde a las necesidades del puesto de trabajo y de los trabajadores, y que los que
participan en la accién formativa muestran una predisposicion importante para aplicar
y transferir los aprendizajes. Los demas factores aparecen en esta formacion como
facilitadores débiles para la transferencia, por lo que para mejorar la eficacia de la
accion formativa seria necesario que Villablanca Serveis Assistencials trabajase en
mejorar las condiciones del entorno laboral, aumentando el apoyo de jefes y
companeros para transferir, y estableciese una mayor rendicién de cuentas sobre la
formacion realizada.

En la segunda formacién, el Curso de Dinamizacion (figura 100), los factores
satisfaccién con la formaciéon y motivacion para transferir, de la dimension del
participante, se presentan como facilitadores fuertes de la transferencia. Los demas
factores se sitlan como facilitadores débiles, excepto la rendicion de cuentas en la
organizacion, que obtiene valores inferiores a tres y, por lo tanto, se considera como
un riesgo de barrera para la transferencia. Este ultimo factor se tendria que mejorar
para favorecer la eficacia de transferencia de la formacion, sin dejar de trabajar en la
mejora del disefio de la formacién para que ésta esté mas orientada a las necesidades
del puesto de trabajo, asi como en la mejora de las condiciones del entorno laboral y el
apoyo del personal para transferir.
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Figura 99. Andlisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa “La
contencion emocional y fisica en los pacientes con trastornos psicopatologicos”. Fuente:
elaboracion propia.
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Figura 100. Analisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa
“Dinamizacién de grupos dentro de la intervencién con estimulacion. De la actitud al recurso en
la estimulacion.”. Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, si nos centramos en el analisis de la informacién cualitativa, estos
elementos, en el caso de Villablanca Serveis Assistencials, dependen del enfoque que
le da el entrevistado. Por eso, a veces coinciden y a veces no. A continuacion se
presentaran algunos de ellos.

Desde la direccion se considera importante contar con profesionales, con docentes
que realmente sean expertos en el ambito en el cual estan formando. Ademas, creen
necesario contar con un sistema de organizacion de la formacion que pueda asegurar
que ha sido efectiva y que se han cumplido los objetivos planteados. Finalmente, la
direccion piensa que un elemento que incide en la eficacia de la formacion es que las
personas que participan sientan que lo que han recibido les va a ayudar y podran
aplicarlo en su lugar de trabajo. En resumen, los elementos facilitadores de la eficacia
de la formacién identificados por la direccién son: eficacia de la planificacion de la
formacion, satisfaccion del participante, transferencia de los aprendizajes y que el
formador sea un profesional experto y de calidad.

Por su parte, el responsable de la formacién coincide con la direccién en que un
elementos facilitador de la eficacia es la organizacién de la actividad, es decir, que la
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formacion se lleve a cabo pensando en los objetivos, las competencias, etc.
Igualmente, la calidad y habilidad son elementos importantes, asi como la evaluacion
para saber si la accion formativa se tiene que seguir haciendo de la forma en que se
hizo o para saber si es necesario hacer operar un cambio. En tercer lugar, el
responsable de formacion considera que la motivacion personal es un facilitador de la
eficacia clave. Es necesario que el participante esté motivado para realizar la
formacion. Si no piensa que es importante para su desarrollo y desempefio
profesional, la accion formativa pierde toda eficacia. El responsable de formacion
considera fundamental aplicar estrategias que estimulen la participacion, es decir, que
hagan sentir al participante potencial que merece la pena el esfuerzo de asistir a los
Cursos.

A pesar de la importancia que el responsable de formacion y a direccion da a la
necesidad de comprobar los aprendizajes y resultados de la formacion, los resultados
del cuestionario FET muestran que la rendicion de cuentas en la organizacién se
presenta como un riesgo de barrera para la transferencia en el caso de la formacion en
dinamizacion de grupos. Aun asi, hay coincidencia en la importancia dada a los
factores relativos a la dimension del participante, como son la satisfaccién con la
formacion y la motivacion para transferir.

Para el formador un elemento facilitador de la eficacia es el caracter practico de la
formacién. Esta debe asemejarse al maximo a la realidad tanto subjetiva o como
objetiva, es decir, debe ser afin a lo que el participante piensa y a lo que hace en su
entorno laboral. También considera importante mantener una actitud critica, reflexiva
de cara al proceso formativo y en especial de cara a sus objetivos. Otro elemento
relevante es la interaccion que se genera en las sesiones. Y, en ultimo lugar aunque
no por ello menos importante, el formador considera que el participante debe sentir
que la accion formativa es provechosa, que estd haciendo algo que le nutre como
profesional y que le sirve para aplicarlo mas alld de lo puramente funcional. En
palabras del formador:

“Yo creo que cuando una persona sale satisfecha, pues entonces el éxito de la
formacién esta asegurado, porque es mucho mas facil que lo pueda poner en
practica’.

Para la participante en la formacién son dos los elementos facilitadores de la eficacia.
El primero es la posibilidad de cambio de rumbo y el segundo la participacién. Para
ella la formacion es eficaz si te induce a salirte del camino que siempre has seguido, si
te ensefia caminos nuevos o te ensefia a aventurarte por ellos. Igualmente, la
formacion es eficaz si los trabajadores participan en los cursos, pues esto se traduce
en una transferencia conjunta y sincrénica. En palabras de la participante:

“Ojala lo pudieran hacer mas personas, ;por qué? Porque si tu aplicas un
meétodo o has aprendido algo, y la persona de tu lado igual no lo tiene, no sabe
lo que tu quieres hacer, ya no se puede hacer el trabajo. [...] Yo no he faltado
ninguna vez. No es por nada, pero ¢;por qué? Porque vienes con dinamismo, a
escuchar: “;Hoy que me explicaran?” Y siempre aplicas las cosas aprendidas.

” @

Igual no hoy, pero otro dia, siempre” “,

4.4.1.7. Conclusiones del caso

En Villablanca Serveis Assistencials la formacion para la innovaciéon es de amplio
espectro. Comienza en la disposicion de la organizacién, encabezada por la direccion,
a disefiar e implementar estrategias de formacion no sélo necesarias, sino también
novedosas. Continta en la dinamica de la acciéon formativa misma, donde se procura
acercarse al conocimiento de una manera practica, reflexiva y afectiva. Y acaba en la
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actitud con la que el trabajador debe afrontar su ejercicio profesional; una actitud
ademas de bien informada, sensible y abierta a la incursién por caminos nuevos y
originales.

La organizacion y los agentes implicados en la accion formativa tienen claro cuales
son los elementos que hacen que ese amplio espectro pueda abarcarse de manera
eficaz, tal y como se desprende también de los resultados del cuestionario FET. Entre
ellos se encuentran los siguientes: la calidad y la habilidad del formador, la eficacia de
la planificacion de la formacién, la satisfacciéon del participante con los contenidos, la
transferencia de los aprendizajes, la motivacion del participante, las estrategias de
estimulacién de la participacion, el caracter practico de la accion formativa, la actitud
critica tanto del formador como del participante, la utilidad de la accién formativa, la
participacién y la formacién para la innovacion.

Ya para finalizar, cabe decir que el proceso de formacién para la innovacion y el plan
de formacion general apenas han comenzado a implementarse. En Villablanca Serveis
Assistencials son conscientes de que habra que introducir mejoras y que se debe
monitorear el proceso mientras avanza. No obstante, se pudo percibir entusiasmo vy
mucha motivacion por parte de la direccion, del responsable de la formacién, del
formador y participantes por hacer que el proceso tenga buenos resultados y que
todos los agentes implicados resulten beneficiados.

4.4.2. Estudio de caso 2: Gerdau aceros especiales Europa, S.L.
4.4.2.1. Descripcion general de la organizacion

La empresa que nos ocupa, Gerdau, tiene mas de 100 afios de experiencia en el
sector de la siderurgia y la metalurgia, concretamente en la produccion de acero; y es
una de las empresas mas importantes del sector a nivel mundial. Se encuentra en 14
paises, la mayoria del continente americano. Pero también tiene presencia en Europa
y en Asia. En la primera, en concreto en Espafa, donde hay 8 plantas y, en la
segunda, en la India.

El caso que se presenta a continuacion debe analizarse teniendo en cuenta que se
trata de una gran empresa multinacional con una orientacion muy clara a los
resultados y muy enfocada al cliente. Su mision es muy clara al respeto: “generar valor
a nuestros clientes, accionistas, colaboradores y a la sociedad, actuando en la
industria del acero en forma sostenible”; convirtiéndose, segun su visién, en un
referente en su sector. Otras caracteristicas a destacar son la importancia que da a la
proteccién del medioambiente y a la inversién en 1+D. También puede extraerse de los
textos analizados que presta especial atencion a los trabajadores, a los que considera
colaboradores. Gerdau ofrece a sus empleados posibilidades de crecimiento
profesional, seguridad, asi como la posibilidad de asumir responsabilidades. Se valora
e incentiva, entre otros, que los colaboradores estén comprometidos con los valores
de la empresa, sean auténomos, trabajen en equipo, tengan actitud emprendedora,
participen activamente y busquen el aprendizaje continuo. Incluso existen unas
directrices que concretan todos estos elementos. Una frase que podria resumir esta
idea es la que aparece en su pagina web: “el desarrollo de la organizacién depende
directamente del desarrollo de las personas”. Por lo tanto, esta empresa tiene una
clara orientacion al desarrollo tanto de los productos y procesos, a través de los
departamentos de [+D; como de sus empleados. Todo ello estd plasmado en los
valores de la organizacion, que estan enfocados tanto al cliente y a los resultados,
como a la sostenibilidad y a sus trabajadores:
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- “Tener la preferencia del CLIENTE

- SEGURIDAD de las personas por encima de todo

- PERSONAS respetadas, comprometidas y realizadas
- EXCELENCIA con SIMPLICIDAD

- Enfoque en RESULTADOS

- INTEGRIDAD con todos los publicos

- SOSTENIBILIDAD economica, social y ambiental”

Nuestro estudio se ha centrado en Gerdau Aceros Especiales Europa S.L. El acero
que se produce esta destinado principalmente a la industria del automovil. Esta
organizacion tiene muchos afos de historia como Corporacion Sidenor, que fue de
titularidad publica hasta 1995. Y en 2005 Gerdau comprd la empresa. Dentro del
organigrama de Gerdau Global, las plantas espafiolas se encuentran en el negocio de
“aceros especiales” y las directrices generales se dan desde Brasil. Aun asi, al ser
una organizacion con una historia previa, la cultura de la organizacién esta influida por
elementos previos que le dan mas autonomia y facilidades a la hora de gestionar el
dia a dia de las plantas.

4.4.2.2. Fuentes de informacion

Con el objetivo de obtener datos para el analisis global del caso se utilizaron diferentes
fuentes de informacion. La pagina web, tanto de Gerdau Espafia como de Gerdau
Global ha sido de gran utilidad para tener una vision general de la organizacién que
nos ocupa y poder contextualizar la informacion obtenida en las entrevistas.

A partir del contacto con la responsable de formacion de Gerdau Espafa y de una
previa explicacion del proyecto y de la fase 4 de estudios de caso, se planificaron 5
entrevistas con diferentes agentes relacionados con el proceso de innovacién y la
accion formativa escogidos:

- Un directivo directamente implicado con el proceso de innovacion: durante
aproximadamente unos 30 minutos contextualizd el proceso de innovacion en
la empresa, los objetivos que se perseguian y como se desarrollé.

- Laresponsable de formacioén: aportd informacion acerca de la concepcion de la
formacion y la innovacién en la empresa y una vision general del proceso de
innovacién y la accion formativa en concreto. La entrevista durd
aproximadamente unos 10 minutos.

- El formador: la entrevista con el formador, que era externo a la empresa, se
centré basicamente en las caracteristicas de la accion formativa, desde su
planificacion hasta el momento actual. La duracion de la entrevista fue de unos
20 minutos aproximadamente.

- Dos participantes a la formacién: la entrevista fue conjunta con los dos y
aportaron su vision de la accion formativa y de su aplicacién en el dia a dia. La
entrevista tuvo una duracién aproximada de 10 minutos.

- Un jefe de participantes a la formacion: durante unos 5 minutos se entrevisté a
uno de los jefes de participantes para conocer especialmente su vision de los
resultados de la formacion en el lugar de trabajo.

4.4.2.3. El proceso de innovacioén

En Gerdau cuando se habla de innovacién se hace referencia a los procesos que
tienen que ver con la mejora. Pero no con una mejora puntual de poca importancia,
sino con una mejora substancial que viene dada por una necesidad de cambio
relacionada con la tecnologia o la forma de hacer las cosas. Comenta uno de sus
directivos:
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“Cambio brusco en la forma de hacer las cosas [...] un cambio radical
relacionado con la tecnologia’.

El objetivo de todo proceso innovador en Gerdau es muy claro: mejorar el rendimiento
empresarial. Se trata de incrementar la productividad, haciendo la minima inversion
para obtener el maximo beneficio. En palabras de uno de sus directivos:

“Cuando hemos dicho innovacién muchas veces dices: “oye, ¢y tu como
conseguirias mejorar un 10% la productividad de la linea de acabado [...] con
un gasto minimo?”.

En Gerdau cualquier proceso de innovacién deriva del Plan Estratégico de la empresa
que la Direccién General Gerdau-Europa, siguiendo las lineas marcadas por la
Direccion de Gerdau-Brasil, elabora cada afio y en el que se marcan las grandes
directrices a seguir y que dan lugar al Plan de Accion Anual en el que se definen una
serie de acciones que se desplegaran a lo largo del tiempo. Uno de los directivos
entrevistado comenta:

“Cada ano, fruto del Mapa Estratégico, definimos un Plan de Accién Anual, con
una serie de proyectos de periodo de 1 afio a 3 afnos; no tiene por qué ser
anual, a veces es un periodo de 3 afos. Y bueno, pues todo eso luego lo
desplegamos a través de nuestras fabricas’.

La innovacion en Gerdau implica distintos niveles organizativos. Desde la Direccién
General que marca el rumbo de la innovacién, pasando por el departamento de I+D
que impulsa las acciones.

Como afirma uno de los jefes de equipo entrevistados para el estudio, en relacién a su
participacién en un proceso de innovacion:

“Se nos ha implicado, si, se nos ha implicado. Ellos [equipo directivo] tuvieron
una idea, nos preguntaron y bueno pues hubo un pequefio debate, pros,
contras, y al fin entre todos mas o menos dijimos que era positivo”.

Finalmente, también se implica en el proceso de innovacién a los trabajadores, a
través de su participacion en las acciones formativas que son parte de él, como
veremos mas adelante.

4.4.2.4. La relacion entre proceso de innovacion y formacion en Gerdau

En Gerdau todas las acciones formativas van encaminadas a obtener alguna mejora
pero, en ocasiones, dicha mejora trasciende el ambito individual y comprende a uno o
mas grupos de trabajadores. En el primer caso existen acciones formativas que son
“de rutina”, como por ejemplo las de desarrollo personal. Las segundas, sin embargo,
forman parte de la planificacién de una innovacién y sirven puntualmente a este
proceso de innovacion. En Gerdau una caracteristica diferencial de la formacion para
la innovacién y de la formacion no orientada a la innovacién son los objetivos. La
formacion ligada al proceso de innovacion se orienta al cambio de actitudes de los
participantes. La responsable de formacién comenta:

“En los procesos de mejora hay un cambio de actitud. EI cambio de actitud no
se da [de un dia para otro], hacemos la formacion, nos tomamos la medicina y

”

ya”.

La introducciéon de nuevos procedimientos requiere de un trabajo de fondo a nivel de
actitudes, que se tiene en cuenta a la hora de disefiar las acciones formativas. Por lo
tanto, lo que en Gerdau diferencia una formacion que forma parte de la planificacion
de una innovacion de una que no, no es su intencién de mejora, que es comun en
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todas; sino la orientacion hacia un cambio de actitudes y que, por consiguiente, debe
desarrollarse a lo largo de un periodo de tiempo mas largo que una Unica sesion.

4.4.2.5. El proyecto de innovacion “Herramienta de gestion SMED -
cambio rapido de herramientas”

Uno de los proyectos actuales de innovaciéon en Gerdau consiste en la incorporaciéon
de unas herramientas de mejora en el departamento de Acabado, lo que supone un
cambio en los procedimientos de trabajo de los operarios. El responsable de la mejora
de la productividad nos explica que se pretendia mejorar la productividad de Gerdau.
El indicador de éxito era claro:

“El indicador estandar de Gerdau que son las toneladas por hombre/afno”.

El objetivo era mejorar ese indicador, es decir: que cada operario produjese mas
toneladas en un ano. Para conseguir este objetivo se disponia de diversas
posibilidades de accion, de diferentes focos de mejora. En palabras del directivo de
Gerdau:

“‘Desde definir planes de inversibn que de alguna forma permitiesen
automatizar o mejorar procesos [...] pasando por subir la ratio de toneladas por
relevo o por hacer lo mismo con menos personas”.

Investigando las diversas opciones, finalmente se optd por las optimizar el uso de las
maquinas. Como dice el directivo entrevistado, se trataba de:

“Bajar el porcentaje de averias y de paradas’.

En este punto del proceso es cuando en Gerdau se plantean contar con apoyo externo
para definir las acciones a realizar. El responsable de mejora de la productividad
expone como se llevd a cabo la seleccidn de la empresa consultora con conocimiento
experto en el tema, que realizaria el acompafamiento en el proceso de cambio:

“Hemos tenido reuniones con 4 o 5 consultoras, pues algunas de aqui, otras
nos han venido de fuera, pues un poco ofreciéndonos su ayuda para mejorar
en costes o en productividad”.

Finalmente la empresa consultora escogida fue ITEMSA PRODUCTIVIDAD S.L. y son
fundamentalmente dos las razones a las que alude el responsable cuando explica qué
motivo la eleccién: por un lado tenian buenas referencias de la empresa. Afirma que
un colega de otra planta del sector:

“Nos transmiti6 su buen feeling’ con esta consultora, sobretodo en la
implantacién de las acciones de mejora. De alguna forma él decia que eran
buenos a la hora de bajar al taller y en el codo con codo con el operario”.

Por otro lado, la empresa consultora vinculaba sus honorarios a los resultados en un
porcentaje elevado. Vemos cémo Gerdau tenia claro el valor de conseguir cambios
reales en el dia a dia de la produccion a la hora de seleccionar a los profesionales que
desarrollarian el proceso y como el cambio esta relacionado con una buena relacion
entre las personas expertas y las personas que han de adoptar el cambio.

La herramienta escogida para mejorar los tiempos de produccion en este proceso
innovador fue SMED (Single Minute Exchange of Die) y conocida también como
“Cambio Rapido de Herramientas”. Se trata de un sistema procedimental con base
tedrica, que optimiza el tiempo dedicado al cambio de piezas en la maquina, tanto
mientras ésta esta funcionando como mientras esta parada. Uno de los formadores
entrevistados nos explica con palabras sencillas, y a través de un ejemplo, en qué
consiste la herramienta:
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“Estas haciendo este tipo de producto [el entrevistado sostiene un boligrafo
negro en la mano] y necesitas hacer el rojo, quiza es exactamente igual pero
tienes que cambiar los tapones, a lo mejor el ancho es diferente, la punta es
diferente, y tienes que cambiar parte de la maquina. Durante ese periodo no
estas produciendo, entonces tienes que hacer que el tiempo sea el minimo
posible”.

El proyecto de innovacion tiene dos fases. De momento Gerdau esta en la primera,
que es considerada como “prueba piloto” en tanto que en ella se aplica SMED a una
de las tres lineas de produccién. En caso de cumplirse las expectativas de éxito, en
una segunda fase esta prevista su aplicacion a las dos lineas de produccién restantes.
Durante la primera fase, la empresa consultora contratada realizé lo que en Gerdau
llaman “un estudio de tiempos” y que consiste en una observacion sistematica de los
procesos productivos, con el fin de identificar practicas de trabajo que pueden
cambiarse por otras que son mas convenientes desde el punto de vista del ahorro
temporal.

El responsable de mejora de la productividad nos advierte sobre otro objetivo
importante a conseguir para reducir el tiempo de parada de las maquinas: lograr que
los operarios trabajen en equipo. Que venzan la inercia de considerar que cada puesto
de trabajo es una persona, porqué en realidad un puesto de trabajo es la persona mas
el apoyo mayor o menor que recibe por parte de las personas que ocupan otros
puestos. En palabras suyas:

“Queremos un cambio de mentalidad de las personas [implicadas en el
proceso, los operarios]. Un cambio de mentalidad en cuanto a trabajo en
equipo, y bueno, pues que sean conscientes, cuando de alguna forma les
presentemos el tema este de equilibrado de carga, pues de que las cosas se
pueden hacer de una forma diferente a como la estamos haciendo, y que va a
ser mas eficaz para el conjunto del taller”.

En conclusién, el proceso de innovacion SMED ha de posibilitar que en el
departamento de Acabado se minimicen los tiempos de parada de las maquinas de
produccién y para ello hay que conseguir que los operarios cambien algunos de los
procesos de trabajo y que pasen de considerar que su puesto de trabajo es individual
a considerar que su puesto de trabajo implica a sus comparieros, tomando conciencia
de la necesidad de trabajar en equipo.

4.4.2.6. Caracteristicas de la accion formativa relativa a SMED

La accién formativa “SMED” era de 39 horas, fue bonificada y hubo sesiones de
seguimiento. La responsable de formacion de Gerdau afirma que “SMED” es una
accion formativa externa:

“Nosotros conceptuamos como externa toda formacion que sea impartida por
un monitor de fuera de la empresa’.

Como hemos visto, el proyecto de innovacion esta dirigido por una empresa consultora
externa y también el proceso de formacion asociado es conducido por formadores
pertenecientes a esta empresa consultora. La responsable justifica la necesidad de
contar con recursos externos:

“Yo creo que una formacién de este tipo si necesitas un consultor experto por
tener la vision de otro profesional’.

Sin embargo, esta planificado que, en una segunda fase del proyecto, se encargue de
la formacién un equipo interno que esta siendo preparado para ello. El formador
entrevistado lo resume asi:
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“En paralelo, también lo que hacemos es asesorar y formar internamente a un
equipo, que luego en un futuro pueda transmitir todo lo aprendido en las
formaciones’.

El papel del departamento de formacion durante esta primera fase de desarrollo de la
innovacion esta siendo de apoyo al equipo consultor:

“Nosotros como departamento ponemos los medios. Lo ponemos todo en
marcha”.

Los profesionales de la empresa consultora son los que tienen la responsabilidad,
tanto en lo que se refiere a la imparticion de la formacion, como en lo que se refiere a
su disefo.

Participaron en el disefo de la formacion el departamento de produccion y el equipo
consultor desplazado a Gerdau. La primera accién que se llevd a cabo fue una
deteccion de necesidades de cambio y, por la naturaleza de éste, también
formativas. La consultoria lo llama “fase de diagnosis”. Durante unas dos semanas el
equipo consultor estuvo presente en el taller observando y evaluando los
procedimientos de trabajo de los operarios. Se detectaron posibilidades de mejora y se
propusieron al responsable de la mejora de la productividad en Gerdau.

Una vez definidas las necesidades, se seleccioné la técnica o herramienta SMED para
introducir las mejoras. El disefio de la formacion en esta herramienta ya estaba
desarrollado por la empresa consultora. Algunos de sus aspectos fueron negociados
con Gerdau, aunque otros fueron ‘condicién sine qua non’. El mas importante de estos
ultimos fue que la formacién debia darse en grupo y que los grupos debian ser
multidisciplinares, es decir, estar compuestos por personas pertenecientes a distintas
secciones del departamento de Acabados. Ademas, debia fomentarse en ellos un
grado elevado de horizontalidad. Dice uno de los formadores:

“Cuando hacemos este tipo de formacion no hay mandos, no hay rangos, no
hay categorias, todos somos iguales”.

Los objetivos que perseguia la formacién son fundamentalmente de dos tipos:
conductuales/procedimentales y actitudinales. Los primeros de dirigian a conseguir
incrementar el grado de competencia del operario en la ejecucién en el trabajo, para
minimizar el tiempo de parada de la maquina. En cuanto a los segundos se refieren a
conseguir fomentar entre los operarios dos actitudes necesarias para que se logre
incrementar el grado competencia en la ejecucion, que la conducta se transfiera al
puesto de trabajo y que se mantenga en el tiempo: la actitud positiva hacia el cambio y
la actitud positiva hacia el trabajo en equipo. El responsable de la mejora de la
productividad en Gerdau lo explica asi:

“[El principal objetivo es un] cambio de mentalidad de las personas, el darse
cuenta de que existe otra forma de trabajar mas eficaz, que al final no va a
suponer mas esfuerzo fisico, es hacer las cosas de otra forma para obtener
mejores resultados”.

No entraremos a comentar los contenidos formativos de “SMED”. Solo mencionaremos
que Shigeo Shingo es autor de Una revolucion en la produccion: el sistema SMED
(1990) y en él se detallan los procedimientos que constituyen los contenidos
formativos.

En cambio, si que es interesante para el estudio que nos ocupa conocer la
metodologia utilizada en la formacion y también el papel del formador, el de los
participantes y el tipo de relacion interpersonal que se establecié entre ellos. Lo
veremos con detalle a continuacion.

Uno de los formadores en Gerdau describe las sesiones de formacion y nos habla de
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tres apartados. El primero es tedérico. Hay una parte de explicacion expositiva por parte
del formador que da a conocer los pasos de la técnica:

“La parte tedrica hay que pasarla siempre, la tenemos que conocer, nos
tenemos que formar en la técnica’.

Un segundo apartado comprende las sesiones dedicadas a ejercicios practicos, en las
que los participantes pueden probar la técnica y aplicar lo aprendido.

“Con el simulacro ves que realmente algo que te han ensefiado en una
formacion tedrica pues tiene un resultado [...] puedes aplicarlo”, asevera uno de
los operarios formados.

Finalmente, hay un tercer apartado en el que el equipo analiza una grabacion real de
un operario en su puesto de trabajo en Gerdau, con su maquina, con el fin de aplicar lo
aprendido entre todos y hacer propuestas de mejora congruentes con los nuevos
procedimientos probados. En palabras del formador, esta tercera fase es crucial
porque:

“Es diferente que le pongas [al operario] algo totalmente ideal, que ademas no
lo conoce... Ademas, si no es algo que estés tocando cada dia, trabajando
durante 8 horas diarias, es como que no te llama, no te seduce, entonces,
cuando te seduce es cuando entras en la tercera parte’.

Para los operarios participantes en la formacién, la experiencia de ver los
procedimientos que hacen habitualmente en una grabacion y poder analizarlos desde
la distancia ha sido enriquecedora.

Se aprecia que ha contribuido a vencer la resistencia al cambio, en tanto que
evidencia que hace tambalear habitos adquiridos durante muchos afios de trabajo y se
facilita el cambio. En palabras de uno de los operarios entrevistados:

“Y a partir de esa formaciéon y de esas grabaciones viendo el video, pues
estuvimos un poco viendo los fallos que ibamos encontrando, lo que tu
viéndolo filmado decias ‘ostras, como lo esta haciendo tan mal este hombre, si
se puede hacer de esta forma’. Entonces fuimos aplicando un poco lo que ellos
nos estaban ensefiando al puesto de trabajo que nosotros tenemos aqui’”.

Vemos, también, como la metodologia tiene en cuenta las aportaciones de todos los
miembros del grupo a la hora de decidir qué cambios introducir en el puesto de trabajo
de una maquina en concreto. Afirma el formador:

“Te encuentras con que el operario puede aportar mucho mas de lo que
realmente todo el mundo esperaba, sobretodo porque esta cada dia realizando
y desarrollando lo que es su trabajo’.

Por ello las aportaciones de todos se tienen en cuenta y asi lo perciben y reconocen
los operarios que han participado en el estudio:

“Ellos [los formadores] intentan que la idea salga de ti. Que la mejora la aportes
tu, ellos practicamente te ayudan...”;

“Ellos [los formadores] tienen un idea preconcebida pero siempre te la hacen
decir a ti [...] Tampoco te van a dar nunca la solucibén directa. Siempre intentan
que nosotros, lo que es todo el grupo, lleguemos un poco a la misma
conclusién que igual ellos tienen en un principio”.

Pero es el grupo quien decide que ese conocimiento le va a ser util. A veces incluso
puede que el grupo desestime alguna de las sugerencias de los formadores.
Manifiesta uno de los operarios:
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“Ellos [los formadores] este producto no lo van a conocer como el de la casa. Si
te puede ocurrir alguna vez que la vision que han tenido ellos no sea la que

realmente es, pero bueno al final es un acompafiamiento...”; “a veces habia
propuestas que chocaban de frente con temas de seguridad [...]".

Y afiade otro operario entrevistado:

“Ellos [los formadores] pueden tener una idea, pero tu tienes aqui un régimen
interno de lo que es temas de calidad, de seguridad y demas, que tienes que
simplemente coger y comentarlo. Nosotros sabemos que de entrada eso no lo
podemos hacer”,

Los operarios valoran muy positivamente que otros compaferos no implicados
directamente en una maquina también aporten su punto de vista sobre cémo se esta
trabajando en ella y den ideas para la mejora. Dice uno de los operarios al respecto:

“Tu estas acostumbrado a hacer un trabajo y tu piensas que lo haces bien y
muchas veces necesitas que te venga alguien de fuera para decirte “mira, en
vez de ir por ahi, si haces este otro movimiento... Al final, de lo que se trataba
es eso”; “Es verdad que han habido ideas de ofra gente [se refieren a
miembros del equipo formativo procedentes de otros departamentos] muy
buenas...”.

La prueba de que se ha conseguido que los operarios acepten los cambios de
procedimientos como algo positivo y que estan dispuestos a adoptarlos y mantenerlos,
es uno de los comentarios que hace uno de ellos al ser entrevistado:

“Aqui al final tiendes a hacer todos esos cambios [en las maquinas] y fodas
esas maniobras de forma repetitiva. Y hombre, aunque todo se haya hecho
siempre de esta misma forma no quiere decir que siempre sea la mas
adecuada’.,

Ademas, uno de los jefes de los operarios formados, afirma que ha habido propuestas
provenientes de los trabajadores que han sido muy utiles y se han adoptado en el dia
a dia en la aceria:

“[Ha habido] muchas propuestas de mejora. Algunas de ellas las hemos visto
nosotros desde arriba [los jefes] y bueno, las hemos tenido que desestimar,
pero la mayor parte de las cosas que han propuesto se estan haciendo. Se
estan haciendo y se seguiran haciendo”.

Durante la formaciéon hay veces en que los participantes se equivocan. El formador
trata el error con naturalidad y afirma que:

“Se da una explicacion extra cuando ha surgido, pero nada mas”.

La relacion interpersonal establecida entre formador y participantes es calificada
de cordial y horizontal por parte del formador:

“Pero tu no eres el que estas alli tratando de ser el experto, todo lo contrario.
Tu lo que quieres es transmitir lo que sabes para que lo apliquen ellos, nada
mas”,

Un aspecto interesante de la relacion entre formador y participantes es que el primero

no se limita a estar en el aula sino que se desplaza al taller con los segundos y en sus
propias palabras:

“Tu vas también al taller, y dices hay que hacer esto, hay que hacer lo otro, hay
que probarlo, que eres uno mas, estas dentro del [grupo]”.

En cuanto a los roles que desempenan participantes y formadores, se espera de
los participantes un papel muy activo y el formador entiende su propio papel como
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acompanante del proceso de formacion, no como experto que ha de inculcar
procedimientos. Dice el formador:

“El papel, la funcion, el rol es tratar de que [el participante] aporte. Previamente
nosotros ya hemos hecho el estudio, sabemos cuéles son las diferentes vias de
actuacion, cuales son los puntos de mejora, cuales son los focos. Entonces lo
que hacemos es tratar de ponerles ese cebo, para puedan aplicar y a partir de
ahi le estas creando lo que es el habito a la creatividad y a la mejora. Que
actualmente a lo mejor pues en algunos de los participantes puede estar
totalmente parado o atrofiado”.

La percepcion de los participantes en la formacion coincide con la del formador:
“[Los formadores] intentan que la idea salga de ti. Que la mejora la aportes tu”

La accion formativa relativa a SMED contempla un proceso de evaluacion continua.
De manera que se considera un éxito parcial que los nuevos procedimientos se vayan
aplicando poco a poco a las diferentes maquinas. Se considerara un éxito total si estos
nuevos procedimientos se mantienen a lo largo de los meses y no se abandonan con
el tiempo. SMED se ha aplicado a las maquinas mas importantes a nivel de produccién
y el grado de satisfaccion es elevado, por parte de todos los agentes implicados. Los
participantes en la formacion describen como han realizado cambios en su dia a dia:

“Pues eso, herramientas de la maquina que las tienes que cambiar si las tienes
ahi, ostras pues es verdad, si me las pongo aqui las tengo mas cerca, tardo
menos en hacerlo, me preparo mi mesita, lo coloco, me lo pongo, me lo
identifico, la herramienta que voy a utilizar pues no la tengo metida en el cajon
de herramientas, sino que me la saco. Voy a utilizar dos llaves, pues me voy a
poner dos llaves aqui que son las que voy a utilizar... [...] [La mejora en los
tiempos] es bastante considerable, ha sido alucinante”’.

Este ultimo comentario de uno de los operarios formados, confirma que el principal
objetivo de la formacién se ha cumplido: el cambio de mentalidad que supone
considerar que pueden existir procedimientos mejores de los que hasta el momento se
estaban llevando a cabo entre los trabajadores de la planta de la aceria de Gerdau.

El jefe de los operarios que han sido formados afirma:

“Las [propuestas de mejora] que estamos implementando ya tienen buena pinta
y bueno, pues de aqui al final de afio implementaremos el resto”.

La responsable de formacion considera que los resultados se ven en las practicas del
dia a dia, por tanto se trata de una evaluacién con evidencias procedimentales. Ella
considera que por ahora la implementacion de proceso va bien.

El responsable de la mejora de la productividad asegura que en Gerdau también estan
trabajando en mejorar el analisis de la informacion que recogen en relacién a los datos
sobre las paradas de las maquinas y que dentro de poco estaran en condiciones de
obtener conocimiento sobre los cambios realizados en base al proceso de innovacion.

4.4.2.7. Elementos facilitadores de la eficacia de la formacion

En este caso no se han podido complementar los resultados sobre elementos
facilitadores de la eficacia de la formacién con los resultados del cuestionario FET de
la fase 3, ya que los participantes en la formacion cumplimentaron el cuestionario fuera
del plazo establecido para poderlo analizar en el estudio. Cuando se pregunta a los
participantes en el estudio cuales creen que son los factores clave para la eficacia de
la formacion recibida, comentan cuatro que veremos a continuacion.

137



El primero lo define el formador. Para él lo mas importante en el proceso es que el
cambio de procedimientos se mantenga en el tiempo, es decir, que el operario
incorpore en su rutina diaria los procedimientos aprendidos mediante la formacion y no
los relegue al cabo de un tiempo, volviendo a su forma de proceder anterior a la
formacion. Para conseguir que el operario llegue a “hacerse suyo” el procedimiento, el
factor mas importante es dejar que haga su aportacién a la formacion. Es decir, que el
operario pueda expresar sus opiniones, sus resistencias y sus ideas creativas al
respecto.

Un segundo factor de eficacia lo menciona uno de los participantes a la formacion:
implicar a todas las personas que trabajan en una misma linea, aunque sea en
puestos de trabajo diferentes. Uno de los operarios afirma:

“El individualizar nunca es bueno porque tu, quieras que no, tiendes a ser un
poco egoista en tu trabajo. Tu lo que quieres es que tu puesto de trabajo sea el
mejor. [...] Pero tienes que tener en cuenta que esto es una linea. Si el primer
eslabén o cualquiera de los eslabones se corta, al final siempre te repercute.
[...] El hecho de que toda la gente y toda la linea [se implique] es muy
beneficioso, esto esta clarisimo”.

También opina en el mismo sentido uno de los jefes de los participantes en la
formacion:

‘[La idea de] montar un equipo, formarlo para que luego te digan ideas, han
salido cosas interesantes [para aplicarlas en el lugar de trabajo]”.

El tercer factor hace referencia a uno de los recursos formativos utilizados durante la
formacion y lo citan los participantes. Se trata del analisis de filmaciones en las que
se recogen procesos reales de trabajo de la aceria. Dice uno de ellos:

“Sobretodo yo también lo que si [diria] que vale mucho es el tema de la
filmacion, o sea, el filmar un procedimiento que estas haciendo y luego verlo
desde una silla, dices ‘ostras”.

Finalmente, un cuarto factor de eficacia comentado ha sido contar con personas
externas a la empresa que han contribuido analizando “desde fuera” y aportando
ideas nuevas y fomentado el cambio entre los operarios de Gerdau. También uno de
los jefes de los participantes lo expresa asi:

“Yo creo que [se ha logrado] un cambio de mentalidad. Hasta ahora estaban
[los operarios], todo el rato trabajando entre ellos, en una célula, sin tener
vision al exterior, pues claro, quieras o no a estos niveles tampoco tenemos
mucha posibilidad de viajar a otras empresas a ver como lo hacen ahi. Tener
una persona de fuera y te diga, “oye, pues que sepais que en el mundo ocurren
estas cosas, en el mundo se trabaja de esta forma y tal” ha hecho ver la cosa
con otra perspectiva’.

4.4.2.8. Conclusiones relativas al caso

En la organizacién analizada, Gerdau, se esta llevando a cabo un proceso de
innovacion en el que la formacion ocupa un lugar preponderante.

El proceso de innovacion responde a la necesidad detectada de incrementar la
produccién. Una vez sopesados varios medios para conseguirlo, se decidié perseguir
el objetivo de disminuir los tiempos de parada de las maquinas de la aceria.

Para conseguir el objetivo se buscd conocimiento experto externo a la organizacion y
se contratdé a una empresa consultora que propuso el método SMED (Single Minute
Exchange of Die) como solucién.
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Para su puesta en funcionamiento era necesario que los operarios de la planta de
acero participasen en una formacién con dos objetivos fundamentales: aprender los
procedimientos asociados al método y conseguir una actitud positiva hacia esos
cambios en los procedimientos, actitud necesaria para que se dé la transferencia de lo
aprendido en el lugar de trabajo.

El procedimiento escogido por los profesionales de la consultoria externa para
conseguir ambos objetivos consistié en implicar a los operarios en el proceso mediante
la creacion de grupos en los que se fomentaba que se expresasen las resistencias y
se expusieran las propias ideas al respecto de SMED. Los grupos fueron
multidisciplinares, es decir, formados por operarios con diferentes perfiles, todos de la
misma linea de produccion.

El hecho de implicar a un numero elevado de personas de la organizacion en el
proceso innovador, garantiza una mayor probabilidad de éxito del mismo. Una vez en
grupo, el formador utiliza diversas estratégicas metodolégicas y diversos recursos
didacticos para conseguir los objetivos. La explicacion es la estrategia escogida para
dar a conocer los nuevos procedimientos a aprender. Una vez expuestos los
contenidos relativos a los procedimientos, los participantes tienen la ocasién de poner
en practica lo aprendido en un entorno simulado, en el aula. La expresién de opiniones
y dudas es fomentada por el formador. Finalmente se utiliza un recurso audiovisual
real. Los operarios analizan cémo trabaja un comparnero grabado, comparando lo que
hace con lo que podria hacer siguiendo el nuevo procedimiento SMED.

En este proceso se cumplen algunas de las caracteristicas de la formacion que puede
generar innovaciéon que se describian en la primera fase de este estudio. Se pretende
generar una actitud positiva hacia el cambio, se utilizan diversas metodologias para
trabajar los objetivos formativos, el participante lidera su propio proceso de
aprendizaje, el papel del formador es el de facilitar procesos y actuar desde una
posicion de colaborador experto.

A medida que los operarios de una misma linea de trabajo han sido formados, se van
implementando los cambios en el lugar de trabajo. La evaluacidon es continua y de
momento se hace una valoracion positiva de la transferencia de la formacion.

Los participantes en el estudio concretan cuatro factores que a su juicio han sido
fundamentales para la eficacia de la formacion:

- Haber creado grupos en los que se fomenta la discusién y el intercambio de
ideas entre los operarios.

- Haber involucrado a operarios de distintos perfiles en los grupos de formacion.

- Haber utilizado recursos audiovisuales en los que poder observar y analizar el
propio puesto de trabajo.

- Haber contado con expertos externos a la empresa que han hecho valiosas
aportaciones y ademas han obtenido el reconocimiento de los operarios.

Para concluir, queremos destacar que en el proceso de innovacién estudiado, la
formacion ha sido una pieza clave, tanto para conseguir que los trabajadores acepten
el cambio y lo valoren, como para lograr que tengan la competencia suficiente en los
nuevos procedimientos de trabajo.
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4.4.3. Estudio de caso 3
4.4.3.1. Descripcion general de la organizacion

La empresa que nos ocupa>® es una organizacién que trabaja en el sector servicios,
especificamente en el control de plagas, la limpieza, la gestidon de residuos sanitarios y
otros servicios auxiliares. Su actividad econdmica se enmarca, basicamente, en
servicios de higiene y de desinfeccién. La entidad espafola forma parte de una
organizacion multinacional con origen en Reino Unido con mas de 80 afios en el
mercado. Concretamente, se constituyé en el afio 1927 y desde entonces ha ido
creciendo e internacionalizando su actividad. Actualmente, esta presente en 58 paises
y emplea a miles de trabajadores. En Espafia, la compania se establecio el afio 1981
adquiriendo una pequefia empresa. A dia de hoy, tiene mas de 400 trabajadores que
actuan en todo el territorio nacional. Ademas, tiene mas de 16 delegaciones oficiales
distribuidas por todo el territorio espafiol, y considera que la proximidad con el cliente
es un valor fundamental a la hora de realizar su trabajo. En su pagina web aseguran
que “habra siempre un técnico de la empresa a una distancia media de menos de 40
km”.

La actividad empresarial del grupo esta representada por diferentes marcas que
ademas de prestar servicios de higiene y desinfeccién, también ofrecen servicios de
catering y de transporte urgente. En Espana, ofrece servicios diferentes a partir de sus
filiales, como son el control de plagas; servicios de higiene personal y ambiental;
servicios de decoracion y plantas de interior; gestion de residuos sanitarios; y servicios
auxiliares, como limpieza, catering, conserjeria. Esta red responde a la estructura que
la organizacién mantiene a nivel internacional.

Por otro lado, el grupo expresa cierta preocupacién por complacer a sus clientes y
establecer con ellos relaciones cercanas y duraderas. En este sentido, la satisfaccion
de las personas e instituciones a las que ofrece servicios es una de las principales
metas de la organizacion. Asi se expresa en la mision y la visién de la organizacion:

“Nuestra mision:

- Ofrecer servicios de valor afiadido a nuestros clientes en el control de plagas,
servicios, higiene, textiles, instalaciones, plantas y paquetes a través de
nuestra red de mas de 1.000 sucursales.

Nuestra vision:

- Queremos ser los mejores en lo que hacemos haciendo lo correcto para
nuestros colegas y clientes.

Nuestros valores:
- Servicio, relaciones, trabajo en equipo.”
(Extracto de la pagina web internacional la empresa. Traducido del inglés37).
El papel de la innovacion y el desarrollo dentro estos planteamientos institucionales no
estd claramente definido. Sin embargo, en diversas ocasiones, las fuentes de la
empresa han afirmado que la innovacion es lo que le permite a la compafia conseguir

su mision y avanzar hacia su visién. Asimismo, también se ha sefialado que la
innovacion es afin a los tres valores para los que trabaja la empresa.

*®La empresa donde se contextualiza el tercer estudio de caso preserva su anonimato.

Texto original en inglés: “Our mission: To deliver added value services to our customers in
Pest Control, Washrooms, Hygiene, Textiles, Facilities, Plants and Parcels through our network
of over 1000 branches. Our vision: We want to be the best at what we do by doing what’s right
for our colleagues and customers.”
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El departamento de formacion de la sede espafola de la organizacién se encuentra en
Madrid. El departamento de I1+D se encuentra en el Reino Unido y, por lo tanto, la
mayoria de las innovaciones que se desarrollan en la filial espafiola vienen dictadas
por las decisiones que se toman alli. Sobre este punto se volvera mas adelante.

4.4.3.2. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion que han servido de base para la realizacion de este
estudio son las siguientes:

- Responsable de Formacion de la organizacién: se realizé una entrevista de
aproximadamente 35 minutos, en la cual se obtuvo informacién del proceso
general de formacion para la innovacion, de la accién formativa especifica y de
la ubicacion de la formacion y la innovacion en la organizacion.

- Participante en la formacion: se realizé una entrevista de aproximadamente 15
minutos. Se recogié informacion sobre su participacion en la accion formativa y
su papel antes, durante y después del desarrollo de la formacion.

- Documentos institucionales publicos: el grupo empresarial dispone de una
pagina web donde se puede obtener informacion sobre la organizacion y sus
ambitos de actuacion. Se ha consultado también un documento que contiene
informacion corporativa, destinado a los cargos de gestion de la compaiia.

- Ademas de toda la informacion recogida por las fuentes citadas hasta el
momento, se utilizé la informacién recogida en la fase 3 con la ficha Fi-Form y
los resultados de cada accion formativa en el cuestionario FET.

4.4.3.3. El proceso de innovacién y la formacion

En la empresa, especificamente en el caso de la accién formativa que nos ocupa,
innovar es, por un lado, actualizar y, por el otro, mejorar. En este sentido, la innovacién
esta orientada hacia la transicion de un programa de gestion de empresas antiguo a
uno mas actual que permita gestionar éptimamente ciertos aspectos financieros y de
productividad como la tesoreria, las compras, las ventas, los almacenes, los ‘stocks’,
etc. Ademas, el nuevo programa permite mejorar los indicadores que favorecen el
negocio.

En esta organizacion la innovacion también esta relacionada con los servicios que
ofrece y con el desempefio de los equipos de trabajo. Una prestacién de servicios
innovadora asi como unos equipos de trabajo igualmente innovadores resultan en una
mejora significativa de las relaciones entre la organizacién, sus clientes, sus
proveedores y entre los mismos empleados. Esta manera de entender la innovacién
esta estrechamente vinculada a la mision y vision de la organizacion. En palabras de
la responsable de formacion:

“En nuestro caso tenemos tres valores fundamentales que pasan por esta
mision, que son: servicio, trabajo en equipo y relaciones tanto con clientes
como con compafieros. Toda la estrategia gira en torno a estos tres pilares.
Con lo cual la innovacién también gira en torno a eso: innovacién para dar un
mejor servicio, innovacion para trabajar mejor en equipo, innovacion para tener
unas relaciones a largo plazo tanto con los clientes, como con los empleados,
como con los proveedores”.

Tal como se ha dicho, la organizacidon que nos ocupa es una empresa multinacional.
Por ello, la puesta en marcha de los procesos de innovacion esta a cargo de un centro
de Investigacion y Desarrollo ubicado fuera de Espaia; especificamente en Reino
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Unido. Este centro disefa productos que luego envia a las sucursales que operan en
mas de 58 paises alrededor del mundo. La filial espafiola recibe los productos, los
prueba y luego reporta al centro [+D si han funcionado bien o no. Una vez que el
centro valida el producto, la sucursal proporciona via formacién las herramientas
adecuadas para su uso o implementacion. En este sentido, la relacién entre la
formacion para la innovacion y el centro de produccion de la innovacién no es de co-
participacion en el disefio, sino de constatacion o, mejor dicho, de recepcién y prueba
de productos.

Igualmente, por ser una empresa multinacional, la relacién que existe entre la
formacion para la innovacion en la filial espafola y un proceso como la
internacionalizacién es evidente. La innovacion disefiada a nivel global esta orientada
hacia una implementacién a nivel local. En este respecto la responsable de formacion
afirma:

“En nuestro caso te podria decir que es al revés. Nosotros primero hemos sido
internacionales y luego hemos innovado. Por ejemplo, aqui vienes de
Inglaterra, te implantas y es lo que hay, o sea... No es que tu digas: “Pues voy
a salir.” No, nosotros estamos presentes en 50 paises. Internacionalizacion
tenemos de sobra. El problema es ver lo que tu tienes dentro de tu pais, tu
negocio, y sobre eso trabajar ya no solo para innovar, sino para un millon de
cosas mas. Y claro, la formacién es un pilar basico, yo considero”.

De hecho, a pesar de la crisis actual, la empresa sigue invirtiendo en la formacion de
personas. Aparentemente, la organizacién considera que la formacién prepara al
personal para una eventual salida de la crisis actual. Ademas, un personal formado
centra su atencién tanto en el negocio como en los clientes. Este, segun afirma la
responsable de formacion, “es un criterio totalmente empresarial.”

En cambio, la relacién entre la formacion para la innovacion y un proceso como la
emprendedoria responde a rasgos personales e incluso psicologicos; no depende del
todo de la organizacién. Desde la perspectiva de la responsable de formacion, la
emprendedoria es una actitud y no el resultado de una accién formativa: “el que es
emprendedor no es emprendedor porque se lo dé la formacién;, es emprendedor
porqué es asi en todas las cosas de su vida.” Prueba de ello es que no todo el que
recibe una formacion determinada la aprovecha. Solo en contadas ocasiones un
empleado ademas de aprovechar la formacion sugiere mejoras o aplica de manera
creativa las competencias adquiridas. Dice la participante:

“Esta persona efectivamente esta emprendiendo, esta intentando mejorar el
negocio. [...] La formacion es practicamente un 60% actitud del alumno. Es
querer y poder. Y hay gente que quiere y no puede; hay gente que no quiere y
que no puede; y hay gente que no quiere y que puede’.

4.4.3.4. La accion formativa estudiada

La accion formativa estudiada tuvo lugar en el contexto de un cambio tecnoldgico
planificado para ser implementado en la organizacion. Desde el afio 2005, la
organizacién esta inmersa en un proceso de cambio constante. Este proceso comenzo
con la introduccion de un sistema que hacia mas comoda la ejecucion de las tareas
laborales; por ejemplo, en lugar de usar una hoja de papel y un boligrafo, se propicio el
uso de un ‘Personal Digital Assistant’ (PDA). Luego, los comerciales comenzaron a
usar Tablet PC. Todo ha ido migrando hacia el uso de nuevas tecnologias digitales.
Actualmente, un comercial entra en una aplicacién, introduce una zona e
inmediatamente sabe qué empresas hay, a dénde se puede dirigir, cual puede ser mas
afin al tipo de servicios que ofrece la organizacion, etc. En pocas palabras, los
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empleados tienen herramientas que facilitan su trabajo. Y esto se debe al proceso
constante de innovacién, “con todo lo bueno y con todo lo malo que eso tiene”, afirma
una de las entrevistadas.

Especificamente, la accion formativa estudiada, de 15 horas de duracion, bonificada y
con sesiones de seguimiento, se refiere al uso de un ‘software’ del area de financieros,
llamado Navision. En palabras del participante en la formacion:

“Navision es una aplicaciéon de Microsoft que es una ERP*®. Una ERP es un
programa de gestion de empresas, es decir, donde hay una parte contable y
una parte financiera [...]. Toda esta gestion global se llama ERP; y Navision es
una ERP”’.

La deteccion de las necesidades formativas para el uso de este ‘software’ se llevd a
cabo de la siguiente manera. Puesto que la empresa, como se ha dicho antes, es una
organizacion multinacional, esta obligada a funcionar con plataformas tecnoldgicas
comunes. En este caso Navision es de plataforma Oracle. Los sistemas tenian que
migrar a esta plataforma para que todos los paises pudieran manejar una informacion
estructurada y homogénea. Dado que Navision ha sido suficientemente testado en el
mercado fue elegido para ser implementado siguiendo una linea estratégica de la
central de Inglaterra. Segun el participante en la formacion:

“Nuestra central en Inglaterra en un momento determinado decide que la ERP
del grupo va a ser, a partir de una determinada fecha, Navision. Y entonces se
establecen una serie de prioridades, en cuanto a paises: quiénes van a ir
delante, quiénes van a ser los primeros. Entonces decidimos empezar a dar
pasos para poder estar en el lugar que tenemos que estar, bien preparados y
precavidos”.

Asi, la formacion se planificé para que la persona que habria de dirigir el proyecto
tuviera las competencias necesarias para hacerlo, pero la necesidad mas que
detectada fue definida por la entidad foranea. La entidad local solo supo distinguir
hacia donde debia orientarse la formacion y decidié en consecuencia. Una vez tomada
la decision la direccion en Espafia se encarga de fomentar la formacion. En palabras
de la responsable de formacion:

“[La direccidn] Generalmente es la que impulsa tanto si viene desde Inglaterra,
como si pasa por aqui, desde Espafia, o si sale de un departamento de
operaciones, generalmente es la que impulsa. Inserta la formacion en la
estrategia, en los planes estratégicos”.

El objetivo principal de la accion formativa es llegar a implementar la herramienta en
Espafia. Un segundo objetivo es lograr que la migracién sea segura, es decir, sin
incidentes en el paso de un sistema antiguo a un sistema nuevo. Basicamente, lo que
se quiere es que no haya pérdida de datos. Un tercer un objetivo es formar a todos los
usuarios que participaran de este sistema. En este caso la persona formada para la
innovacion también ha de ser un multiplicador de sus competencias. En palabras del
participante en la formacion:

“He hecho estos cursos para certificarme, por un lado, y, por otro lado, aunque
vaya todo unido, porque nuestra compafia ha decidido usar ese ERP, ese
programa, como futuro programa para todos los paises. Entonces se va a
implementar en Portugal. De hecho, ya hemos empezado con el proyecto en
Portugal, y detras ira Espafia. Entonces era importante tener dentro de la casa
a alguien con formacion sobre esta herramienta’.

%8 Enterprise Resource Planning (Planificacion de Recursos Empresariales).
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En resumen, en el caso de esta empresa la formacion para la innovacion esta
estrechamente ligada a la anticipacién y a la transferencia de modo tal que la
migracién sea fluida e incluya a todo el personal correspondiente.

4.4.3.5. Diseno y planificacion de la formacién

Debido a la especificidad de la formacion, a su caracter tecnolégico, el disefio de la
formacion estuvo a cargo de un agente externo; un ‘partner’. En la organizacion se
refieren a la accion formativa como proceso porque forma parte de un itinerario. La
ERP esta compuesta por distintos médulos o paquetes por los que el participante en la
formacion debe pasar. La accion formativa forma parte de un conglomerado. Sin todos
los médulos la formacion no tiene sentido. El participante en la formacién para poder
innovar necesita tener una vision global.

En el caso que nos ocupa, el ‘partner’ fue Microsoft. Esta entidad establece como
criterio de adquisicion de las competencias la obtenciéon de una certificacion. En
palabras del participante en la formacion:

“Para tu poder demostrar que sabes de esta herramienta, para poder
demostrarlo —que no significa que sea la tnica forma de saber— tienes que
estar certificado”.

Para conseguir este certificado Microsoft marca un recorrido curricular donde
especifica cudles son los cursos necesarios, cuales son los obligatorios y cuéales son
opcionales. Si se sigue ese recorrido se obtiene la certificacion y, en consecuencia, se
puede hacer uso de la plataforma.

Queda claro que los agentes internos no participan en el disefio de la formacion.
Solamente actian unos como mediadores (los responsables de la formacion) y otros
como receptores (participantes en la formacion).

Las competencias a desarrollar eran dos: conocer la herramienta y usar la
herramienta. Para certificarse hay tres recorridos curriculares posibles. El primero se
refiere a la aplicacion y consiste en conocer la EPR, qué ofrece y cdmo se maneja. El
segundo esta orientado a la adquisicion de competencias relativas a la configuracion e
instalacion de la herramienta. Este segundo recorrido se destina a ‘partners’ de
Microsoft. Y el tercero se centra en la programacién, es decir, forma para realizar
cambios en la aplicacion y adaptarla a las necesidades de los clientes. En el caso de
la accion formativa que nos ocupa, el participante realizé el primer recorrido.

En cuanto a la metodologia usada por el formador fue de tipo clase magistral
combinada con la demostracion y la practica. En palabras de la responsable de
formacion:

“Salvo algunos casos practicos, tampoco habia un desarrollo con una
metodologia dinamica, ni ‘role-playing’, ni nada de eso. O sea, es algo muy
arido. Entonces, claro: es sentarse delante del ordenador y practicar [...]. Es un
tema que da poco de si, la verdad.

Segun el participante en la formacion, la metodologia del formador, en general, es
bastante rigida. Microsoft tiene unos manuales oficiales que son los que deben seguir
tanto los centros o academias que dictan los cursos como el mismo alumno. Estos
manuales estdan compuestos por una seccion tedrica donde se explica la herramienta,
qué la conforma y como funciona, y luego tiene una seccion practica que contiene una
serie de actividades a ser realizadas por el estudiante. Al pedirle al participante en la
formacion un ejemplo de actividad practica respondié lo siguiente:
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“Bueno, pues imaginate que lo que hay que hacer es darle de alta en un
almacén a una serie de articulos, luego hacer unas ventas para que estos
articulos se den de baja en el almacén y luego obtener un listado en el que se
comprueben los movimientos que han habido. Imaginate eso”.

En este marco formativo el tratamiento del error se hacia a nivel practico y de manera
inmediata. El formador planteaba situaciones concretas donde se habia cometido un
error y como se habia solucionado. Aun cuando se esté implementando un sistema
estandarizado, no todas las organizaciones lo implementan de la misma manera.
Entonces el formador presentaba casos distintos dejando claro cual era el modo
correcto de proceder y cual era el incorrecto. Ademas, el formador siempre estaba
disponible para cualquier consulta o duda. Esto garantizaba que se seguia el camino
trazado por el recorrido curricular. Si habia alguna equivocacién dentro la propia clase
se corregia. En este sentido, en el caso de la accién formativa que nos ocupa el error
no era asumido o asimilado al proceso, sino que era un factor de desviacion de cara a
los objetivos de la formacion. Esto tal vez se deba al caracter altamente técnico de los
contenidos. El uso de un ‘soffware’ supone asumir y aplicar una serie de protocolos y
procedimientos predeterminados que no admiten faltas.

En linea con la metodologia y con el manejo del error, la relacién entre el formador y el
participante fue estrictamente funcional: el formador dicté los contenidos y el
participante actué de receptor de esos contenidos. Al preguntarle al participante en la
formaciéon si su relacidon con el formador durante las sesiones se limitd a esto,
respondio lo siguiente:

“Se limita a esto absolutamente: yo le conoci por esto, y he dejado de tener
contacto con él cuando he terminado el curso; por el momento. Le he hecho
alguna pregunta asi por correo, alguna vez alguna duda que tenia y me ha
contestado, pero vamos, pero ha sido muy poco”.

Finalmente, la accion formativa fue evaluada por el ‘partner’, el cual tiene pruebas
estandarizadas que aplica al final del curso. El participante describidé el proceso de
evaluacion de la siguiente manera:

“Hay un examen oficial de Microsoft. Primero tu haces la formacion, luego te
vas a tu casa y te pasas un tiempecito estudiando, porque en los examenes
tienes que sacar como minimo me parece que es un 70% para pasar el
examen, y cuando estas preparado avisas a la academia, buscas fecha y hora
con ellos. La academia tiene que ponerse en contacto con Microsoft, se tiene
que bajar el examen, porque es on-line y lo tienes que bajar, darte un codigo,
etc. Y haces el examen, y en el mismo momento que lo haces, como esta on-
line, se te corrige y se te da la nota’”.

Ademas de la evaluacion externa el departamento de Recursos Humanos aplica un
cuestionario para evaluar la satisfaccion del participante con la duraciéon de la
formacion, el formador, la infraestructura, el material didactico, etc. La responsable de
formacion dejé claro que se trataba de una evaluacién interna limitada a asuntos
operativos y no una evaluacion de contenidos ya que esto ultimo estuvo a cargo, como
ya se ha dicho, del ‘partner’.

En dultimo lugar, se inform6 que el participante en la accién formativa sera el
responsable de traspasar los aprendizajes adquiridos en dicha formacion, por lo que
en la empresa se plantea, en un futuro, un proceso de formacion interna para extender
la innovacion.
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4.4.3.6. Elementos facilitadores de la eficacia de la formacion

En primer lugar, se presentan los resultados de los cuestionarios FET de la fase 3, en
base a las respuestas de los propios trabajadores. En segundo lugar, se presenta la
informacion obtenida en las entrevistas sobre la eficacia de la formacion.

Los resultados de la fase 3 indican que la formacion “Navision” presenta, en la mayoria
de los factores, facilitadores de la transferencia de la formacion (ver figura 101). Aun
asi, solo la motivacion para transferir se establece como facilitador fuerte, mientras
que los demas factores —con valores inferiores al cuatro— se consideran facilitadores
débiles de la transferencia. Destaca el locus de control interno del participante como
factor que podria suponer un riesgo de barrera para la transferencia. Por ello, para
aumentarla eficacia de la formacion, la empresa deberia mejorar especialmente en
este factor y trabajar también en aspectos como la rendicién de cuentas; la orientacién
de la formacion a las necesidades del puesto de trabajo; y las condiciones del entorno
laboral para aplicar los aprendizajes.

Figura 101. Analisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa
“Navision”. Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, segun los entrevistados, para que la formacién para la innovacion sea
eficaz es necesario que confluyan varios elementos: que las competencias esperadas
respondan a la definicion previa de unos objetivos, que estén directamente
relacionadas con las funciones del trabajador y que éste tenga tiempo para
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permeabilizarse de cara a los contenidos, asimile los conocimientos y luego los
aplique. Los dos primeros dependen de la organizacion y el tercero depende de la
persona. En cuanto al primero y al segundo, se considera necesario contar con un
programa solido y con tiempo para implementarlo. En este respecto la responsable de
formacion afirma:

“Muchas veces planteo a la direccion, no qué formacién voy a dar, si no qué
voy a conseguir con esta formacion. [...] A mi no me interesa dar formacién por
formacioén. ;Para qué le voy a dar inglés a un empleado si después no lo va a
usar? Es absurdo. Prefiero darle una hoja de calculo, que mejora y hace mas
eficiente su trabajo. Prefiero darle otra serie de cosas. O sea, ho es en qué voy
a formar, si no qué voy a conseguir. Eso es lo que interesa en una empresa. En
otros ambitos, en el ambito educativo cambia, pero en una empresa es
fundamentalmente qué voy a conseguir. Voy a conseguir ya no solo mejorar en
relacién a los resultados, sino también con respecto al desarrollo del propio
trabajador’.

Otro elemento importante es la actitud del participante en el marco de la formacion. Es
necesario que el participante tenga una actitud positiva, esto es, que tenga una
predisposicion abierta e interesada hacia la accién formativa y actie en consecuencia.
Este elemento se aproxima a los resultados del cuestionario FET en esta formacion,
donde se concluye que la motivacion del participante es un facilitador fuerte de la
transferencia.

Esta actitud a su vez se ve afectada por un cuarto factor: la calidad del formador. Este
debe mostrar un buen manejo de los contenidos y que ese manejo genere confianza
en el participante, es decir, que pueda esperar respuestas adecuadas a sus
inquietudes y dudas. Cabe agregar que los materiales utilizados durante la accién
formativa también fueron considerados como un elemento que afecta la eficacia de la
formacion. En el caso especifico de los manuales de Microsoft, se valora como
negativo que sean tan rigidos y, al mismo tiempo, se valora como positivo que los
contenidos de los manuales son los que luego se evaluan. No hay contenidos
superfluos, aun cuando puedan estar presentados de una manera muy particular o con
fallas idiomaticas. Asi, se trata de un corsé pero que se ajusta de buen grado la
obtencion de los resultados esperados. En palabras del participante en la formacion:

“Hemos seguido el manual de Microsoft. ;Qué tiene eso de bueno y de malo?
De malo tiene que es Microsoft, y ya sabéis como es Microsoft de encorsetado
y que a veces es peculiar a la hora de traducir cosas, y bueno, y a la hora de
hacer manuales hay bastantes erratas. Y de bueno tiene que seguia por donde
luego vas a ser evaluado’.

4.4.3.7. Conclusiones del caso

En esta empresa la formacién para la innovacion esta orientada a formar para el uso
de nuevas tecnologias que ademas de facilitar la ejecucion de las tareas hagan mas
eficiente esa ejecucion. En este sentido, se considera que la formacion para la
innovacion debe tomar en cuenta la actualidad de ciertas aplicaciones informaticas y la
mejora de los servicios a partir de un uso experto de esas aplicaciones. De alli que la
accion formativa estudiada se haya concentrado en la implementacion y uso de un
‘software’ para la planificacién de recursos empresariales. Los objetivos tanto de la
planificacion de la accién formativa como de su disefio fueron formulados de manera
coherente con esta vision claramente orientada hacia la eficacia, i.e., implementacion
de la herramienta, migracion sin pérdida de datos y formacion de todos los empleados
para el uso de la aplicacion.
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Este tipo de orientaciéon supuso la aplicacion de una metodologia de formacion
tradicional. Se realizaron clases magistrales y el formador asumié el rol de experto que
comunica unos conocimientos precisos a un aprendiz, siguiendo las pautas
establecidas en manuales estandarizados. Aun cuando se hablaba de formacion para
la innovacion, en la empresa la accién formativa perseguia la certificacion del
participante, la cual consiste en la asignacion por parte de una entidad externa de un
documento que certifica a su portador como una persona que posee un conocimiento
experto que puede ser aplicado con propiedad en contextos especificos. Asimismo, el
participante en la accion formativa asumira el papel de formador interno en un futuro
proceso de extension de la innovacion en la empresa.

Esta certificacion solo es posible si confluyen unos elementos determinados. El
programa de formacion debe ser sodlido, la formacion debe realizarse en un tiempo
optimo, el participante debe tener una disposiciéon positiva hacia la formacion, el
formador debe ser un experto y los materiales de apoyo deben ser de calidad.

Finalmente, los entrevistados mostraron una actitud de aceptacion pasiva del proceso
de formacion. Afirmaron que no habia alternativa y que era coherente con los criterios
empresariales que guian el funcionamiento de la organizaciéon. La formacién debe
estar orientada hacia la eficiencia y la productividad, y la acciéon formativa estudiada se
ajustd a esos canones. Asimismo, en relacién a la eficacia de la formacion, los
resultados del cuestionario FET apuntan que la motivacién y la satisfaccion del
participante de esta acciéon formativa son facilitadores para la transferencia; estos
factores se senalaron como elementos importantes también en las entrevistas.

4.4.4. Estudio de caso 4: TMB
4.4.4.1. Descripcion general de la organizacion

Transports Metropolitans de Barcelona (TMB) es la principal empresa gestora del
transporte publico en el area metropolitana de Barcelona y cuenta con una plantilla de
8.000 empleados. Esta empresa esta formada por 3 empresas mas pequefas:
Transports de Barcelona S.A., que se encarga de la red de autobuses; Ferrocarril
Metropolita de Barcelona S.A., responsable del servicio de metro; y, Projectes y
Serveis de Mobilitat S.A., para la gestion del funicular y teleférico de Montjuic.

Existen tres grandes 6rganos de gobierno de la empresa que dictan las principales
lineas a seguir y que son: el Consejo de Administracion, el Consejo de Direccion y la
Comision Ejecutiva. A partir de estos tres 6rganos se divide la actividad en tres
sociedades diferentes que se encargan del dia a dia del servicio: metro, autobuses y
servicios para la movilidad. También existe una seccién de informaciéon y gestion
corporativa, comun a las tres sociedades, y que se encarga de temas de calidad,
recursos humanos, formacion...

En el caso de la formacion, tal y como explicé el directivo que se entrevistd, existe un
Departamento de Formacién Corporativa con un responsable de formacion para cada
sociedad. Desde este departamento se encargan de la organizacién de la formacion,
pero dentro de cada sociedad hay responsables que les transmiten las necesidades
formativas de los trabajadores. Algunas necesidades formativas también son
establecidas por los érganos de direccion.

La actividad de TMB esta orientada al cliente a partir de la calidad en el servicio y la
deteccion de las necesidades de los clientes. Su misién es contribuir a la movilidad
ciudadana, a un desarrollo sostenible, a un buen servicio al cliente y al desarrollo de
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politicas de responsabilidad social. Estos objetivos quedan plasmados en las
principales vias de actuacion resaltadas por la empresa en su pagina web:

- Responsabilidad social: educacion, cultura, accesibilidad, cooperacion, plan
director de sostenibilidad...

- Calidad: certificaciones corporativas, certificaciones de metro y certificaciones
de autobuses.

- Medio ambiente: eficiencia energética y energias renovables, gestion de
residuos, contaminacion atmosférica y acustica...

Las dos acciones formativas seleccionadas para su analisis en profundidad a partir del
estudio de casos, ambas de Transports de Barcelona S.A., estdan muy relacionadas
con estas lineas de actuacién. Por una parte, la accién de Calidad ISO-UNE, de 7
horas, bonificada y sin sesiones de seguimiento, esta claramente relacionada con la
calidad; y por otra, la accion de Vehiculos Hibridos, de 7,5 horas de duracion,
bonificada y sin sesiones de seguimiento, lo estd con el medio ambiente y la
sostenibilidad. Las nuevas tecnologias también aparecen como elemento importante
en el servicio al cliente.

Los valores de TMB, que se pueden encontrar en su pagina web, también estan
directamente relacionados con todo ello:

“Compromiso y vocacion de servicio publico
- Servicio excelente, gestion eficiente
- Comportamiento socialmente responsable
- Obertura a la innovacién
- Relaciones “ganar-ganar”
- Reconocimiento y equidad
- Trabajo en equipo y compaferismo
- Integridad y honestidad
- Compromiso con el crecimiento personal y profesional
- Respeto”

Ademas de los valores directamente relacionados con las lineas estratégicas antes
comentadas, es importante destacar la importancia que se da a la innovacién en la
empresa y a los valores relacionados con los trabajadores. TMB cuenta con una
plantilla de aproximadamente 6.000 trabajadores y tal y como se puede apreciar en los
documentos consultados se potencia el crecimiento personal y profesional de los
trabajadores, asi como el trabajo en equipo y la comunicacién interna. En relacion a
todo ello en la pagina web también se menciona que:

‘En TMB creemos en la fuerza de una organizacion dinamica sin
departamentos estancos, con un estilo de mandos flexible e integrador que
facilite la participacion de los trabajadores en los objetivos comunes de la
compafia”.

El objetivo de TMB es orientar un cambio cultural en la organizacién para enfrentarse a
los retos del futuro y mejorar el clima laboral a través de la motivacion y la integracion
de las personas, potenciando politicas que permitan conciliar viada laboral y familiar,
ayudas sociales, planes de pensiones...
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4.4.4.2. Fuentes de informacion

La pagina web de la empresa, asi como el organigrama, el plan de formacién y los
datos que el directivo entrevistado mostré al equipo de investigacion durante la
entrevista se utilizaron para obtener informacion de la empresa y contextualizar los
datos obtenidos con las entrevistas y los documentos a demanda.

El contacto con la empresa se realiz6 a través del responsable de formacién de
Transportes de Barcelona S.A. (seccion de autobuses). Se le hizo una primera
entrevista que sirvio como prueba piloto para el resto de los casos estudiados en esta
cuarta fase del proyecto y duré aproximadamente unos 50 minutos. Ademas de
obtener informacién acerca de las dos acciones formativas seleccionadas y los
procesos de innovacion en la empresa y su relacion con la formacion, se pacté una
segunda entrevista con un directivo de la empresa. En la organizacion se considero
inviable que se entrevistara directamente a los formadores y a los participantes, por las
caracteristicas de sus puestos de trabajo. Por ello, se optd por elaborar un documento
a demanda, basandose en el guidon de entrevista, para que los participantes a la
formacion y los formadores pudieran contestar por escrito.

La entrevista al directivo se centrd en la relacion entre los procesos de innovacién y la
formacion en la organizacién, asi como una breve contextualizacion de la propia
empresa, y duré aproximadamente unos 40 minutos.

Finalmente, para conseguir informacion de los participantes y de los formadores, que
eran todos internos, se prepararon 4 documentos con preguntas para ser contestadas
por escrito; dos por formacion y uno para cada tipo de agente. El responsable de
formacion se encargd de repartir estos documentos entre los participantes y los
formadores, obteniendo un total de 15 informes:

- Accion formativa de “Conduccion de Vehiculos Hibridos™. 10 informes de 10
participantes; 4 informes de formadores.

- Accion formativa de “Calidad ISO-UNE”: 1 informe realizado conjuntamente por
4 formadores.

Ademas de toda la informacion recogida por las fuentes citadas hasta el momento, se
utilizé la informacioén recogida en la fase 3 con la ficha Fi-Form y los resultados de
cada accion formativa en el cuestionario FET.

4.4.4.3. La innovacion en TMB

En TMB la innovacién se relaciona principalmente con la mejora, con las nuevas
tecnologias y con la realizacion constante de pruebas para decidir qué cambiar y
cdmo; siempre con el objetivo de mejorar en algun sentido.

Un responsable del Departamento de Gestidon de Personas de la empresa, por
ejemplo, lo expresa asi:

“Primero, antes de llegar al [vehiculo] hibrido, llegamos al gas natural, Y antes
de llegar al gas natural hemos probado todo tipo de gasoil... os sea, todo lo
que hay, lo hemos probado”.

El responsable de formacion entrevistado pone el énfasis en la relacion entre
innovacion y tecnologias:

“Entiendo [la innovacion] como la implementacion béasicamente de nuevas
tecnologias y nuevas formas de hacer las cosas”.
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La innovacion en TMB es una constante que nunca acaba, ya que la tecnologia
avanza constantemente y ofrece posibilidades de mejora de manera continua. Afirma
el responsable de formacion:

‘“La tecnologia va evolucionando de tal manera que conforme estas entrando
una tecnologia ha salido ofra que quiza te debes replantear después en medio
del camino si contintas por aquélla o continuas por la nueva. Entonces, ya
veremos qué pasara al final. Seguramente esto es un sinfin. Porque cuando
tengamos una mayoria de vehiculos ya hibridos, entonces los iremos pasando
a puramente eléctricos y después a saber quée”.

Segun el responsable de formacion, la mayoria de proyectos de innovacion son
impulsados en la organizacién por las jefaturas, pero en algunas ocasiones éstos
también surgen de grupos de trabajo que se promueven en TMB. De hecho, en la
empresa existe una Unidad dedicada a promover grupos de personas que trabajan en
la organizacion, en distintas Unidades y que se juntan para pensar nuevas formar de
hacer las cosas, de mejorar las ya existentes, etc. Algunas de éstas iniciativas son
consideradas suficientemente interesantes por las jefaturas y se propone su estudio
para una posible implementacion. El responsable nos pone un ejemplo de a qué se ha
dedicado uno de estos grupos de trabajo:

“Un grupo de trabajo en concreto, estaba mirando un retrovisor para los
autobuses que no tuviera angulo muerto. Ahi participaron tanto los conductores
como mecanicos de mantenimiento”.

Todos los proyectos de innovacién que se inician se justifican por estar alineados con
los Planes Estratégicos de la organizacion.

Cuando hay alguna propuesta por parte de alguna unidad de implementar algun
proceso de innovacion, siempre se disefia un proyecto. Afirma el responsable de
formacion:

“No es de hoy para mafana que “haremos las cosas asi y ya estamos
innovando”, sino que hay un proyecto, unas pruebas piloto, una serie de fases
previas... Hasta que no se pone en marcha lo productivo, hay todo un estudio
previo en el que estan implicadas varias Unidades”.

Las Unidades y las persona implicadas en la innovacion estan en funcién del area en
la que se situe el cambio a realizar.

Un aspecto que tienen claro todos los miembros de TMB entrevistados es que
cualquier mejora que se promueva en la organizacion ha de redundar en el cliente,
que es el pasajero. El responsable de formacion, por ejemplo, lo expresa asi:

“Cualquiera de los aspectos que podamos Iimplementar en nuestra
organizacién, de una forma u otra, la debe palpar el cliente, el pasajero, el
viajero [...]. El objetivo es siempre, de una u otra manera, nuestro cliente
externo”.

4.4.4.4. La formacion en TMB

La formacién en TMB se considera fundamental en cualquier proceso que se pretenda
emprender en la empresa, ya sea de innovacion o de otra indole. Existe un
Departamento de Formacion Corporativa TMB y desde él se organiza todo lo relativo a
la formacion. El directivo entrevistado afirma que el Departamento de Formacion
funciona como proveedor de servicios de la Direccion de Personas en la empresa.

Una de las funciones de la formacion, diriamos que transversal en todas las acciones
formativas, consiste en asegurarse que la Misién y la Visién de TMB son conocidas
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por todos los trabajadores de la organizaciéon y, ademas, compartidas e interiorizadas.
El responsable de formacion lo explica asi:

“Nuestra empresa promociona constantemente la vision de la corporacion, la
mision y un conjunto de ofros conceptos de éstos que estan tan en boga hoy en
dia y en muchas de las acciones formativas, especialmente de habilidades,
constantemente se van repitiendo estos conceptos y se van asentando en la
base de empleados’.

Anualmente se define un Plan de Formaciéon que comprende el disefio de una serie de
acciones formativas que se han considerado adecuadas después de haberse
estudiado las propuestas provenientes de distintos puntos de la organizacion.

La deteccion de necesidades formativas esta a cargo de las diferentes jefaturas que
reunen a sus miembros a lo largo del afio para poner en comun las percepciones de
los trabajadores. Después, para elaborar el Plan de Formacién, también se celebran
reuniones en las que participan: la Unidad de Formacién, la Unidad de Gestiéon del
Personal de autobuses y las Jefaturas de cada una de las Unidades (mantenimiento,
explotacion, etc.). En ellas se informa de las necesidades detectadas y mediante el
intercambio de opiniones y conocimientos se priorizan las necesidades.

El directivo entrevistado explica asi el proceso:

“Se hacen reuniones de coordinacion. Desde las de arriba, que seria... desde
el Consejo de Administracion y el Consejo de Direccion vas bajando. Entonces,
dentro de cada uno de los ambitos tienes las reuniones especificas y
sectoriales. Ellos tienen un comité técnico que lo realizan una vez al mes, cada
mes y medio aproximadamente, en el cual cada una de las diferentes areas
establece cuéles son sus necesidades y cual es la evolucion. Y en base a esto
nosotros lo que hacemos es coordinamos: “Escuchad, unidades, habéis
detectado estas necesidades que tendréis, o tenemos estas prioridades como
empresa, gestionadlo y estableced vosotros, como personal, como prioridad

” @

dentro del plan de formacion para que pueda salir adelante” *.

El Plan de Formacion comprende un nimero determinado de acciones formativas que
no siempre acaban llevandose a cabo. El responsable de formacion expone:

“Muchas veces pasa, es normal, que no se realizan todas las acciones, porque
conforme va pasando el afio surgen motivos que hacen que pierdan
importancia algunas acciones formativas y ganen otras que no estaban
previstas porque ofro proyecto que se pensaba que se pondria en marcha,
pues se ha tenido que retrasar por motivos econémicos, por decir algo”.

El directivo entrevistado también nos explicaba este hecho a la inversa, es decir,
algunas veces dejan de realizarse acciones formativas que estaban planificadas para
llevar a cabo otras que no lo estaban pero que, en un momento del afo en que el Plan
de Formacion ya esta cerrado, se consideran prioritarias por algun motivo. Por
ejemplo, por un cambio subito de normativa o porqué aparece una novedad
tecnoldgica no prevista, etc.

Este hecho nos permite afirmar que la planificacion de la formacién en TMB tiene
cierto grado de flexibilidad que permite la adaptacion rapida al cambio que, a menudo,
también es muy rapido.

En el Plan de Formacion existen acciones formativas internas y acciones formativas
externas. La gran mayoria pertenecen al primer grupo, en tanto que en TMB hay dos
perfiles de trabajador en relacion a la formacién. El primero lo encarna una persona
que dentro de sus funciones tiene asignadas tareas formativas. El responsable de
formacion nos pone un ejemplo:
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“Podriamos estar hablando de un técnico en la programacién de los horarios de
autobuses, [debe confeccionar los horarios] pero también debe explicar como
se hacen los horarios de autobuses y qué normas hay’.

Pertenecen al segundo perfil, aquellos trabajadores que han recibido formacion de
formadores en el aula. Estos formadores son trabajadores que se presentan
voluntarios y después son elegidos en funcion de unas pruebas de aptitud que han de
pasar. Una vez aceptados como futuros formadores, participan en un curso que les
capacita para impartir formacién. Muchos de ellos aprovechan la jornada de trabajo
para ejercer su funcion. El responsable de formacion lo explica:

“Hay mucha formacién que se hace de pie en el lugar de trabajo, sobretodo en
metro, mas que en autobuses [...]. Es aprovechar media hora o una hora para,
“ven aqui que te ensenaré como funciona este ascensor y el panel de control

U1

de este ascensor” “.

Las acciones formativas externas son encargadas a empresas especializadas en los
temas que son necesarios. Un ejemplo lo expone el responsable de formacion:

“En formacién de habilidades, los mejores especialistas son empresas de
formacién ya especializadas en esto, gestion de conflictos, formacién de
formadores, gestion del tiempo, etc.”.

Un numero limitado de trabajadores de TMB participan en la formacién y después se
convierten en formadores internos en las competencias adquiridas.

En otras ocasiones, los fabricantes de maquinaria actian como formadores externos,
en tanto que son los expertos en lo que la han vendido, segun el responsable de
formacion:

“Pensando en todo lo que son tecnologias, las primeras veces deben ser los
fabricantes los que formen a la gente de dentro. Después la gente de dentro ya
podra traspasar ese conocimiento a otros compafrieros”.

En cuanto a la evaluacién, debido a que la mayoria de acciones formativas responden
a normativas muy estrictas porqué el grado de responsabilidad de los trabajadores es
elevado, los test de conocimientos son las pruebas mas frecuentes.

Si un participante no supera el test, debe formarse hasta que lo consigue. Hay, por
tanto, una evaluacién del aprendizaje. Ademas también se evalua la satisfaccién del
participante a través del test que proporciona la Fundacién Tripartita para la Formacion
en el Empleo.

Finalmente, en algun caso puntual, el responsable de formacién nos indica que se
realiza una evaluacion del impacto:

“En algunas acciones formativas en concreto, y con la participacion tanto de la
Jefatura correspondiente como de la Unidad...”.

Segun el responsable de formacion, la razén por la cual no se evaltua el impacto de
mas acciones formativas es econdmica ya que se necesitaria mucho mas personal en
el Departamento de Formacioén para atender esta tarea.

153



4.4.4.5. Relacion entre formacion e innovacion

Como deciamos en el apartado anterior, la formacién esta presente en casi todas las
acciones que emprende TMB. En propias palabras del responsable de formacion:

“Cualquier proceso de puesta en marcha de algun tema en nuestra empresa,
siempre hay una formacién detras, ya sea para poca gente, porque el tema
involucra solamente a una unidad pequena, ya sea a cientos de personas”.

La formacién es el medio que se utiliza para propagar cambios en la empresa, a no ser
que, segun dice el responsable de formacion:

“El tema sea susceptible de que con una simple informacion a través de
nuestra Internet o mediante la distribuciéon de algun triptico se considere
suficiente”.

Los formadores que nos han proporcionado informacion también comentan que la
formacién relacionada con procesos de innovacion y la formacién de reciclaje® difieren
entre si. La formacion que no tiene que ver con un proceso de innovacion se considera
de reciclaje. Una diferencia entre ambas es el tipo de publicidad que se les da. Una
formacion que cumple objetivos de reciclaje no aparece en la Intranet, ni en los medios
de comunicacion internos. En cambio, si se trata de formacién ligada a un proceso de
innovacion, si se le da esta publicidad e importancia.

Otra de las diferencias reside en el plano de las actitudes. Uno de los formadores
afirma que en la formacion relacionada con algun proceso de innovacion:

“Es diferente porque si se tiene que efectuar una formacioén de algo nuevo que
todavia el personal no tiene por la mano, y demas, algunos son reacios a
encontrarse algo nuevo”.

En el mismo sentido, otro de los formadores dice:

“La formaciéon que se vincula a un proceso de innovaciéon es palanca de
cambio, es pieza clave para que la gente se enganche al proyecto. La
formacién ha de servir para hacer entender qué se pretende con el proyecto
innovador y qué contribucion se le pide a cada participante”.

También pueden hallarse diferencias en el tipo de contenidos que se trabajan en la
formacion, en este sentido comenta un formador:

“Es diferente porque es un proyecto en el que se crea algo nuevo. En este caso
no hay una experiencia...”.

Uno de los formadores que han colaborado en el estudio diferencia la formacion que
genera innovaciéon con otras formaciones ligadas a competencias. De éstas ultimas
afirma:

“Suelen tener una motivacion mas personal y no tanto organizativa’.

En el caso de que el cambio sea innovador, hay unos primeros grupos que se forman
y que constituyen parte de una prueba piloto perteneciente al proyecto de innovacion.
En estas ocasiones la formacidon acostumbra a estar disefiada e impartida por
especialistas externos. Una vez pasada esta prueba y aprobado el proyecto, los
trabajadores formados disefian e imparten la formacion necesaria al resto de la
plantilla afectada por el cambio.

* Término utilizado por el responsable de formacién.
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4.4.4.6. Los proyectos de innovacion: “Conduccion de Vehiculos
Hibridos” y “Calidad ISO-UNE”

Los proyectos de innovacién que han sido objeto de estudio en TMB han sido dos: la
introduccion de vehiculos hibridos en la flota de autobuses y la certificacion de calidad
ISO-UNE.

Ambos proyectos persiguen la mejora en el servicio que ofrece la empresa pero a
distinto nivel. El primero, “Introduccion de Vehiculos Hibridos”, responde
fundamentalmente al objetivo de contar cada vez con vehiculos menos contaminantes
para el medioambiente y aprovechar los avances tecnoldgicos en relacién al uso de
energias alternativas mas sostenibles. En este caso se trata de vehiculos que
funcionan con un motor eléctrico y, cuando las baterias no estan cargadas, pueden
funcionar con gasoil. El proyecto es de larga duracién porqué se prevé que, a medida
que avance el desarrollo tecnolégico, vayan incorporandose a la flota modelos de
autobus cada vez mas ecoldgicos.

El proceso de implementacion de la innovacion ya lleva unos afos de vida. La razén
es que la flota de autobuses va siendo renovada a medida que cada vehiculo
perteneciente a TMB es amortizado y su vida util llega a su fin. La formacién requerida
para esta substitucion tecnolégica gradual también implica progresivamente a una
cantidad mayor de trabajadores que necesitan conocimientos y habilidades para
conducir este tipo de autobuses.

El proyecto de innovacion “Certificacion ISO-UNE” también estd siendo implantado
desde hace afios. La necesidad de garantizar la maxima Calidad en el servicio es la
razon que impulsa este proyecto.

Uno de los formadores nos explica que la obtencion de certificaciones viene
establecida en la politica corporativa de calidad de TMB aprobada por el Comité
Ejecutivo. Segun este formador:

“La finalidad de la obtencion es doble: en el ambito organizativo interno,
disponer de un sistema de gestion sujeto al cumplimiento de las exigencias de
la norma ISO referenciada y en el ambito externo ofrecer al cliente de TMB un
servicio acorde a los estandares de calidad definidos en la norma UNE 13816”.

Las diferentes cocheras se han ido preparando y también diversas unidades de la
organizacién. El Departamento de Formacién, por ejemplo, ya ha implantado los
procedimientos acordes con la certificacion. Pero hay muchas unidades en TMB y
pasara un tiempo hasta que se haya podido aplicar en todas. Una vez que se haya
completado el proceso, una empresa externa estudiara si se ha realizado
suficientemente bien como para otorgar a TMB la certificacién de calidad ISO-UNE.

4.4.4.7. Las acciones formativas relativas a los proyectos “Conduccién de
Vehiculos Hibridos” y “Calidad ISO-UNE”

En relacion al proyecto “Conduccion de Vehiculos Hibridos”, los objetivos de la
formacion son de tipo tedrico, procedimental y también actitudinal. Los formadores los
enuncian asi:

“Poner en conocimiento de todos los trabajadores de la conduccién de
vehiculos hibridos, cual es el funcionamiento y dar consejos a seguir para
hacer una conduccién mas segura y eficiente”.

“Comprobar de primera mano los cambios que existen en referencia a los
vehiculos convencionales (reacciones y sensaciones distintas)”.
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“Conocer nuevas tecnologias’.
“Concienciar sobre el impacto medioambiental de los vehiculos’.

Los participantes en la formacion son conductores de autobuses convencionales
que no han tenido contacto alguno, todavia, con el manejo de otro tipo de motores
mas novedosos.

El responsable de formacion comenta el tipo de competencias que se pretende
desarrollar en los participantes a la formacion:

“Las competencias son basicamente de tipo técnico. Utilizar una herramienta
diferente, en este caso, un autobus”.

El proyecto de innovacién se encuentra en un punto en que el disefo de la formacion
es realizado por personas internas a la organizacion, apoyadas por la Unidad de
Formacion y también son ellas las que realizan la imparticion de los cursos. Se trata de
trabajadores que conocen el nuevo sistema, son conductores y ademas han realizado
cursos de formacion de formadores.

La relacién que se establece entre formador y participantes se cuida con especial
esmero. Formador y participante son colegas, pero mediante la formacion de
formadores se intenta conseguir que el formador establezca cierta distancia mientras
ejerce la funcion formativa. En palabras del responsable de formacion:

“Aunque fuera del aula pueden ser todo lo colegas que quieran, dentro del aula
deben hacerse respetar y deben evitar el “colegueo”[...] ha habido experiencias
que nos han transmitido, que por el hecho de considerarse colegas la cosa no
funcionaba [...] Puede que en algun curso haya gente que ha ido y no tiene
ganas de estar ahi. Entonces, pues molesta o lo que sea. El formador debe
tener la autoridad para que aquella persona respete al resto’.

La metodologia de la accién formativa es expositiva en un primer momento y practica
en un segundo. El formador expone las técnicas para conducir el vehiculo y en la
ultima parte de la formacion, los participantes van subiendo a un autobus hibrido y por
turnos van aplicando lo aprendido. Este asesora uno por uno y en caso de errores,
corrige hasta que al participante le sale bien.

El responsable de formacion considera que la evaluacién de esta accion formativa se
realiza en el momento de la practica. En tanto que el formador constata ‘in situ’ que el
participante ha adquirido la habilidad necesaria para conducir el vehiculo.

En relacion al proyecto “Calidad ISO-UNE”, los principales objetivos que se pretenden
lograr estan relacionados con establecer nuevas pautas de funcionamiento en la
organizacion para garantizar el maximo de calidad en el mismo.

La formacién ha de garantizar, como afirma el responsable de formacion:

“Que todo el personal de TMB, ya sean conductores, mecanicos de
mantenimiento, electricistas y, por supuesto, todas las jefaturas, estén
sintonizados con qué procedimientos se deben cumplir en cada tarea’.

En concreto, los objetivos de la formacién para esta innovacién son, también segun el
responsable de formacion:

“Dar a conocer los conceptos generales de un proceso de calidad y también
dar a conocer todos los procedimientos [asociados]”.

Uno de los formadores de la accion formativa relacionada con el proceso de
innovacion “Calidad ISO-UNE”, detalla un poco mas los objetivos propuestos:
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“Esta formacion tiene como finalidad explicar a todo el personal del centro ZF1
el porqué de la politica de Calidad definida para TMB y como la calidad en la
gestion y en el servicio ofrecidos son un compromiso firme de TMB frente a los
clientes y las Autoridades de las que dependemos”.

Ademas, este formador anade un nuevo objetivo, relacionado con las actitudes ante el
cambio:

“El objetivo fundamental es conseguir la implicacion de todas las personas que
trabajan en el Centro, en el proceso de certificacion y en el posterior
mantenimiento de los estandares de gestion y calidad que dicha certificacion
atestigua”.

En el momento actual en que se encuentra el proyecto de innovacion, todos los
formadores pertenecen a la organizacion. Elaboran el disefio de la formacion y la
imparten.

La metodologia en las acciones formativas depende del tipo de procedimiento del que
se trate. El responsable de formacion afirma que principalmente los formadores
exponen los temas y, en algunas ocasiones se establecen algunas actividades cortas
de debate:

“Para ver tu qué piensas y llegar a la conclusion de que ciertamente se debe
hacer de esa manera’.

Es decir, se trata de actividades que tienen como objetivo promover que afloren las
resistencias al cambio y que las actitudes hacia los nuevos procedimientos sean
positivas.

La evaluacién de la formacion relativa a esta innovacion, todavia no se plantea. El
responsable de formacion comenta que sera el dia a dia el que evaluara si realmente
se estan siguiendo los procedimientos o no.

Una vez se haya obtenido la certificacion, se prevé que haya unos comités de calidad
que de forma periddica, cada dos meses aproximadamente, se reunan con cada
Unidad y hagan un seguimiento de como estan funcionando los procedimientos, si ha
habido quejas, etc.

4.4.4.8. Elementos facilitadores de la eficacia de la formacion

A continuacion se presentan los resultados del cuestionario FET contestado por los
participantes en las dos acciones formativas durante la fase 3 del estudio, y los
resultados sobre la eficacia de la formacion obtenidos con las entrevistas. Con ello se
pueden observar los factores que influyen en la transferencia de la formacién en cada
accién formativa.

Durante las entrevistas se pregunto a los agentes por los elementos que consideraban
importantes para conseguir que la accion formativa fuera eficaz. El responsable de
formacion de TMB nos indica un elemento de eficacia para que la formacién sirva al
proceso de innovacién que es valido para ambas acciones formativas analizadas. Se
trata de poseer conocimiento actualizado relativo a las nuevas tecnologias, no
olvidar que la tecnologia avanza y:

“Si no se esta alerta [de las novedades], no se podran poner encima de la
mesa para mejorar cosas”.

La figura 102 los resultados del cuestionario FET de la accién formativa “Conduccion
de Vehiculos Hibridos”.
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Figura 102. Analisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa
“Conduccion de Vehiculos Hibridos”. Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observaren la figura 102, unicamente un factor se puede considerar
facilitador fuerte de la transferencia, la satisfaccion con la formacion. El resto de los
factores son facilitadores débiles de transferencia y existe también un factor que se
puede considerar riesgo de barrera para transferir, la rendicion de cuentas de la
aplicacion.

Estos resultados indican que si se quiere aumentar la eficacia de esta accién formativa
seria necesario establecer algun sistema de rendicion de cuentas sobre la formacion
realizada. También seria necesario mejorar las condiciones del entorno para aplicar y
aumentar el apoyo de compafieros y jefes en el momento de aplicar los aprendizajes
al lugar de trabajo.

Los formadores implicados en las acciones formativas con objetivos relacionados a la
“Conduccion de Vehiculos Hibridos”, consideran tres elementos de eficacia. En el
primero coinciden con el responsable de formacion: el conocimiento. En palabras de
uno de ellos:

“Conocer de forma exhaustiva como poder ahorrar combustible y a la vez
contaminar menos”.
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El segundo elemento es referente a la capacidad de conviccién que tengan los
formadores para generar lo que ellos llaman “concienciacion” y que consiste en
convencer a los participantes de las bondades de las nueva tecnologia que se esta
impulsando en TMB. Para ello, es necesario que los propios formadores se crean la
importancia del proyecto. Dicen:

“Si nosotros no estamos convencidos del proyecto, no podemos transmitir bien
una idea’.

“Creer realmente en el proyecto para la implicaciéon del personal dentro del
marco formativo. En ese caso y sb6lo en ese caso se pueden transmitir las
sensaciones para que sean compartidas por los asistentes. El escepticismo
inicial de los mismos desaparece a lo largo de la jornada, dando un giro de
opinién y acabando con su convencimiento, colaboracion y beneficio para la
organizacion’.

Un tercer elemento de eficacia seria disponer de los recursos materiales necesarios
para impartir una formacion de calidad: aula, soporte audiovisual y vehiculos para
poder hacer la parte practica que se considera fundamental.

Los participantes a la formacion también destacan como elemento eficaz de la
formacion la capacidad de conviccion de los formadores, que consiguen que ellos
tomen conciencia de la necesidad de cambio. Uno de ellos lo expresa asi:

“Conciencia de utilizar energias renovables, no contaminando y siendo mas
utiles para Barcelona’.

Algunos de los elementos destacados por los agentes entrevistados en la fase 4
pueden influir en el factor de motivaciébn para transferir, especialmente los
relacionados con la concienciacion.

En cuanto a los resultados del cuestionario FET para la accién formativa “Calidad 1SO-
UNE” (ver figura 103) se puede apreciar que el factor rendicion de cuentas de la
aplicacién constituye también un riesgo de barrera de la transferencia y que los
factores que son facilitadores fuertes forman parte de la dimensién del participante:
satisfacciéon con la formacion y motivacion para transferir. El resto de factores son
facilitadores débiles, aunque los factores posibilidades del entorno para aplicar y locus
de control interno, obtienen puntuaciones elevadas proximas a convertirse en
facilitadores fuertes de la transferencia.

Estos resultados evidencian que, para mejorar la eficacia de esta accion formativa,
seria importante contar con sistemas de rendicion de cuentas. También es muy
importante conseguir que la formacion responda a las necesidades reales del puesto
de trabajo y aumentar el apoyo de jefes y compafieros de los participantes en el
momento de aplicar los aprendizajes al lugar de trabajo.
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Figura 103. Analisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa “Calidad
ISO-UNE”. Fuente: elaboracién propia.

Segun el formador entrevistado hay tres elementos que contribuyen a que la formacién
impartida en el proyecto “Calidad ISO-UNE” sea efectiva. En primer lugar el hecho de
haber implicado a toda la estructura del Centro en el proceso. En segundo lugar
tener una idea clara de lo que hay que transmitir, es decir, poseer conocimiento
critico. Finalmente, y coincidiendo con el segundo elemento mencionado en la
formacion para la “Conducciéon de Vehiculos Hibridos”, considera que es fundamental
para la eficacia de la formacion que el formador crea en el cambio que promueve el
proyecto y esté profundamente convencido de que éste vale la pena, elemento que
puede favorecer la motivacion para transferir de los trabajadores.

4.4.4.9. Conclusiones relativas al caso

En TMB la innovacién esta muy vinculada con el avance tecnoldgico. La iniciativa de
innovar surge principalmente de las Jefaturas, pero también en ocasiones puede surgir
de los grupos de trabajo compuestos por trabajadores voluntarios que estudian temas
de su interés.

La innovacién es un proceso sistematico que se planifica con detalle. No se improvisa.
En el proyecto de innovacioén resultante de la planificacion, tiene un lugar destacado la
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formacion. Los principales objetivos que cumple son dos: capacitar a los trabajadores
para que puedan dominar las nuevas herramientas o los nuevos procedimientos de
trabajo, y facilitar que tengan una actitud positiva hacia el cambio concreto que supone
la innovacion.

En TMB la formacion es fundamentalmente interna aunque, cuando se trata de
innovar, es frecuente que se busque conocimiento externo a la organizacion. En este
caso, un grupo reducido de trabajadores participan en formacién externa y después
pasan a ejercer de formadores entre los miembros de TMB implicados en el cambio.

Los planes de formacién anuales de TMB son suficientemente flexibles como para
permitir acciones formativas no contempladas en él ‘a priori’ y poder asi, responder
rapidamente a necesidades que surgen en el dia a dia.

Los objetivos de los dos proyectos de innovacion estudiados estan relacionados con la
capacitacion para el uso de nueva maquinaria y el desarrollo de nuevos
procedimientos de trabajo. Ambos destinados a mejorar lo existente. En el caso de
“Conduccion de Vehiculos Hibridos”, disminuir la contaminacién y en el caso de
“Calidad ISO-UNE” incrementar la calidad en los procesos organizativos de TMB.

La formacion asociada a estos dos proyectos es actualmente interna, aunque en
ambos casos en un principio se requirié de formacion externa.

La metodologia de las acciones formativas analizadas es expositiva y practica en su
gran mayoria. De forma menos frecuente, también se organizan grupos de discusion
para trabajar temas de actitudes de los participantes.

Se consideran elementos de eficacia de la formacién: que se implique en el proceso
de innovacion a toda la organizacién o a todos aquellos que estén afectados por el
cambio; que haya un buen nivel de conocimiento entre los formadores y que éstos
estén convencidos del valor del cambio para poder transmitir dicha conviccion a los
participantes. Todo ello puede reflejarse en una mayor motivacion para transferir de
los participantes. Y para aumentar la eficacia de la acciéon formativa seria necesario
potenciar el apoyo de jefes y compafieros en el proceso de transferencia de la
formacion al lugar de trabajo, asi como establecer sistemas de rendicion de cuentas
sobre la formacién realizada.

4.4.5. Estudio de caso 5: Clece
4.4.5.1. Descripcion general de la organizacion

La organizacién que nos ocupa en este caso es Clece, una empresa del sector
servicios. Una de sus principales caracteristicas es que desarrolla su actividad en
diferentes sectores: administraciones publicas, centros comerciales y de ocio,
educativo, sanitario, social, industrial, oficinas, aeropuertos e infraestructuras, y
hosteleria. En cada uno de esos sectores realiza diferentes actividades:
mantenimiento, logistica, limpieza, servicios sociales, servicios educativos, servicios
energéticos, medio ambiente y restauracidon social, entre otras. La mayor parte de los
servicios son subrogaciones y convenios, esto implica que hay cambios constantes en
los servicios que se prestan y que, ademas, los proyectos deben plantearse a corto
plazo. Esta situacion provoca que la empresa esté en constante cambio, y por lo tanto,
que ésta sea una de las caracteristicas definitorias de la empresa.

Esta situacion repercute en la gestion de los recursos humanos, ya que Clece cuenta
con una plantilla muy grande de trabajadores, concretamente 55.000, con muchas
altas y bajas en las contrataciones y unos horarios y jornadas laborales muchas veces
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atipicas. Segun los datos que aparecen en la pagina web de la empresa, poco mas de
la mitad de la plantilla se dedica a la actividad de limpieza y la segunda actividad en
numero de trabajadores son los servicios sociales. En relacion a las categorias
profesionales que hay en la empresa, practicamente un 87% de la plantilla son
operarios.

El papel central que juegan los recursos humanos en esta empresa fue destacado es
un elemento que aparece en la pagina web: Clece esta “especializada en la gestién de
personas y en la optimizacion de recursos”. Incluso destacan en su web que el alma
de la empresa son las personas, Clece es “una empresa de personas para personas”
segun el informe anual de 2010. La importancia de los recursos humanos en Clece
aparece también en los valores de la organizacion que se destacan en la pagina web:

- Solvencia profesional y econdmica
- Flexibilidad

- Excelencia

- Personas

- Integridad

Otra caracteristica importante a enfatizar de esta organizacion es su gran crecimiento
desde su creacion en 1992. Todavia estan en plena expansién, con un crecimiento
anual del 20% de media, y una facturacion que en 2011 fue de 1.100 millones de
euros. Clece tiene sus oficinas centrales en Madrid, pero desarrolla su actividad en
todo el territorio espafiol organizandose a través de direcciones regionales,
concretamente 6 en todo el territorio: centro, Andalucia, noroeste, nordeste, levante y
Canarias. Ademas, tiene presencia en Portugal. En cada direccién regional hay
gerentes que se encargan de sectores concretos, con sus respectivos jefes de servicio
y encargados. Esto significa que la estructura organizativa es vertical. Clece es
ademas una organizacién que apuesta por un sistema integrado de gestion que tiene
en cuenta temas de: responsabilidad social corporativa; prevencion de riesgos
laborales; calidad; y medio ambiente.

Segun el informe anual de 2010, la formacion continua juega un papel muy importante
en la organizacion. La gestion de los recursos humanos se basa en cuatro pilares:
desarrollo profesional y personal; formaciéon continua; innovacion; y, prevencion de
riesgos laborales. La formacion continua se orienta a la satisfaccion del cliente y
mejora del servicio, pero también al desarrollo profesional y personal. La formacién se
adapta a las necesidades de cada servicio. En 2012 se proporcioné formacion a un
30% de la plantilla y, segun el cuestionario de Evaluacién de la Eficacia e Impacto de
la Formacion que tiene la propia empresa, la formacion realizada es valorada por los
responsables de departamentos y servicios con un 8,2 sobre 10 en eficacia. Por otra
parte, en innovacion dentro de recursos humanos se focalizan los esfuerzos en la
mejora de la comunicacion de los equipos para actuar con mas rapidez y flexibilidad.
Un ejemplo de ello puede ser la accién formativa que nos ocupa en este caso, el
“Sistema de Gestion de Plantillas (SGP)”.

4.4.5.2. Fuentes de informacion

La informacién recogida para el andlisis de este caso proviene de diferentes fuentes
de informacion. Se realizaron diferentes entrevistas a agentes relacionados con el
proceso de innovacion y formacion que se estaba estudiando, tanto en las oficinas
Centrales, para tener una visidén general del proceso, como en la direccién regional
nordeste, para conocer como se implanté todo este nuevo sistema de gestion de
plantillas en esta zona.
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En la visita a las oficinas Centrales se realizaron tres entrevistas diferentes:

- Al responsable de formacién: proporciond la visidon general sobre el proceso
de formacién que estaba relacionado con el proceso de innovacion.
También, una contextualizacion de la formacion dentro de la empresa y en
relacion con los procesos de innovacion. La entrevista durd
aproximadamente unos 50 minutos.

- A uno de los directivos que empezd con el proceso de innovacion: esta
persona fue el principal impulsor desde el inicio del proceso de innovacién
estudiado, por lo tanto, su rol de directivo permiti6 conocer mejor la
empresa desde el punto de vista de la direccion, asi como el proceso de
innovacion en si: como surgid, por qué se vio la necesidad... En este caso
la entrevista duré menos, unos 20 minutos.

- A un formador que anteriormente habia sido participante: en Madrid durante
unos 30 minutos tuvimos la oportunidad de hablar con uno de los
formadores de la accion formativa que a su vez habia sido participante para
conocer mejor los detalles de la formacion.

Por otra parte, en la Delegacion de nordeste se recabd informacién del grupo en
Barcelona, se realizd una entrevista conjunta de aproximadamente 50 minutos a tres
personas:

- Jefe de proyecto de innovacién: era la persona encargada del proyecto de
“Sistema de Gestion de Plantillas” en la delegacion y por lo tanto nos
explicd especialmente como organizaron la implantacion del sistema en
relacién con la formacion.

- Gerente: la vision del gerente permitié tener otro punto de vista desde el rol
directivo para poder entender mejor como se planteé desde Madrid y
Barcelona la innovacion.

- Jefe recursos humanos: aporté su vision complementaria a medio camino
entre el jefe de proyecto y el gerente.

Para recoger informacién se ha consultado, ademas de las entrevistas, la pagina web
de la empresa; documentos facilitados por el responsable de formacién; y por ultimo,
la memoria anual del 2010.

Ademas de toda la informacion recogida por las fuentes citadas hasta el momento, se
utilizé la informacion recogida en la fase 3 con la ficha Fi-Form y los resultados de
cada accion formativa en el cuestionario FET.

4.4.5.3. La innovacion en Clece

Cuando preguntamos por el concepto de innovacion en Clece a las personas que han
participado en el estudio, inmediatamente surge de sus labios la palabra “cambio”. Uno
de los principales objetivos estratégicos de la empresa es velar por la gestion de las
personas que estan en plantilla. Para esta organizacién es de vital importancia estar
constantemente alerta para responder y anticiparse a cambios de todo tipo, que
afectan constantemente a las personas contratadas por Clece.

Uno de los directivos entrevistado afirma que Clece es una empresa en la que no hay
problemas técnicos, los problemas son de personal y ahi es donde esta su mayor reto.

El responsable de formacién comenta que Clece no es una organizacion que se
considere innovadora. Considera que la empresa ha hecho suyo el cambio constante y
que todas las estrategias destinadas a gestionar este cambio se han incorporado con
naturalidad, sin pensar en si se esta innovando o no. Dice:
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“Como empresa vivimos mucho en el cambio. Entonces, como vivimos mucho
en el cambio, pues lo hacemos ya nuestro. Supongo que por eso lo vemos
como algo mas normal. No es algo tan extraordinario. Continuamente estamos
cambiando, estamos reorganizandonos, adaptandonos a las nuevas
realidades...”.

La empresa esta inmersa en un constante proceso de cambio que puede llevar a la
innovacion, en tanto que procura la mejora y se dota de procedimientos y recursos que
le permiten dar respuestas a las necesidades con nuevas ideas y nuevos
procedimientos de trabajo. Afirman las personas entrevistadas que a menudo el
cambio en Clece tiene que ver con las nuevas tecnologias de la comunicacion. Las
nuevas tecnologias estan siendo un instrumento indispensable para responder a los
retos a los que se enfrenta la empresa, como el creciente volumen de trabajadores y la
dispersion, tanto geografica como respecto a los sectores de negocio.

El gerente de una de las Delegaciones de Clece afirma que la empresa se trabaja para
tener cierto grado de homogeneizacién aunque respetando las diferencias.

La innovacion en Clece surge de la Direccién General, concretamente los participantes
en el estudio mencionan el papel clave de su Presidente. Comenta un directivo de
Clece:

“No hay otra forma para llevar una cosa adelante que cuando de arriba lo
avalan. La verdad es que el presidente de Clece, de siempre, de siempre, ha
tenido mucho interés por la gestion de la plantilla’.

Asi, en la organizacién existe la idea compartida sobre la necesidad de que cualquier
iniciativa para la mejora cuente con el apoyo de la direccion. No solamente por motivos
econdmicos, si no porqué los encargados de implementar la innovacion consideran
imprescindible su apoyo a la hora de hacer frente a las resistencias que todo cambio
conlleva. En palabras del responsable de formacién entrevistado:

“[Es necesario que] parte que la direccién general lo apruebe, sino no podria
ser de otra manera. Primero, por el coste que conlleva, y segundo, porque el
cambio que supone significa que va a haber muchas voces disonantes y
algunas van a llegar a la direccion general. Y todo eso hay que saber
gestionarlo, porque al final, todo forma parte de lo mismo”.

Ahora bien, una vez la direccion apoya un proyecto de innovacion, se involucra en él a
diversos agentes clave en el proceso, procedentes de distintos niveles del
organigrama. Lo veremos en el siguiente punto al analizar uno de los procesos de
innovacion en detalle.

4.4.5.4. La formacion en Clece

El Departamento de Formacién en Clece se ocupa de detectar necesidades de
formacion, definir objetivos formativos y hacer propuestas a la Direccion. Para aquellos
objetivos que son priorizados se elaboran los planes de formaciéon que contienen el
disefo de las diversas acciones formativas.

Al preguntarle al responsable de formacion en Clece, nos explica que su principal
preocupacion es que la formacion se transfiera al lugar de trabajo. Que se haga la
formacién necesaria, ni mas ni menos. Para él esto consiste en planificar y ejecutar las
acciones formativas que tienen una aplicacion clara y directa en el dia a dia laboral.
Para asegurar que sea asi, se disefian acciones formativas muy concretas que
responden a necesidades muy particulares. Ademas, el planteamiento metodolégico
es muy operativo, muy practico, puesto que se considera que es necesario que los
participantes vean claramente la utilidad de la formacion.
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La finalidad a la que obedece toda accién formativa en Clece es la mejora en los
servicios que ofrece la empresa. Si en uno de los servicios subrogados se ofrece
formacion y no funciona suficientemente bien, lo mas probable es que no se vuelva a
hacer formacion alli. Conseguir que los trabajadores entren en el aula es dificil debido
a su perfil profesional. Se trata mayoritariamente de personas que, o no tienen
estudios o tienen los basicos y hace mucho tiempo que han abandonado el habito de
estudiar. Si no perciben claramente la utilidad de lo que van a aprender es muy dificil
que acepten participar.

4.4.5.5. El proyecto de innovacion “Sistema de Gestion de Plantillas
(SGP)”

El responsable de formacién afirma que la unica distincién entre la formacion habitual
que se da en la organizacion y la formacién asociada a un proceso de innovacion es el
grado de dedicacion y cuidado. Cuando se trata de una innovacién que afecta a toda
la organizacion y en que la formacion es una herramienta clave, la importancia que se
le da es mayor. En la innovacion que se ha estudiado la formacién es parte inherente
del proceso.

Para describir el proceso en pocas palabras, la innovacion que se esta llevando a cabo
en Clece consiste en cambiar la forma de proceder en la gestion de la plantilla de
trabajadores y trabajadoras. De una situacion en la que cada Delegacion, e incluso
cada servicio gestionaba la plantilla a su manera y en la que los medios eran
manuales, se quiso pasar a un procedimiento mas homogéneo en el que las nuevas
tecnologias de la comunicacion sirviesen de soporte y substituyesen al papel.

El gerente de la Delegacion estudiada describia asi la situacion anterior a la
implementacion del SGP:

“Porque antes deciamos: “si tenemos que contratar a una persona, que lleve la
fotocopia del DNI, la fotocopia del carnet y tal”, en una hoja mal hecha y venga,
se entregaba y ya. Este hombre [se refiere al jefe de proyecto] como le gusta,
al cabo del tiempo dice “esto no puede ser”. Y cred en su dia una hoja “solicitud
de contratacion”, que parecia ya que era la panacea”.

Es necesario recordar la complejidad de Clece, tanto por volumen de trabajadores que
gestiona como por su crecimiento exponencial en poco tiempo. Por ello, la necesidad
de racionalizar el proceso de contratacion (altas), de despido (bajas), de pago de
noéminas, etc. se hizo evidente para la Direccion General que impulsé el cambio
introduciendo las nuevas tecnologias en el proceso.

Concretamente, los objetivos que se perseguian con el proyecto de innovacion eran
varios. Por un lado unificar procedimientos en relacion a la informacién. Incrementar la
transparencia y la comunicacion en la gestion de la plantilla, agilizar las acciones
propias de la gestion y contar con una herramienta suficientemente moldeable como
para poder adaptarse a los diferentes contextos en los que se mueve Clece y también
adaptarse a los cambios constantes en esos contextos (por ejemplo los cambios de
normativas en contratacion, néminas, etc.).

El responsable de formacién nos comentaba al respecto:

‘Estamos hablando de 55.000 personas. Eso es un promedio. Realmente los
niveles de contratacién son mucho mayores. Al cabo del afio podemos estar
hablando de mas de 100.000 personas. Porque ademas, esas 55.000 son
55.000 que vienen y van, porque durante todo el afio hay servicios que se
renuevan, servicios que finalizan, que entran nuevos... y eso implica pues
bajas y altas de contratacion constantemente...”.
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El responsable del proyecto de innovacién, al inicio director del Departamento de
Informatica, nos explica que el objetivo no era solamente crear una herramienta
informatica, sino que se trataba de cambiar habitos de gestion en personas que
llevaban muchos afos haciéndolo a su modo. Afirma:

“Realmente nuestro objetivo no es la herramienta. Nuestro objetivo va mucho
mas alla, es mucho mas dificil y necesita arios, y es ir cambiando habitos de
gestion en la organizacion y el SGP es una herramienta que ayuda a algo
mucho mas dificil, [cambiar] los habitos de las personas que es muy
complicado’.

Consideramos que las fases de desarrollo del proyecto de innovacion pueden dividirse
en tres. La primera de ellas consistid en crear un grupo encargado del proyecto, lo que
podriamos denominar un “grupo motor”, liderado por el director del proyecto, en el cual
también colaboré el responsable de formacién, un jefe de servicio y un trabajador de la
empresa escogida para disefar el programa informatico. Este grupo se dedico a
preguntar a los diferentes colectivos dedicados a la gestion del personal, como lo
hacian, que dificultades tenian, como verian el hecho de introducir una herramienta
informatica para la gestion, etc. Nos explica el propio Director del Proyecto:

“Nosotros visitamos todas las direcciones regionales con un cuestionario. [...] Y
hablamos de la idea que teniamos y preguntamos todas aquellas cosas que
pensabamos que serian utiles para el proyecto. Hablamos con gente
fundamentalmente de administraciéon de personal y gente de produccién, que
son los mas relacionados con el colectivo, y también hicimos participar pues al
director general. Quiero decir que yo no concibo un proyecto como este sin que
la organizacién esté involucrada’.

El grupo motor, en segunda instancia, recopilé6 toda la informacién obtenida y
desarroll6 una primera version de la herramienta informatica para la gestion. La
persona experta en gestién asumio la tarea de probar la herramienta, practicar, hallar
errores y proponer mejoras. Adquirio, de esta manera, un conocimiento exhaustivo de
la herramienta que le permitié, mas adelante, ejercer como formador, junto con el
experto en informatica.

La segunda fase del proyecto consistié en implementar el nuevo sistema de gestion en
la sede Central (Madrid). Para ello se planificaron una serie de reuniones con los
diferentes mandos intermedios en los que se les presentaba la herramienta y se les
explicaba su funcionamiento. Estas reuniones, ademas, tenian un objetivo importante:
permitir que aflorasen las resistencias al cambio, las incertidumbres, incluso los
rechazos. También en estas reuniones se fomentaba el dialogo y la discusion y, en
palabras del responsable de formacion:

“Cuando reunes en un sitio cerrado a personas que tienen el mismo puesto de
trabajo, pero que normalmente no se ven ni ser relacionan entre si, pero que
suelen tener problemas mas o menos parecidos, en ese momento estas
generando que los pongan en comun. Entonces, desde ese punto, si es verdad
que se genera innovacion, y se genera lo que nosotros llamamos buenas
practicas. Porque lo que se esta generando ahi es “ah, pues yo lo hice de esta
manera, ah, pues tu lo hiciste de esta manera...”. Y al final se crea una

comunicacion muy eficaz que genera cambio.

Ademas, fruto de estas reuniones y de la evaluacion continua del proyecto (se vera
mas adelante), la herramienta informatica ha ido cambiando, adaptandose en la
medida de lo posible a las necesidades de los usuarios. Decia uno de los formadores
al respecto:
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“El programa lo hemos evolucionado, hemos puesto metaforas visuales que
son botones con aspectos que se parecen a la realidad. Si queremos acceder a
la informacioén de un trabajador, pues ponemos un icono con la figura de una
persona’.

El responsable de formacion explica un poco el proceso:

“Cuando la herramienta ya estuvo montada y disefiada, pues vieron que
algunas cuestiones no encajaban con la forma de trabajar. Esa es ofra, cada
Direccion Regional tiene una forma y una operativa diferente. No es igual
exactamente y hay que adaptarlo a todas las realidades. Y fruto de eso pues se
volvié a trabajar de nuevo en la herramienta y luego se volvi6 a hacer la
formacién. Entonces, no es que haya sido un proceso de hacemos un curso y
ya esta. Ha sido algo mucho mas laborioso y trabajado’.

En la adaptacion constante radica, a nuestro modo de ver, uno de los factores de éxito
del proyecto. Las personas participantes en el proceso, no solo se han sentido
escuchadas, sino que han podido constatar fehacientemente que se han tenido en
cuenta sus necesidades reales. Que todos los agentes puedan participar activamente
y ser parte del proyecto se convierte en un elemento clave para el éxito de cualquier
proceso de cambio.

La tercera fase del proyecto esta consistiendo en introducir el SGP en las distintas
Delegaciones Regionales de Clece. Para ello también existe un protocolo de actuacién
por el que el Director del Proyecto y los formadores se desplazan hasta los distintos
emplazamientos de Clece y explican, “venden”, convencen sobre las bondades de la
herramienta. Como en estas reuniones se potencia la critica y que afloren en la
comunicacion las resistencias al cambio, la herramienta informatica va sufriendo
modificaciones para dar respuesta a los diferentes contextos. El responsable de
formacion explica asi este proceso:

“El propio Director estaba muy encima del sistema, iba a las reuniones de
presentacion y estaba delante. Y luego, por otro lado, a los propios Directores
Regionales les haciamos hincapié en que lanzasen ese mensaje de que esto
era importante. Intentabamos que se pasasen a la hora de la comida, o que
estuviesen en la presentacion... De tal manera que se generaba esa sensacion
de que esto va en serio, esto es un cambio que va en serio. Y de hecho [...],
ellos eran los primeros interesados en que se lo tomase en serio su gente.
Entonces, lanzaban ahi sus pequefios mensajes diciendo: “oye, que sepais que
a partir de ahora tenéis que trabajar aqui, tomarlo en serio, aprender...”. Y ese
mensaje, que viene de diferentes fuentes, pues viene de recursos humanos,
viene del director de proyecto, viene de su director jerarquico..., pues
evidentemente ayuda a que vean que se tienen que poner las pilas, que es la
clave que hemos querido trabajar, porque era un cambio cultural para nosotros,
mas alla del [cambio] informatico”.

El responsable del proyecto participaba en estas reuniones y procuraba que los
participantes vencieran su resistencia hablando de ella:

“Es una cosa espectacular, quiero decir que, yo cuando voy a una Direccion
Regional a hablar, porque vas a hablar siempre de algun cambio, digo:
“vosotros no lo sabéis, pero hay neuronas que vosotros no controlais, que
estan apuntandome a mi, a ver donde me equivoco, a ver qué es lo que digo
mal, a ver doénde fallo... Eso es asi. Digo: “mirad, si conseguis apagar esas
neuronas, va a ser mas constructivo. Pero ya os lo digo, las tenéis ahi
apuntandome”. Hay una resistencia.”
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En la Delegacion Regional, su gerente explica su participacion en una de estas
sesiones:

“Cuando nos dijo “escucha esto lo tenéis [que poner en marcha ya] [...] y yo, lo
reconozco, frené y le dije: “espera un momento” [...] que tenemos que pagar
12.000 néminas”. En una época de crisis que estamos sufriendo, ya solo falta
que te equivoques en la némina. Frenemos un poco. Planteemos bien la
formacioén, planteemos bien la implantacion. Y primera gran idea y éxito es que
con el Director Regional de entonces, dice: “no, no aqui tenemos que
incorporar la figura del jefe de proyecto”. El [refiriéndose al jefe de proyecto]
estaba haciendo néminas, también habia intervenido en todo el proceso del
disefio...Vinieron [el equipo motor] cuatro o cinco veces. Primero a ensefiar
qué querian hacer...”

Finalmente, hay que mencionar que los formadores de Madrid, con la experiencia de la
formacion llevada a cabo, fueron los encargados de formar a distintas personas clave,
elegidas en las Delegaciones Regionales para ser, a su vez, formadoras y referentes
del proceso de innovacion SGP. En la Delegacion estudiada se nombré un jefe de
proyecto SGP.

4.4.5.6. Las acciones formativas relativas al “Sistema de Gestion de
Plantillas (SGP)”

Una vez aceptado el proceso de implantacion en las diversas Delegaciones
Regionales dénde se ha llevado a cabo, los directivos de cada Delegacion, junto con
algunos miembros del equipo motor, planificaban dicha implantacion. Una parte
fundamental de ella consistia en formar a los jefes de servicio y encargados en la
nueva herramienta informatica. Los principales objetivos eran dos:

- Que los participantes se familiarizasen con la herramienta informatica y
fuesen capaces de utilizarla, es decir, que adquiriesen habilidades para su
manejo.

- Que los participantes vencieran las resistencias inherentes al cambio y
tuvieran una actitud positiva hacia el cambio de procedimientos en la
gestion.

El responsable de formacion explica asi los objetivos de la formacién, que duraba 16
horas, era bonificada y habia sesiones de seguimiento:

“La formacién lo que pretendia era, por un lado, una vez conocido, primero por
supuesto un elemento de explicacion y de asegurarse que los usuarios van a
entender la herramienta, como se utiliza, para qué, cual es el objetivo... Pero la
parte mas importante de la formaciéon era cultural. Era cambiar la forma de
pensar de como voy a tener que hacer el trabajo, y ademas, de entender que tu
trabajo a partir de ahora tienes que hacerlo de esta manera, y eso es muy
complicado. Parece sencillo pero es complicado porque la primera reaccién es
de rechazo, y claro, eso supone poner en peligro el proyecto”.

Por su parte, el responsable del proyecto también coincidié en enfatizar el reto que
suponia conseguir un cambio de habitos en el trabajo, nos decia:

“Nosotros tenemos un trabajo posterior [...] el problema son los habitos”.

Uno de los formadores afiadia un objetivo mas relacionado con la herramienta
informatica, porque, en ocasiones, la resistencia venia dada por el desconocimiento
del entorno ofimatico:
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“A veces también te encuentras con alguna pequena dificultad técnica, alguna
persona que a lo mejor le cuesta un poco mas el manejo a las herramientas
ofimaticas, etc., pero se enfoca bien. El tema es ser positivo, descubrir donde
esta el problema o las situaciones que ellos se encuentran, escucharlos y
tomar una medida que pueda servirles, serles utiles, buscar la parte positiva a
todo ello. A veces, es mas complicado pero bueno, la disposicion es esa’.

El diseio de la formacion ha sido diferente en cada Delegacién. Como deciamos
anteriormente, se ha dotado a cada una de cierto grado de autonomia a la hora de
implementar el proyecto de innovacién. En Madrid se llevaron a cabo dos acciones
formativas: la primera, una sesién de aula con ordenadores y con un manual para el
usuario, y la segunda la habilitacion del llamado “teléfono caliente” durante las dos
semanas posteriores a la sesion de aula, junto con una tutorizacion presencial de un
formador para guiar en el proceso de aplicacién de lo aprendido al lugar de trabajo. La
formacion era interna, ya que uno de los formadores era el Jefe de Servicio que habia
participado en el grupo motor. El responsable de formacion nos describia asi su perfil:

“Se trabajaba mucho a nivel de la cercania con el usuario. De hecho el
formador, primero fue usuario de la herramienta, bueno, los formadores. Y
ademas era parte de ellos. Es una persona que ha ocupado ese puesto de
trabajo, que ha desarrollado ese puesto de trabajo, que lo rescatamos para el
proyecto, le hacemos usuario, le formamos para que sea formador y se mete a
formar al resto de la organizacién. Con lo cual sabe muy bien qué estan [los
participantes] pensando’.

En la Delegacion Regional nordeste, el SGP esta siendo implementado. Las acciones
formativas variaron un poco. La implementacion se ha estructurado por mdodulos y
éstos se van aprendiendo y aplicando progresivamente. También se da una primera
sesién formativa presencial en el aula. El formador es la persona que ha sido escogida
para formar parte del grupo motor e impulsar el proceso en la zona. Una vez impartida
la sesion se organiza una jornada de introduccion de datos en la que todos los
participantes en la formacion aplican lo aprendido estando juntos. Una vez se ha
pasado por esta formacion relativa a uno de los moédulos, la formacion para la
implementacién del resto de modulos es de tipo autodidacta, siguiendo un manual del
usuario.

En la accion formativa presencial en el aula realizada en Madrid se reunian un grupo
de unas 18 personas (jefes de servicio). Estaba dividida en dos partes. En la primera
se utilizaba una metodologia expositiva. Estaban dos formadores en el aula: el
experto en informatica y el Jefe de Servicio que habia participado en el desarrollo de la
herramienta SGP. En esta primera parte los formadores explicaban la herramienta
ayudandose de un ordenador para cada dos participantes y de un manual que habian
elaborado de la herramienta. Los contenidos tratados se centraban en la presentacion
del sistema como tal, la explicaciéon del porqué del sistema y en las ventajas de
utilizarlo. Es importante sefialar que los participantes también podian intervenir en esta
parte, preguntando y hasta proponiendo cambios. Dice uno de los formadores:

“Lo dejamos abierto a que [los participantes] planteen proposiciones, porque
esta casa tiene mil y un servicio, y cada dia, cada afo servicios nuevos y
diferentes. O sea, no es que cambiemos un servicio de limpieza por otro de
limpieza, o uno de servicios sociales por otro de servicios sociales. Sino que
pueden aparecer nuevos servicios de nuevo tipo, con lo cual el sistema tiene
que tener esa flexibilidad para que sea cémodo, utilizable y que tenga una
rentabilidad de cara a produccion”.
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En una segunda parte la metodologia era practica. Se formaban parejas o trios de
participantes que manejaban el programa, explorandolo y viendo por si mismos lo
explicado en la sesion expositiva.

Ahondando un poco mas en el perfil de los formadores, subrayamos que uno de
ellos cuenta con la ventaja de haber trabajado de Jefe de Servicio y haber participado
en el disefo del programa. Los participantes podian identificarse facilmente con él y
establecer una relacién de igual a igual. Era lo que se pretendia para atender al
objetivo de cambio de actitudes.

El propio formador lo describe asi:

“Muy de tu a ta, porque nosotros lo que queremos es que hos vean Como
comparieros de trabajo, personas que utilizan realmente el servicio y que lo
hacen de una forma préactica y que ven la utilidad practica de este sistema. No
como una persona que te viene de fuera que a lo mejor no conoce la casa, sino
que somos personas que en algunos sitios [Delegaciones Regionales] nos
conocen mas o menos”.

El otro formador en el aula era el experto en informatica que habia desarrollado el
programa y podia responder a cuestiones mas técnicas e incluso valorar ‘in situ’ si las
propuestas provenientes de los participantes eran técnicamente viables o no.

El responsable de formacién nos explicdé que participaban como formadores dos
personas en la accion formativa con estas palabras:

“Uno iba méas a nivel mas técnico de funcionamiento de la herramienta
informatica, y el otro atendia mas al tema de actitudes”.

En la Delegacion Regional estudiada se daba un primer curso de formacioén en el aula.
También con un grupo reducido de participantes, unos ocho o diez. La metodologia
era expositiva utilizando un proyector. En este caso soélo habia un formador: el jefe del
proyecto designado en la Delegacion estudiada. El perfil del formador es el de una
persona con capacidad e interés en las nuevas tecnologias y con un buen
conocimiento del negocio, ya que con anterioridad tenia responsabilidades en el
departamento de ndminas. Se vinculé al proyecto trabajando directamente con los
formadores de Madrid y concretd el proceso de implantacion en la Delegacién. Cuando
le preguntamos por la metodologia en esta sesién, hizo mucho hincapié en la utilidad
de un manual totalmente iconografico, sin texto. Explica:

‘{Tenemos] un manual muy esencial, muy basico, sin texto. Y este mismo
manual esta proyectado en la pantalla, y con el programa, paralelamente,
vamos pantalla por pantalla haciendo un recorrido por el manual. Para que
vean que no hay ningun secreto”,

El curso duraba pocas horas, puesto que se considerd necesario no ocupar mucho
tiempo de trabajo a los participantes debido a su funcién profesional. Dice el formador:

“Son personas que estan en un horario y 24 horas. Pueden recibir lamadas a
las 11h de la noche o a las 3h de la tarde mientras estan comiendo. Entonces,
lo que hacemos son jornadas cortas, porque se les ve ya que estan intranquilos

k%

con el movil, que si “tengo una llamada...” “.

Después de esta sesion formativa se organiza una jornada dénde se reunen otra vez
para introducir datos reales, una vez los participantes ya se han podido familiarizar con
el programa informatico. En esta sesion se aclaran dudas, se hacen operaciones en
grupo todos a la vez y también se da intercambio de experiencias y conocimientos
entre los participantes. Lo ilustran las palabras del formador:
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“Quiza un encargado que tiene un unico centro con todos los trabajadores pues
es todo cuadriculado. No tiene mucho movimiento. En cambio, ofro que tiene
50 centros dispersos “ostras, es que claro, ;y como lo hago yo si una sefiora
me tiene que ir en otro? ;Y como hago esto?”. Claro empiezan a “no, pues
mira, yo lo hago asi”. Es un ‘feedback’ continuo”.

La relacidon que se establece entre formador y participantes es semejante a la
comentada en la formacién realizada en Madrid. Los participantes pueden preguntar e
interrumpir al formador cuando lo consideran necesario. El responsable regional del
proyecto y formador es un referente en el dia a dia al que pueden acudir y pedir
ayuda, preguntar, etc.

El perfil de los participantes, tanto en la Delegacién Central como en la Regional
analizada, es parecido. Se trata de personas con capacidad para la gestiéon que, en la
mayoria de los casos, empezaron trabajando en los servicios que ahora gestionan y
algunos de ellos en algun momento fueron promocionados. Uno de los motivos que
explican la resistencia del colectivo a cambiar su forma de trabajar, siguiendo el SGP,
es que percibian un cambio en su estatus. En un primer momento creian que pasaban
de ser ‘gestores’ a ser ‘administrativos’. El responsable de formacion lo explica asi:

“La reaccion fue fuerte, porque cuando implantas algo que cambia tanto la
forma de hacer el trabajo, lo que supone es un rechazo absoluto como diciendo
“1Coémo yo ahora me voy a convertir en un administrativo, si yo soy un gestor!’.
Claro esto cambiarlo... “No, no te va a convertir en un administrativo, pero en
vez de pasar esos datos para que el administrativo lo haga, ya directamente los
integras en el sistema. Y ademas te permite a ti que te lo tramite rapidamente y
puedas gestionar mejor tu trabajo. El administrativo hara otra fase del proceso”.
Entonces, era cambiar un poco la cultura que ellos tenian de trabajo. “Yo que
soy un gestor, que gestiono la cuenta de este servicio, que hablo con el cliente,
hablo con los sindicatos, dirijo los equipos, tengo mis encargados que al
mismos tiempo los tengo para organizar el nivel mas operativo... y ahora me
dices que ademas de todo eso me ponga en una herramienta a meter datos”.

Por otro lado, hay variabilidad en el perfil de los participantes en relacion a su nivel
formativo. Algunos estan poco cualificados, con estudios muy basicos y tienen
dificultades elementales con la informatica. El formador de la Delegacion estudiada lo
manifestaba de este modo:

“Hay personas que nunca han tocado un ordenador y no saben ni dénde esta el
botén para poder escribir en mayusculas”.

Recordamos que en las acciones formativas comentadas los objetivos eran dos:
conseguir la actitud positiva de los participantes hacia la herramienta SGP y que
fuesen habiles con ella. En este caso era especialmente importante la manera de
tratar el error durante la formacion.

Todos los entrevistados coinciden en este punto: la gestion de la plantilla es la piedra
angular de Clece y no pueden cometerse errores, porqué los dafos son muy dificiles
de reparar y no hay que olvidar que el valor afiadido de la organizacion esta
justamente en la eficacia en dicha gestion... pero a la vez los participantes en la
formacion debian poder sentirse lo suficientemente seguros como para vencer las
resistencias al cambio y adoptar progresivamente una nueva forma de trabajar.
¢ Como se traté el tema? En primer lugar permitiendo a los participantes todo tipo de
manifestaciones verbales sobre el nuevo sistema e, incluso, incentivandolas. Durante
la primera sesion formativa (tanto en la Central como en la Delegacion Regional) ya se
instauraba este talante:

171



“Siempre la parte teérica va acompanada de una parte practica, pero siempre
decimos que mientras tanto, tanto en tedrica como en practica, que cualquier
duda que tengan nos interrumpan, porque no lo consideramos una interrupcion,
sino un modo de dialogo y de interactuacién entre nosotros que nos viene muy
bien para expandir una idea o mejorarla. [...] Cualquier idea puede ser buena
en ese sentido, por lo tanto, es durante todo el proceso de la formacion, en el
momento que se puede dar ideas; incluso después del proceso de la
formacién, porque es cuando se empieza a utilizar diariamente el sistema, [...]
es cuando ellos realmente se dan cuenta de las utilidades o funcionalidades
que pueden tener y de las posibilidades o necesidades que tienen realmente.
Entonces, también tenemos una direccion de correo electronica a la cual
pueden hacernos llegar sugerencias”.

En segundo lugar se procuré que durante las primeras semanas, en las que los
participantes ya aplicaban lo aprendido, tuviesen acceso directo a los formadores para
pedir ayuda en caso de duda. Si cometian algun error, el propio programa informatico
lo indicaba (con un semaforo rojo en la Delegacion Regional) y los datos podian ser
modificados con rapidez, por la propia persona o por algun responsable. En la
Delegacion Central habia un “botén de panico” con el cual era posible seguir con la
nomina que se estuviese gestionando, por ejemplo, sin necesidad de bloquear el
sistema; cosa que hubiese generado un verdadero problema.

Ademas de todas estas medidas, existia un plan B. El antiguo sistema continuaba
operativo, por si era necesario. Los participantes, sin embargo, no conocian este
hecho. El responsable de formacion explicaba asi esta decision:

“Si a las personas les dices que pueden seguir haciendo el trabajo de la
antigua manera, estas muerto. Entonces no van a trabajar sobre la nueva,
porque cuesta, porque lleva mucho tiempo aprender y no tenemos tiempo en el
trabajo que llevamos. Entonces, si les das la herramienta para irse por donde
han ido siempre, se van a ir. Es evidente. Entonces habia un protocolo para no
trabajar asi. De tal manera que fuera simplemente un plan B si el plan A
fallaba, no el atajo que rapidamente iban a coger para hacerlo como lo hacian
siempre”.

Cuando preguntamos al responsable de formacién sobre cémo se evaluan las
acciones formativas, nos explica diversos procedimientos. Los participantes en el
curso responden un cuestionario de satisfaccion, el modelo elaborado por la
Fundacion Tripartita para la Formacion en el Empleo.

Por otro lado, durante las sesiones presenciales, los formadores se ocupan de tomar
nota de todos los comentarios que hacen los participantes para la mejora del programa
y también de los principales problemas que plantean, las dudas que surgen, etc. De
manera que se realiza una evaluacion continua que, a través del dialogo facilita el
hacer los reajustes necesarios, tanto en las sesiones formativas como en la
herramienta informatica.

También los jefes de los participantes siguen de cerca el proceso de implementacion y
en las reuniones con los directivos exponen sus valoraciones.

Finalmente, en el Departamento de Formacion se ha elaborado el cuestionario de
Evaluacién de la Eficacia e Impacto de la Formacién que pretende ir mas alla de
valorar la satisfaccion del participante y que evalua la transferencia del aprendizaje en
el lugar de trabajo. Explica el responsable de formacion:

“A los responsables de estas personas [participantes en la formacioén], se les
pasa un cuestionario de evaluacion de la eficacia de la formacion en el cual
valoran exactamente si la formacién ha servido para los objetivos que estaban
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establecidos [...] Es un modelo ambicioso, no desde el punto de vista a lo mejor
de investigacion cientifica, sino a nivel organizacional [...], abarca algo mas alla
de lo que es la transferencia puntual del conocimiento al puesto de trabajo,
abarca todo el proceso. Es: “;como has llegado a entender que esta formacion
era necesaria?, ;con quién te has reunido?, ;qué datos has recabado para
determinar que esta formacién era necesaria?’.

En la Delegacion Regional objeto de estudio, el formador nos expone dos formas de
proceder. Por un lado se evalua mediante el dialogo durante las jornadas practicas
que se organizan. Explica:

“Hablando con la gente, cuando hacemos estas jornadas de introduccion
practica real de datos, pues alguien comenta: “si esto estuviera aqui mas a
mano...”. Bueno, tomo nota y hablamos con los desarrolladores [expertos en
informatica): “Escucha, mira, que los usuarios dicen esto”.

Por otro lado, el mismo responsable del proyecto periddicamente hace extraccion de
informes del programa para ver que los trabajadores estan haciendo una buena
practica.

Las impresiones en la Delegacion Regional sobre los moédulos de la herramienta que
ya estan funcionando, son muy positivas. Al respecto, la siguiente frase del gerente es
reveladora:

“Ya hay moédulos que si ahora [que ya estan trabajando con ellos] se los
sacaras [a los participantes], tendriamos problemas”.

Podemos concluir, por tanto, que la innovacion esta siendo un éxito en relacion al
cambio de actitudes del personal de Clece que en esta Delegaciéon ya ha sido
formado. Los trabajadores estan satisfechos con los nuevos procedimientos de
trabajo, lo que garantiza en gran medida que los mantendran en el tiempo.

4.4.5.7. Elementos facilitadores de la eficacia de la formacion

En primer lugar se presentan los resultados del cuestionario FET contestado por los
participantes en la accion formativa durante la fase 3 del estudio. Estos datos permiten
detectar los factores facilitadores de transferencia de la formacidon en la accion
formativa de Clece seleccionada, el “Sistema de Gestion de Plantillas (PN)” (ver figura
104).
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Figura 104. Andlisis descriptivo de los factores de transferencia de la accién formativa “Sistema
de Gestidn de Plantillas (PN)”. Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la figura 104, en ningun caso se han detectado factores
que actuen como barreras o riesgo de barrera de la transferencia. Y se puede ver que
hay tres factores que son facilitadores fuertes de transferencia y 4 que son
facilitadores débiles.

Los factores relacionados con la dimension del entorno de trabajo - posibilidades del
entorno para aplicar, apoyo para transferir y rendicion de cuentas de la aplicacion - son
los que actuan como facilitadores débiles; y en cambio el factor de orientacion a las
necesidades del puesto de trabajo, que constituye la dimension de la formacion, es un
facilitador fuerte de la transferencia, lo que indica que la formacién esta bien disefiada
y responde a lo que las personas necesitan en su trabajo. Los factores que obtienen
una puntuacién mayor son satisfaccion con la formacién y motivacién para transferir,
los dos de la dimensién del participante. No obstante, el otro factor de esta dimension,
locus de control interno, es el que obtiene una puntuacién menor.

Estos resultados muestran que para aumentar la eficacia de esta accion formativa,
Clece deberia mejorar las condiciones del entorno de trabajo para transferir y el apoyo
que los jefes y companeros dan al participante en el proceso de aplicacion de la
formacion. Establecer una mayor rendicion de cuentas sobre la formacién recibida
también es un factor a mejorar.
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Durante las entrevistas se pregunté por los elementos que se detectaban como claves
para que la formacion fuera eficaz. Algunos de ellos concuerdan con el analisis hecho
anteriormente. La mayoria de los elementos detectados durante las entrevistas podian
explicar las puntuaciones elevadas de la motivacion para transferir y la orientacion a
las necesidades del puesto de trabajo.

Cuando hablamos de elementos facilitadores de la eficacia de la formacion en Clece
debemos hacer mencion tanto a los elementos de eficacia en las acciones formativas
especificas como al desarrollo del proyecto de implementacién de la innovacion, ya
que proyecto de innovacién y formacién estan intimamente relacionados.

Un primer grupo de elementos facilitadores de la eficacia detectados por las personas
entrevistadas son los que hacen referencia a los esfuerzos de coordinacion que se han
realizado y la repercusion que esta coordinacion ha tenido en la participacién de todos
los agentes en el proceso. El grado de acuerdo logrado mediante el consenso ha sido
muy elevado. Afirma el responsable de formacion:

“La clave de la formacion ha sido que hemos ido todos a la par. Que por un
lado los participantes han visto que esto iba a ser implantado en su proceso y
que tenian que formar parte de él, y que tenian que generar ellos mismos la
capacidad de adaptar la herramienta a sus necesidades. Entonces se han
tenido que implicar, y eso evidentemente facilita que cada vez mas, cada vez
que hacemos mas formacion en el sistema, cada vez se adecue mas como un
guante a lo que ellos necesitan’.

Se valoran como elementos en este primer grupo:

- El apoyo de la Direccion General durante todo el proceso, no solamente al
iniciarlo.

- La implicacion del Director del Proyecto en todas las acciones
desarrolladas: desde la configuracion de la herramienta informatica,
pasando por las visitas a las Delegaciones explicando el proyecto, hasta
sus charlas en estas visitas, con componentes claramente formativos,
dirigidos al cambio de actitudes.

- En la Delegaciéon estudiada, el hecho de haber nombrado un jefe de
proyecto que estuviese presente en todas las fases de desarrollo (incluida
la formacioén presencial) y pudiese ser considerado un referente para todos
los implicados.

- ElI empefo puesto por todos los implicados en impulsar el proyecto. En
palabras del responsable de formacion:

“La clave es estar encima. Pues mandar correos electronicos,
hablando de la importancia que tiene ese proceso, concienciar a los
diferentes responsables, al director de recursos humanos de la
zona... En fin, que todo el mundo sienta que tiene que aportar en la
medida de su puesto de trabajo a la herramienta, aunque solo sea
presentandote un dia y decir “esto es importante”. Pero eso hace
que toda la organizacién haya visto que eso tiene que ser si 0 Si.
Evidentemente ha habido sus rebeliones y sus historias”.

El segundo grupo de elementos hace referencia a como se ha llevado a cabo el
proceso de implementar el proyecto en las Delegaciones Regionales.
Fundamentalmente los elementos de éxito detectados son tres:

- La cultura de la empresa, que favorece la adaptacion al contexto. En
palabras del responsable de formacion:
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‘Es fruto también de la cultura de la empresa. Como cada
responsable tiene una autonomia muy importante y se promueve
que sea asi, pues claro, cuando implantas algo lo primero que te
dice es “espera, mira, que mis necesidades son éstas’.
- Respetar el ritmo de implementacion que la Delegacion Regional ha
considerado oportuno
- Atender las resistencias al cambio y haber impulsado una manera de hacer
desde la conviccion y no desde la imposicion. El gerente de la Delegacion
Regional lo explicita asi:

“Aunque es una cosa impuesta desde la Central, no ha sido por el
articulo 33, sino que ha sido [intentando] que se entendiera el
porqué”.

El tercer grupo de elementos hace referencia a las acciones formativas en si mismas.
Se consideran elementos facilitadores de eficacia que:

- Se implica a los participantes en todo el proceso, desde el inicio y se han
escuchado sus inquietudes, sus ideas y sus propuestas.

- En la Central, ha habido sesiones practicas inmediatamente después de la
sesion tedrica inicial.

- En la Delegacion Regional las sesiones de formacién han sido de corta
duracion, respondiendo a los ritmos propios de los participantes.

- También en la Delegacién Regional, se ha trabajado directamente con el
manual en la sesion tedrica y que este manual es completamente visual, sin
texto.

- Los grupos formativos son reducidos. Permite la atencién individualizada y
el intercambio entre los participantes.

Finalmente, otro elemento de eficacia en el proyecto ha sido la naturaleza de la propia
herramienta informatica que es como un ‘traje a medida’. La responsable de Recursos
Humanos de una de las Delegaciones Regionales nos comentaba como elemento
clave:

“La mejora continua del programa. No se puede quedar estancado porque las
necesidades van cambiando, van variando en funciéon de la situacion
socioeconémica del momento”.

Resumiendo, las personas entrevistadas en Clece identifican diversos factores que
han contribuido a la eficacia de la formacion. Se consideran muy importantes los
relacionados con el trabajo realizado para favorecer, en los participantes, actitudes
positivas ante el cambio. Ello concuerda con los resultados del cuestionario FET, ya
que la motivacion para transferir de los participantes es elevada y el apoyo de la
direccién, que esta contemplado dentro del factor apoyo para transferir, es un factor
que esta muy cerca de considerarse facilitador fuerte de transferencia. Por otro lado, la
adaptacion de la herramienta informatica al lugar de trabajo es importante y se refleja
en el factor de orientacién a las necesidades del puesto de trabajo.

4.4.5.8. Conclusiones relativas al caso

Clece es una gran empresa, con un volumen de trabajadores y de produccion
importante. Su crecimiento ha sido rapido.

Hace aproximadamente dos afios Clece ser propuso innovar en la forma de gestionar
la plantilla de trabajadores, atendiendo a uno de sus principales objetivos de la
empresa.
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Para ello un grupo de personas con responsabilidades en Clece, estudiaron la
situacion y las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias de la informacion para
mejorar el proceso de gestion, unificandolo en algun grado y generando una base de
datos comun, mas operativa que el papel y el lapiz. Ademas habia un objetivo
asociado al cambio de habitos en los procedimientos de trabajo de los empleados.

En este proceso de innovacién la formacion ha sido un pilar fundamental. Por un lado,
el equipo impulsor de la innovacién, en sesiones de discusion no propiamente
planteadas como sesiones de formacion, si ha llevado a cabo una labor formativa, en
tanto que ha logrado involucrar en el proceso a los mandos intermedios de la
organizacién, cambiar sus actitudes y que participen activamente en la creacion del
nuevo sistema de gestion. Segun el responsable de formacién, es en estas reuniones
dénde se generd innovacion, en tanto que es de dénde surgieron las ideas concretas
para operativizar el cambio.

Desde el Departamento de Formacion se ha prestado especial interés a las acciones
formativas disefiadas a raiz de la innovacion, debido a la importancia de ésta para la
organizacion.

Las fases de desarrollo del proyecto de innovacion pueden resumirse en tres: en un
primer momento las reuniones celebradas con los mandos de la organizacion; en un
segundo momento, desarrollando la herramienta informativa; el disefio de la formacion
y haciendo una primera implementacion en la sede Central a modo de prueba piloto. Y
un tercer momento de despliegue de la implementacién a otras Direcciones Generales.

Las acciones formativas disefiadas han sido diversas en funcién de las necesidades
de cada contexto, aunque pueden distinguirse ciertas coincidencias: una sesion
explicativa del programa informatico y una o mas sesiones de practica en grupo.

Los formadores han participado en la creacion de la herramienta informatica y la han
probado en primera instancia como usuarios. Tienen un buen conocimiento de ella, a
la vez que conocen bien el puesto de trabajo para el que esta elaborada, puesto que lo
han desempefiado durante afios en Clece.

El perfil de los participantes es diverso. Algunos de ellos con poca cualificaciéon
formativa y poca competencia en nuevas tecnologias. Ademas, el cambio introducido
en algunos casos producia rechazo por relacionarse, indebidamente, con una rebaja
del propio estatus dentro de la organizacién. Durante la formacién se ha reducido esta
resistencia y prueba de ello es que la relacién interpersonal que se ha establecido
entre participantes y formadores ha sido cordial y muy “de tu a tu”. El formador es
percibido como un colega que ha trabajado en lo mismo que el participante. Que ha
aprendido un sistema diferente de gestion, que le parece mejor que el antiguo y que va
a compartir con ellos sus conocimientos y su entusiasmo.

Se ha prestado especial interés a los errores durante la formacion, puesto que su
coste era elevado. La forma de conseguir minimizarlo ha consistido en trabajar primero
con datos reales pero sin conexidon con el sistema real de gestiéon; y, segundo,
practicando, estando “codo con codo” con los formadores e intercambiando
conocimientos entre comparieros participantes.

Los formadores han dialogado con los participantes para valorar la formacion. Los
jefes de los participantes también han estado atentos al proceso y se han
intercambiado impresiones. Ademas, los participantes contestan un cuestionario de
satisfaccion y a otro de transferencia e impacto del aprendizaje, el primero elaborado
por la Fundacion Tripartita para el Empleo y el segundo por el responsable de
formacion de Clece.

Las personas entrevistadas consideran elementos clave para conseguir la eficacia de
la formacion: el haber mantenido reuniones implicando a todas las personas
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relacionadas con la gestion de la plantilla; el haber respetado las diferencias
contextuales de las Delegaciones Regionales a la hora de desarrollar el proyecto de
implementacion y una serie de aspectos de las acciones formativas a los usuarios
finales de la herramienta. También, que se les haya implicado desde el principio; que
los cursos hayan sido cortos, con mucha practica inmediata, con soporte de un manual
y con la posibilidad de contar con asistencia del formador en todo momento, incluso
una vez terminada la formacién presencial, ya en el puesto de trabajo. Todo ello
concuerda con los resultados del cuestionario FET, en los que se puede ver qué
factores como la motivacion para transferir, la orientacion a las necesidades del puesto
de trabajo y el apoyo para transferir son puntos fuertes de esta formacién y aseguran
su eficacia.

Finalmente, cabe destacar que todas las personas entrevistadas en Clece coinciden
en considerar que la formacién ha sido, y estd siendo, una pieza fundamental del
proceso de innovacion SGP. Ademas, queremos enfatizar que la intencionalidad
formativa esta presente en todo el proceso de innovacion, mas alla de los cursos
disefiados. Las reuniones que mantienen el grupo motor con los directivos y demas
personal implicado en el proceso de innovacion, a medida que este se va
implementando en las Delegaciones, es ya parte del proceso formativo orientado al
cambio de actitudes y a la generacion de conocimiento.

4.4.6. Estudio de caso 6
4.4.6.1. Descripcion general de la organizacion

La organizacion que nos ocupa®® es una entidad que ofrece servicios y productos
financieros. Fue fundada fruto de la fusién entre entidades financieras mas pequenas.
La coyuntura econdmica actual, tanto a nivel global como local, ha marcado una serie
de desafios que han hecho que la creacién de una nueva entidad a partir de la fusion
fuera la via escogida para la adaptacion de anteriores entidades al nuevo contexto
economico y financiero. El proceso de fusidon aun no ha finalizado, por lo que los
cambios y movimientos en el interior de la entidad son constantes y habituales.

Las entidades fundadoras la nueva organizacion siguen manteniendo su imagen
corporativa, aunque legalmente constituyen una unica entidad. La esencia de la nueva,
siguiendo los pasos de las entidades precedentes, consiste en ofrecer un servicio
préoximo y personalizado a sus clientes, afianzando las relaciones estrechas y de
confianza. En los planteamientos estratégicos el compromiso con los clientes en
particular y con la sociedad en general, es uno de los pilares de su mision. Asimismo,
la Responsabilidad Social Corporativa se presenta en las entidades miembros como
un eje alrededor del cual se desarrollan sus actividades empresariales.

Entre los valores corporativos que guian su la accién, expuestos en los planes
estratégicos de cada entidad miembro, se encuentran la calidad y la innovacion.
Ambos valores estan vinculados a la mejora continua, el desarrollo humano y el
servicio a la sociedad.

Concretamente, la innovacion en la organizacion esta relacionada con el proceso de
fusién, durante el cual los trabajadores y responsables de la nueva institucion —
provenientes de entidades distintas— se ven obligados a establecer nuevas formas de
trabajo, de comunicacién y de interaccion. La integraciéon de diferentes culturas
organizativas requiere implicacién por parte de todas las personas afectadas por el

“La empresa donde se contextualiza el sexto estudio de caso preserva su anonimato.
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proceso, representando un importante esfuerzo en la institucion. Las relaciones
interpersonales, como motor de la actividad empresarial de la institucién, son los
principales focos de desarrollo organizativo y de innovacion.

4.4.6.2. Fuentes de informacion

Para realizar el presente estudio de caso se accedid a las siguientes fuentes de
informacion:

- Responsable de formacion de la organizacion: se realizd una entrevista
presencial de aproximadamente 35 minutos, en la cual se obtuvo informacion
del proceso general de formacion para la innovacion, de las necesidades
formativas, de la accion formativa especifica, etc.

- Documentos institucionales publicos: la empresa dispone de una pagina web
de la cual se obtuvo informacién sobre la organizacién. Asimismo, se
consultaron las paginas webs de cada entidad miembro donde aparece una
informacion mas detallada sobre los planteamientos corporativos de cada una
de ellas.

- Ademas de toda la informacion recogida por las fuentes citadas hasta el
momento, se utilizd la informacién recogida en la fase 3 con la ficha Fi-Form y
los resultados de cada accion formativa en el cuestionario FET.

Es necesario aclarar que la principal limitacion de este caso es que se basa
unicamente en el punto de vista de la persona responsable de formacion, ya que no
fue posible entrevistar a otros actores.

4.4.6.3. El proceso de innovacioén

En la organizacién, en un primer nivel, la innovacion es afin al concepto de desarrollo
personal. Para ello es necesario el conocimiento de los puntos débiles y los puntos
fuertes propios de cada persona. Para trabajar en equipo, ademas, es necesario tener
presentes las diferencias individuales. Segun la persona responsable de formacion,
este es un camino arduo y dificil pero hay que seguirlo para poder adaptarse a las
nuevas situaciones. Esta busqueda continua de la adaptacién y el desarrollo es lo que
define a una persona innovadora.

En un segundo nivel, la innovacién también esta directamente relacionada con la
gestion del cambio. Puesto que la entidad actualmente se encuentra en un proceso de
integracion, la gestiébn del cambio tiene que ver con el establecimiento de nuevas
relaciones laborales, con el aprendizaje e implementacién de nuevos procesos y, en
general, con la incorporacion a un nuevo contexto de trabajo. Segun la persona
responsable de formacioén, la innovacion en los productos del sistema financiero es
efimera:

“En el sistema financiero, un producto innovador es facilmente imitable por la
competencia’.

En un tercer nivel, mas general, en la entidad la innovacion esta relacionada con el
uso de las nuevas tecnologias; especificamente, con Internet. Esta herramienta facilita
los procesos, agiliza la comunicacion y reduce los costos.

“Internet nos permite una forma alternativa de comunicarnos con nuestros
clientes y de relacién comercial”.
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Finalmente, la innovacion es una alternativa que, por un lado, permitiria una posible
salida de la crisis actual y, por el otro, garantizaria el crecimiento sostenido y
sostenible de la organizacion. La innovacion es garante del bienestar y del progreso.

Es importante destacar el papel que la direccion desempefia en el desarrollo de la
formacion en la entidad. Es parte activa tanto en el disefio y su implementacion asi
como en el seguimiento de las acciones formativas. Incluso participan en ellas si es
necesario.

“Es importante que la direccion de una organizacion crea en la formacion’.

Se implementa una cultura que facilita la labor del departamento y el aprovechamiento
de los recursos es mayor.

La relacion entre la innovacion y la mision y vision de la entidad estriba, precisamente,
en esta orientacién constante hacia la mejora de los procesos.

4.4.6.4. Las acciones formativas estudiadas

En el caso de esta organizacion se estudiaron dos acciones formativas. La primera se
denomind “Del Yo a Nosotros”, de 14 horas [en adelante primera accién formativa], y
la segunda “Liderar el cambio”, de 8 horas, [en adelante segunda accion formatival.
Tal como se ha dicho, estas acciones se llevaron a cabo en el contexto de fusion en el
cual se encuentra la organizacion. No contamos con informacion alguna sobre el
proceso de fusion.

Los objetivos de la primera accién formativa fueron (1) mejorar y aumentar la
interrelacién entre los gestores de banca personal y (2) mejorar y aumentar el nivel de
confianza entre el responsable y el equipo asi como también entre los miembros del
equipo. Estos objetivos se plantearon a partir de la necesidad de estrechar los vinculos
en equipos cuyos miembros no trabajan en el mismo lugar. En palabras de la persona
responsable de formacion:

“Los participantes de esta accion formativa pertenecen a un mismo equipo pero
el desempenio de sus funciones exige que en el dia a dia no estén fisicamente
en el mismo lugar. De hecho, la mayoria de ellos trabaja junto a otro equipo
natural diferente del suyo. La necesidad detectada se centraba en conseguir
una mayor interrelacion entre los componentes de estos equipos y aumentar el
grado de confianza. El curso pretendia conseguir estos objetivos partiendo del
autoconocimiento y conocimiento del resto de comparieros”.

En el caso de la segunda accién formativa, la definicion de sus objetivos estuvo
permeada por el ya mencionado proceso de fusion. Este proceso ha implicado una
serie de cambios organizativos importantes. La mayoria de estos cambios estan
estrechamente relacionados con las relaciones interpersonales que implican un
esfuerzo por establecer relaciones laborales con nuevos compafieros, nuevos jefes,
nuevos colaboradores y gestionar con éxito los posibles conflictos implicados en el
establecimiento de esas relaciones. Por otro lado, también hay que tomar en cuenta
que ésta es una organizacion que pertenece al sistema financiero. Este sistema
atraviesa una situacion que la responsable de formacion calific6 como “complicada’.
En este sentido, los miembros de la organizaciéon deben asumir el contexto que los
rodea. Dicho esto, los objetivos de la segunda accion formativa fueron: (1) adaptarse a
las nuevas formas de trabajar en el marco de la fusion y (2) ser consciente de la
influencia de los factores contextuales en el marco de la actual crisis financiera.

En cuanto a los resultados esperados con la formacién, he aqui las palabras de la
persona responsable de formacion:
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“Pretendemos potenciar y desarrollar las competencias vinculadas al liderazgo
trabajando dos aspectos: conocerse a uno mismo para asumir y aceptar el
cambio y asumir la responsabilidad de liderar el cambio en el equipo de
colaboradores”.

Para disefiar las acciones formativas se procedio de la siguiente manera. Primero, se
trabajé con el personal directivo responsable de la red de banca personal y directores
de zona. En segundo lugar, los responsables de formacion contactaron a los posibles
proveedores externos para ver qué ofrecian. Una vez que eligieron al proveedor, se
realizé una reunidon para marcar los parametros de adecuacion a los objetivos
formativos definidos por la organizacion y a las necesidades detectadas. La finalidad
de este proceso fue disefiar acciones formativas que reflejaran y respondieran a las
necesidades de los participantes. En palabras de la persona responsable de
formacion:

“Definimos un plan de formacién anual. Para ello, entre octubre y noviembre
nos reunimos con los directores de cada red comercial para detectar las
necesidades. En funcién de las necesidades que se han detectado, trabajamos
en buscar soluciones. Volvemos a coordinarnos con ellos para contrastar las
soluciones planteadas”.

En cuanto al papel del formador y su metodologia de trabajo en la primera accion
formativa, pudiera decirse que fue de facilitador ludico. Trabajé con equipos naturales
y llevo a cabo ejercicios y juegos centrados en el tema de la confianza, el respeto a la
diferencia y la complementariedad en el marco de esa diferencia. Por ejemplo, uno de
los ejercicios consistio en desplazar al equipo junto con su jefe a un contexto no-
laboral, para generar lazos que no siempre se generan en el ambito formal. En la
segunda acciéon formativa, la metodologia usada por el formador fue ‘role-playing’ o
Jjuego de roles y la puesta en comun de sus experiencias dentro del curso.

En sentido general, lo que se esperaba del formador es que fuera flexible. Es decir,
que tuviera la suficiente habilidad para modificar el rumbo del curso establecido, en
funcion de la naturaleza del grupo. Puesto que no todos los grupos son iguales y cada
persona es diferente, se pidié al formador que preguntara a los participantes por sus
necesidades, para trabajar con ellas en el aula. En palabras de la responsable de
formacion:

“Para nosotros, no hay una soluciéon buena, unica, (por eso también lo de la
innovacion), ni una solucion mala’.

En el marco de esta metodologia de trabajo, no hay mejor o peor, porque lo que
importa es la vivencia. La persona se convierte en el monitor de su propio proceso. De
hecho, los formadores no hablan de error sino de factores o elementos susceptibles de
mejora. En algunos casos aportaban soluciones técnicas siempre dejando a criterio del
participante su aplicabilidad. En linea con esta actitud, también se esperaba que los
participantes tuvieran un rol activo durante la realizacion de los cursos.

Finalmente, la evaluacién de estas acciones formativas se llevo a cabo, por una parte,
mediante la administracion de una encuesta de satisfaccion. En ella se valoraron los
conocimientos del formador, como los trasmitié y la metodologia de trabajo. También
se evaluo el contenido de la formacion, si se puede aplicar en el lugar de trabajo, si se
pueden afadir o suprimir elementos, si el tiempo destinado a la formacién fue
suficiente, si los medios utilizados (el lugar, los artefactos audiovisuales) fueron
adecuados, etc. En el caso de la banca personal, se pidié a los responsables escribir
unas lineas sobre lo que pensaban u opinaban del curso. Cabe decir que aun cuando
la organizacion no aplica un instrumento especifico para evaluar el grado de
transferencia al puesto, se tiene constancia de que los y las participantes han

181



conseguido un mayor nivel de confianza y que la puesta en comun de su dia a dia es
mayor.

“Los equipos estan mas unidos, han aumentado la frecuencia de sus reuniones
para poner en comun sus buenas practicas”.

4.4.6.5. Elementos facilitadores de la eficacia de la formacion

En primer lugar se presentan los datos resultantes del cuestionario FET contestado
por los participantes en las dos acciones formativas estudiadas: “Del Yo a Nosotros”,
que tiene como proposito generar cohesién grupal entre los miembros de los equipos
de trabajo; y “Liderar el cambio”, que pretende generar competencias de gestién del
cambio para establecer dinamicas positivas en el marco de la fusién empresarial.

En la primera formacion analizada (figura 105), los factores de transferencia de la
formacion que obtienen valores mas altos son aquellos que hacen referencia a la
dimensién del participante, eso es la satisfacciéon con la formacion, la motivacién para
transferir y el locus de control interno. Mientras que éste ultimo factor presenta un valor
inferior al cuatro, y por lo tanto se considera un facilitador débil de la transferencia, los
otros dos se sitlan en valores superiores, siendo asi facilitadores fuertes de la
transferencia de la formacion. Esto significa que tanto la motivacion para transferir
como la satisfaccion con la formacién realizada son, en el caso de los participantes en
la formacion “Del Yo a Nosotros”, elementos que facilitan especialmente el proceso de
transferencia del aprendizaje. El resto de factores, pertenecientes a las dimensiones
del entorno de trabajo y de la formacion, se establecen como facilitadores débiles de la
transferencia, por lo que, en el caso de querer mejorar la eficacia de esta accion
formativa, la entidad deberia trabajar para que la formacién respondiese en mayor
medida a las necesidades de los trabajadores, asi como en optimizarlas condiciones
que ofrece el entorno laboral para la aplicacion.
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Figura 105. Andlisis descriptivo de los factores de transferencia de la accion formativa “Del Yo
al nosotros”. Fuente: elaboracién propia.

En la segunda formacién (figura 106), igual que en la primera, los factores de
transferencia que alcanzan los valores superiores hacen referencia a la dimension del
participante: la satisfaccion de la formaciéon y la motivacion para transferir —
considerados facilitadores fuertes de la transferencia— y el locus de control interno,
como facilitador débil. Los otros factores de las dimensiones del entorno de trabajo y
de la formacion también son considerados factores débiles de transferencia, aunque
cabe sefalar que, en este caso, el factor de rendicién de cuentas de la aplicacién se
sitla en un valor inferior al tres, y por lo tanto representa un riesgo de barrera para la
transferencia. En este sentido, seria interesante que, de manera prioritaria, y para
mejorar la eficacia de la accién formativa, la entidad estableciese una mayor rendicion
de cuentas sobre la formacién recibida. En segundo lugar, seria necesario también
que la formacién respondiese mas a las necesidades de los trabajadores y que el
entorno ofreciese condiciones mas éptimas para la aplicacion.
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Figura 106. Andlisis descriptivo de los factores de transferencia de la accién formativa “Liderar
el cambio”. Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, centrando el analisis en los datos cualitativos de la fase 4, el elemento
que se considera mas importante para que la formacién sea eficaz es el interés del o
la participante, dato que se aproxima a los resultados del cuestionario FET de la fase
anterior del estudio. El participante, ademas de querer participar, debe percibir que la
formacion es importante y esa importancia no debe estar definida por entidades
externas, sino por él o ella. En la medida en que el o la participante perciba que la
accion formativa va dando respuesta a sus necesidades, mas receptivo o receptiva se
mostrara y, en consecuencia, la eficacia de la formacién aumentara. Tal y como
muestran los resultados del cuestionario FET, los factores relativos a la dimensién del
participante en este caso, son los que obtienen puntuaciones mas elevadas.

Un segundo elemento de eficacia es la deteccion de necesidades y que la accidon
formativa responda a ellas. Aunque en las entrevistas este elemento se sefiale como
importante, los resultados del cuestionario FET muestran como la orientacién a las
necesidades al puesto de trabajo es un facilitador débil de transferencia, por lo que la
entidad deberia mejorar este aspecto de las acciones formativas.

Un garante de que estos elementos sean coherentes y sean bien percibidos por los o
las participantes es el estilo del formador o de la formadora. Este debe ser una
persona que ademas de dominar los temas sea sensible y flexible ante las
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necesidades del grupo y pueda responder satisfactoriamente a las exigencias de las y
los participantes.

4.4.6.6. Conclusiones del caso

La entidad encuentra en un momento de cambios generalizados. En medio de este
proceso, la innovacion se entiende como un proceso interno de desarrollo personal,
que se expresa en la organizacién a través de las relaciones interpersonales basadas
en la confianza y en el respeto a la diferencia. Las dos acciones formativas
implementadas respondian a esta definicion. Una de ellas estaba orientada a la
promocion de la confianza intragrupal y la otra a la adaptacion al cambio. En ambos
casos, se busco la participacion activa de los asistentes y la facilitacion ludica del
formador. Los elementos facilitadores de la eficacia de la formacién para la innovacion
en la organizacion son (1) el interés del participante, (2) la deteccion de las
necesidades formativas, (3) el estilo dinamico, flexible y participativo del formador y (4)
el interés manifiesto de la direccion en las actividades de formacion en general.

4.4.7. Conclusiones relativas a los seis estudios de caso

Se han identificado seis casos de empresas que vinculan la formacién a un proceso de
innovacion y en las que se considera que la formaciéon es un recurso clave para la
implementacién de la innovacion.

Las empresas estudiadas entienden la innovacion como un proceso planificado de
cambio, que tiene por objetivo conseguir mejoras en la organizacion. La direccion
siempre impulsa la innovacion y se considera que su apoyo es fundamental durante el
proceso para que éste tenga éxito. En la mayoria de los casos la innovacién tiene que
ver con la incorporacion de tecnologia nueva para la empresa.

Enumeramos a continuacion las principales caracteristicas de la formacién para la
innovacion en los casos estudiados:

1. En los seis casos la formaciéon se considera un elemento constituyente del
proceso de innovacién. Sin ella no seria posible llevar a cabo la innovacion.
Principalmente se da formacion al inicio del proceso y a lo largo de su desarrollo.

2. Es frecuente que se dé tanto formaciéon externa como formacién interna
relacionada con el proceso de innovacion. La formacion impartida por agentes
externos a la organizacién suele darse al inicio del proceso de innovacion, cuando
los miembros de la empresa buscan conocimiento experto fuera de ella. Una vez
un pequeino grupo estd formado, puede iniciar, a su vez, labores de formacion
interna y diseminar el conocimiento en la organizacion. En algunos casos las
personas que ejercen de formadores internos han recibido, ademas, formacion
especifica para sus funciones como formadores.

3. En algunos casos, el uso de nuevas tecnologias se considera un elemento que
facilita la formacion.

4. La formaciéon que esta relacionada con un proceso de innovacion incide en las
actitudes de los participantes, aunque a veces ello no se explicite los objetivos de
la formacién. En concreto, se trabaja la actitud positiva hacia el cambio que se
esta dando en la organizacién o que se va a dar en un futuro proximo.

5. El papel de los responsables de formacién en relacion al disefio de la formacion
varia en funcién de los casos. En los casos en que se recurre a expertos externos,
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11.
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el responsable tiene un papel menos activo que en aquellos en los que la
innovacion depende fundamentalmente del conocimiento interno. En estos casos,
el papel del responsable cobra importancia en la fase de desarrollo de la
innovacion, en la que ya estan formados algunos trabajadores y pueden actuar
como formadores internos.

La relacion que se establece entre formadores y participantes es bastante
horizontal. En algun caso se considera que establecer cierta distancia en la
situacion formativa es positivo.

De los participantes en la formacion se espera, en general, que tengan una actitud
positiva hacia el aprendizaje y que desarrollen un rol activo durante la accion
formativa. La comunicacion que se favorece es multidireccional, ya que se
fomenta que los participantes hagan preguntas al formador y también que
intercambien entre ellos y ellas conocimientos y experiencias.

El abanico metodoldgico utilizado durante las acciones formativas es amplio. Los
métodos participativos se utilizan con frecuencia. La exposicion se considera
valiosa cuando hay que transmitir informacién y dar instrucciones sobre
procedimientos. La aplicacion practica de lo aprendido se considera fundamental.
En algunas ocasiones dicha aplicacion puede ser directa, y en otras ha de darse
en un medio simulado. Lo importante es utilizar metodologias que faciliten la
aplicacion de lo aprendido y den confianza al trabajador para aplicarlo.

Una de las estrategias mas utilizadas para conseguir actitudes positivas hacia el
cambio es la implicacion de todos los participantes de la organizacién en el
proceso de innovacion. La formacién es uno de los recursos utilizados para este
fin. Ademas, en algunos de los casos estudiados se dan situaciones formativas
que no son identificadas como tales por los protagonistas. Lo que se consideran
simples reuniones de intercambio de opiniones y de toma de contacto con la
innovacion, son en realidad acciones formativas poco planificadas pero con una
clara intencionalidad: favorecer las actitudes positivas hacia el cambio.

En los casos en que se ha detectado mas resistencia al cambio, se considera que
uno de los elementos que mas ha facilitado la formacién ha sido el hecho de que
el formador estuviese convencido de las bondades del cambio y transmitiese su
entusiasmo a los participantes.

Para lograr actitudes positivas hacia el cambio se considera eficaz que los
implicados en el proceso puedan expresar abiertamente sus resistencias. Un
contexto de pequefio grupo es un elemento facilitador.

Tanto la competencia docente como la experiencia practica del formador son
elementos clave para la eficacia de la formacién. En todos los casos estudiados
los participantes coinciden en la importancia de esta competencia.

En todas las empresas estudiadas se evalua, en alguna medida, la formacion. La
satisfaccion de los participantes se mide a través de cuestionarios. En la mayoria
de casos se evaluan los aprendizajes, a través de aplicaciones practicas o
mediante examenes. En algunos casos se evalua la transferencia, principalmente
con la observacion directa de la aplicaciéon en el puesto de trabajo. Los niveles de
impacto y rentabilidad de momento no se evaluan en ninguno de los casos.

El tratamiento del error es diferente en cada caso, aunque siempre se considera
como parte del proceso de aprendizaje. Cuando el error es critico para la
organizacién puesto que puede acarrear riesgos graves se establecen
mecanismos para que los participantes en la formacién puedan practicar sin
peligro.



15. Se consideran elementos facilitadores de la eficacia de la formacion los
siguientes:

a. Que la direccion apoye el proceso de innovacién, de apoyo a los
responsables de formacion y formadores e implique a toda la organizacién en
el proceso.

b. Que lo aprendido pueda aplicarse de manera inmediata en el puesto de
trabajo.

c. Que los participantes puedan opinar sobre la innovacion y explorar sus puntos
fuertes y débiles.

d. Que los formadores sean externos a la empresa cuando poseen
conocimientos y habilidades que no se encuentran dentro de ella.

e. Que se disponga de recursos suficientes para poder aplicar lo aprendido en el
puesto de trabajo.

f. Que se celebren reuniones en las que se pueda llegar a consensos para
lograr la implicacion de todos los afectados por la innovacion.

g. Que la actitud de los participantes en la formacion sea positiva.

Los resultados del cuestionario FET, aplicado a la formacién para la innovacion en la
mayoria de casos, muestran que los factores vinculados al participante, como la
motivacioén y la satisfaccion, son facilitadores fuertes de la transferencia. La rendicién
de cuentas corre el riesgo de ser una barrera para transferir en dos de los casos, por
lo que deberia mejorarse. El resto de factores, vinculados al entorno de la
organizacién y al diseno formativo, son facilitadores débiles, por lo que su mejora
podria aumentar la eficacia de la formacion.

Si bien no todos los casos estudiados cumplen con todas las caracteristicas que ha de
tener la formacién para la innovacidon segun el presente informe, los aspectos aqui
destacados como conclusiones indican que buena parte de dichas caracteristicas
estan presentes en el conjunto de los casos, por lo que se pueden considerar como
buenas practicas. Sin embargo, hay que tener presente que cada caso presenta
diferentes procesos de innovacion, justificados por el contexto en el que se dan y por
las caracteristicas especificas de cada organizacion. Como denominador comun a
todos los casos estudiados destacamos que se considera importante que los
participantes tengan una actitud positiva ante la innovacion; que el papel del formador
sea el de facilitador de procesos y que el error se considere parte intrinseca del
proceso formativo y no se viva como algo problematico.
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5. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Uno de los aspectos esenciales para que las empresas y las economias nacionales se
puedan desenvolver en un mercado globalizado cada vez mas competitivo es su
capacidad de innovacién. La formacion establece una relacién estrecha con los
procesos de innovacion, ya que, por un lado, puede facilitar la aparicion de ideas que
conduzcan a una innovacién, y por otro, puede crear escenarios que ayuden a las
personas a desarrollar las competencias necesarias para generar innovaciones o para
integrar las que se produzcan en su organizacion.

Aunque existe un amplio consenso sobre la importancia de la formacion y el
aprendizaje para potenciar la innovacién en las organizaciones (CEDEFOP, 2011;
2012), hay pocos estudios que profundicen en cédmo es la formacion que genera
innovacion y cual es su nivel de implantacion en las organizaciones de nuestro
entorno. Nuestro estudio se ha centrado en analizar el rol que juega la formacion en
los procesos de innovacién y en evaluar su eficacia. Los objetivos principales de la
investigacion han sido: identificar los criterios definitorios de la formacion para la
innovacion; analizar la eficacia de la formacién para la innovacién, en comparacién con
el resto de acciones formativas; describir casos de acciones formativas para la
innovacion; y elaborar propuestas de mejora para incrementar la eficacia de la
formacion, especialmente de la formacion para la innovacion. Mediante las diferentes
metodologias y la triangulacion de los resultados de las fases que integran el estudio,
se puede afirmar que se han conseguido estos objetivos, presentandose aqui las
conclusiones generales a partir de los resultados obtenidos.

En el primer apartado se analizan las relaciones entre formacién e innovacion,
proponiendo un modelo comprensivo y describiendo las fases del proceso de
innovacioén y el diferente rol que juega la formacion en cada una de ellas. En el
siguiente apartado se describen las caracteristicas de la formacién para la innovacion,
triangulando los resultados de diferentes fases del estudio y fuentes de informacion.

Los resultados del estudio, especialmente los obtenidos en los casos analizados, han
permitido identificar dos tipos de formacion para la innovaciéon, que se presentan en el
segundo apartado. La descripcion de estos tipos, junto con las demas conclusiones,
configura una caracterizacién de la formacion para la innovacién, con criterios que
permiten diferenciarla de la formacién tradicional. La identificaciéon de estos dos tipos
de formacion para la innovacion representa una aportacion relevante al conocimiento
cientifico, ya que se diferencian por primera vez fundamentandose una base teérica y
empirica sélida, como la que aporta este estudio.

En el tercer apartado se analiza cémo las empresas planifican la formacién para la
innovacion, en concreto el analisis de necesidades, el disefio y la implementacion que
realizan; se resaltan sobre todo aquellos aspectos de la planificacidén que diferencian la
formacion para la innovacién de aquella no vinculada con procesos de innovacion. El
siguiente apartado de conclusiones se centra en la eficacia de la formacion y en los
factores especificos que influyen en la transferencia de las acciones formativas para la
innovacion. Y finalmente, a la luz de los resultados principales, se avanzan algunas
propuestas o acciones prioritarias para aumentar la eficacia de la formacion para la
innovacion.
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5.1. Relacion entre formacion e innovacion

El primer objetivo planteado en la investigacion se centraba en identificar los criterios
definitorios del caracter innovador de una accion formativa en la empresa,
estableciendo los criterios que diferencian una accién para la innovacién, del resto de
acciones formativas.

El analisis de la bibliografia y las entrevistas a personas expertas han evidenciado la
existencia de diferentes visiones sobre la innovacién en las organizaciones y sobre el
rol que juega la formacion en los procesos de innovacion. Por ello, se ha considerado
oportuno elaborar nuestra propia definicion del concepto de innovacién en las
organizaciones, como contribucion cientifica y como base de la que se parte para
realizar el estudio. Entendemos por innovacibn un proceso planificado vy
contextualizado de transformacién de ideas en valores, con la finalidad de generar
cambios favorables en la organizacién. La creatividad forma parte de este proceso,
pero no es sindnimo de innovacion; la innovacion va mas alla, ya que convierte ideas
creativas en productos o servicios tangibles. Esta definicibn combina una disposicion
psicolégica (dimension del “ser”) con unas acciones concretas (dimension del “hacer”).

Los procesos de innovacion son complejos, heterogéneos y diversos en funcion de las
caracteristicas especificas de la organizacion, y estan estrechamente relacionados con
la capacidad de los individuos y de la propia organizacion para generar, adquirir,
asimilar, transformar y aplicar conocimiento. La innovacion genera aprendizaje, y el
aprendizaje, canalizado por la formacion en sus multiples modalidades, posibilita y
potencia la innovacion: son dos elementos inseparables, que se retroalimentan
mutuamente en todo proceso de innovacion.

Después de haber estudiado en profundidad el papel que la formacion desempefia en
los procesos de innovacién, podemos hacer diversas aportaciones al respecto. Una
primera conclusion que se desprende de la comparacion de resultados entre fases es
que la formacion vinculada a la innovacién no esta claramente definida Por un lado,
los expertos y los investigadores cuando hablan de innovacion suelen referirse a un
proceso de creacion de ideas novedosas para la mejora, y en este proceso dificilmente
identifican que la formacion tenga un papel relevante, mas alla de proporcionar
conocimiento técnico si es puntualmente requerido. Sin embargo, desde la perspectiva
pedagdgica, puede afirmarse que algunas de las acciones que se describen en esta
fase son claramente formativas. Un ejemplo serian las reuniones que se dan en
grupos de la organizacion, con el fin de buscar nuevas vias de negocio o bien mejoras
en el sistema de gestion del personal. Dichas reuniones tienen objetivos formativos
relacionados con el desarrollo de la creatividad, la cohesiéon y el fomento de actitudes
positivas hacia el cambio.

De igual forma que los expertos y expertas no relacionan con el concepto de formacion
algunas actividades presentes en el proceso de innovaciéon, que si tienen
intencionalidad formativa (como por ejemplo, reuniones de formacién, asesoramiento,
etc.), tampoco los responsables de formacion encuestados, ni los directivos impulsores
de innovaciones en los casos analizados, identifican estas actividades como
formacion. Podemos afirmar que todos ellos tienen una concepcién muy tradicional
sobre la formacion en la empresa. Es como si, mas alla de la situaciéon de aula, no
conciban que otras modalidades formativas sean herramientas potentes de formacion
para la innovacion y no se den cuenta de que las utilizan, porque lo hacen de forma
poco consciente y, consecuentemente, no la planifican como tal.

Entendiendo que en la organizacién se dan diversos procesos de innovacion que
pueden ser secuenciales o simultaneos en el tiempo, en cada uno de ellos podemos
identificar una secuencia de desarrollo de la innovacion en espiral. La formacién, en
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funcién del tipo de innovacion de que se trate, puede darse en diversos momentos de
la secuencia de desarrollo, ubicandose asi en diversos puntos de la espiral.

Figura 107. Secuencia de desarrollo de la innovacion. Fuente: elaboracion propia.

De los resultados obtenidos en el estudio, y focalizando nuestra atencién en el papel
que la formacién desempefa en los procesos de innovacion estudiados, elaboramos el
siguiente modelo que intenta explicar el papel de la formacion en un proceso de
innovacion.
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Figura 108. La formacién en el proceso de innovacion. Fuente: elaboracion propia.

Analizando el rol que desempefia la formacion en el proceso de innovacion se
identifican tres momentos o fases. En la primera, de creacidon de ideas, se dan
diversas acciones que son las que dan origen al proceso de innovacion. El equipo
directivo inicia la accion, buscando nuevas ideas existentes fuera de la organizacion o
creando procesos internos que posibiliten la generacion de estas nuevas ideas. En
esta primera fase, la formacion tiene su papel en tanto que los propios directivos
necesitan tener competencia para innovar y también competencias especificas
relacionadas con el proceso de cambio que suponen las nuevas ideas creadas.
Sucede que, a veces, la formacion recibida no es identificada como tal, debido a que
los implicados sienten que solamente estan siendo asesorados. De hecho, podemos
afirmar que se estan formando ya que estdn cambiando actitudes respecto a su
quehacer habitual y estan desarrollando competencias nuevas. En algunos casos, en
cambio, los directivos si son conscientes de que se estan formando para desarrollar
competencias que generen innovacion tales como la creatividad, el pensamiento
reflexivo, la resolucién de problemas, etc.

Durante esta primera fase, puede darse el caso de que se vinculen al proceso
formativo otros trabajadores seleccionados por la direccién, con el fin de actuar como
motor del cambio. Estas personas reciben formacion relacionada con la innovacién v,
en algunos casos, también formacion de formadores, para convertirse en formadores
internos al pasar a la segunda fase del proceso que, como se vera, es la de
implementacion de la innovacion.

Aun dentro de la primera fase de creacion de ideas, la siguiente accion es la
planificacion del proyecto de innovacion. Es en este momento que se disefia la
formacion para que los trabajadores puedan afrontar los cambios derivados de la
implementacion de la innovacion. Un objetivo transversal de la formacion relacionada
con una innovacion es el desarrollo actitudinal, en el sentido de promover en los

192



trabajadores actitudes positivas hacia el cambio concreto que se va a implementar.
Otros objetivos formativos son de tipo mas técnico y buscan el desarrollo de las
competencias operativas necesarias para implementar la innovacion en concreto.

En el proceso de innovacion, respecto a la formacion, se inicia una segunda fase en el
momento en que el proyecto de innovacion ya esta disefado y también esta disefada
la formacion que facilitara este proceso. Es entonces cuando se identifica a las
personas que actuaran como formadoras externas y/o se forma a las personas que
seran formadoras internas.

Tanto los directivos implicados en el proceso de innovacién, como las personas
pertenecientes a la organizacién que se han vinculado a él, son las que formaran lo
que podemos llamar “grupo motor” del cambio, que actuaran en la segunda fase del
proceso de innovacion liderando la formacion. Podemos llamar a esta fase
implementacién en tanto que, mientras dura, se trata de conseguir que mediante la
formacion disefiada las personas de la empresa aprendan nuevas habilidades, nuevos
conocimientos y se fomente en ellas una actitud positiva hacia el cambio. El objetivo
es que se pongan en marcha nuevos procesos de trabajo. Esta fase suele ser la mas
larga en el tiempo, sobre todo en las organizaciones que tienen un volumen de
personal elevado.

Durante esta segunda fase, los trabajadores ya formados van transfiriendo lo
aprendido a su puesto de trabajo, a medida que se va implementando la innovacién.

La tercera y ultima fase del proceso es aquella en que la mayoria de trabajadores y
trabajadoras ya estan aplicando lo aprendido en su lugar de trabajo y la innovacion va
formando parte de su trabajo diario. En esencia, la innovacion deja de serlo a medida
que se va integrando en la realidad cotidiana. Llamamos a ésta, fase de
consolidacion de la innovacion.

La evaluacion de la formacion tiene un papel importante tanto durante la fase de
implementacién como durante la fase de consolidaciéon. En la primera se elabora un
disefio de evaluaciéon de la formacion que atiende a los niveles de satisfaccion,
aprendizaje y transferencia. En la segunda, ademas de seguir midiendo el nivel de
transferencia conseguido, si se mantiene, disminuye o incrementa con el paso del
tiempo, también analiza el impacto que la innovacién ha generado en la organizacion.

5.2. La formacion para la innovacion

Uno de los principales objetivos del estudio era identificar cdmo tiene que ser la
formacion para que genere innovacion. Dada la poca presencia de referentes tedricos
sobre las caracteristicas de la formacidon que genera innovacién en las organizaciones,
se han identificado, a través de las entrevistas a personas expertas, las condiciones
que la formacion debe cumplir para poder generar innovacién. Dichas condiciones se
han contrastado con las caracteristicas de las acciones formativas para la innovacion
descritas por los responsables de formacion de las empresas encuestadas (fase 2).

En primer lugar, la formacién para la innovacion debe formar parte de un proceso de
innovacion. Puede emplear cualquier metodologia y recurso, a condicion de que esté
completamente vinculada y al servicio del proceso de innovacion. Una tercera parte de
las empresas encuestadas estan llevando a cabo algun proceso de innovacion; de
éstas el 63% realizan acciones formativas vinculadas a estos procesos. La mayoria de
la formacion forma parte de innovaciones relacionadas con la tecnologia, los procesos,
y los productos o servicios de las empresas.
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Llama la atencion el hecho de que alrededor de un tercio de las empresas que estan
implicadas en un proceso de innovacion no lo acompafan con la formacion,
principalmente porque no lo han considerado necesario. En la mayoria de
organizaciones la formacion se hace mientras se esta desarrollando el proceso de
innovacion, lo que confirma la vision de los expertos y coincide en los casos
estudiados. En una tercera parte de las organizaciones la formacién se realiza antes
de empezar el proceso de innovacion, lo que indica que la formacién se ubica en la
que hemos caracterizado como primera fase del proceso de innovacion y que, por lo
tanto, se orienta a la busqueda y generacion de ideas y al disefio de la implementacién
de la innovacion.

La variedad metodolégica es una caracteristica comun de las acciones formativas
para la innovacion; las metodologias que se suelen emplear para generar ideas y
apoyar al proceso de cambio son el trabajo en equipo, las simulaciones, los debates,
la experimentacion, y los juegos. Es necesario recalcar que una metodologia
innovadora, como una accion formativa que utilice TIC, no garantiza por si sola que
dicha accion se oriente hacia la innovacion. De la misma manera, una metodologia
tradicional no impide que la formacion pueda generar competencias innovadoras en
los participantes.

Mas de la mitad de las acciones formativas realizadas para la innovacion se
desarrollan en modalidad presencial. Las metodologias que se emplean con mas
frecuencia son la exposicion de contenidos, la demostraciéon, la resolucién de
problemas y el estudio de casos. Esto confirma la diversidad metodoldgica de la
formacion para la innovacion, ya que en la mayoria de acciones se utilizan muchas
metodologias distintas.

También se ha evidenciado que algunas de las competencias principales que
fomenta la formaciéon para la innovacién son: el pensamiento reflexivo sobre la
innovacion; la actitud innovadora relacionada con el espiritu emprendedor; la
generacion de ideas mediante la creatividad; la planificacion de la innovacion a partir
de la generacién de una idea; y, por ultimo, la comunicaciéon. Ademas, la formacion
favorece una actitud positiva hacia la innovacion, el cambio y la formacion continua.

Las personas expertas consideran que la formacién para la innovacion se centra en
las competencias basicas y transversales. Aunque segun la perspectiva de los
responsables de formacion, la gran mayoria de las acciones formativas para la
innovacion trabajan competencias técnicas, es decir, las que son especificas de un
puesto de trabajo; en mas de la mitad de las acciones formativas se trabaja la
competencia de creatividad e innovacioén, que es una competencia transversal. Esta
diferencia se puede explicar por las diversas perspectivas de los agentes implicados
en el estudio: mientras que las personas expertas suelen situar su analisis de la
formaciéon para la innovacion en la primera fase del proceso de innovacion (la
generacion de ideas), los responsables de formacion tienen una vision mas técnica y
mas relacionada con la fase central (la implementacién del proceso de innovacién); en
esta fase ya se han creado las ideas que seran el contenido de la innovacion, y se
llevan a la practica en la realidad laboral de los trabajadores.

En cuanto a la organizacion de la formacion, ésta es suficientemente flexible como
para permitir a los participantes el acceso a ella de forma rapida y para que esté
disponible cuando las personas implicadas en el proceso la necesiten. La formacion se
disefia de forma integrada con la planificaciéon de la innovacién, de manera que se
convierte en una de las herramientas que posibilita esa innovacion.

El papel del participante en la formacion para la innovacion es activo: es él quien
lidera su propio proceso de aprendizaje y toma decisiones sobre qué, cédmo y cuando
aprender. Los participantes tienen una actitud positiva hacia el cambio en su entorno
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profesional-laboral, lo cual implica una disposicion necesaria previa a la formacion,
para que ésta genere innovacion.

Los expertos consideran que los colectivos destinatarios de la formacién para la
innovacion son principalmente los equipos directivos. Esto se debe a que identifican
los destinatarios centrandose en la fase de creacion de ideas del proceso de
innovacion, ya que constituyen el nucleo de personas que dirigiran la implementacién
de la formacion. En cambio, en la realidad de las empresas espanolas, los principales
destinatarios de la formacién son los trabajadores cualificados, que son los que
realmente aplicaran la innovacion; en menos de una tercera parte de los casos, los
destinatarios son personas que ocupan cargos directivos.

El formador asume un rol de facilitador de procesos: asesora y acompafia a la
organizacién y al grupo de trabajadores, con una vision experta que proviene de la
practica. Durante la accién formativa, se permite y se valora positivamente el error,
para que el participante pueda ensayar y aprenda de los errores cometidos.

En la gran mayoria de las acciones, el formador es un profesional externo a la
empresa y el disefo se ha realizado también en una entidad ajena a la propia
organizacién. Este dato se explica por la necesidad de buscar fuera de las empresas
las ideas innovadoras para impulsar procesos de cambio en la organizacion.

Finalmente, se considera la evaluacién como una parte integrante de la formacion,
que esta estrechamente vinculada con la innovacion ya que permite identificar si la
formacion contribuye al proceso de innovacion.

La formacion para la innovacion genera buenos resultados en las organizaciones: los
resultados mas valorados son el impacto que tiene en la organizacion (con una
puntuacién de 8,25 sobre 10) y la influencia en el proceso de innovacién (7,5 puntos
sobre 10). Practicamente todos los responsables de formacion consideran que la
formacion para la innovacion tuvo consecuencias positivas. Este tipo de formacion se
muestra asi muy U0til para las organizaciones y mas eficaz que otras acciones
formativas no vinculadas con la innovacion.

5.3. Tipos de formacioén para la innovacioén

Otro objetivo del estudio consistia en analizar casos reales de acciones formativas
para la innovacién. Los casos han permitido confirmar muchas de las caracteristicas
identificadas como definitorias de la formacion para la innovacién y han aportado datos
relevantes para interpretar los resultados cualitativos y cuantitativos del estudio.
Quizas la aportacion mas importante, en este sentido, sea en torno al concepto de
formaciéon para la innovacion. El analisis de casos muestra con claridad que la
formacion es uno de los recursos utilizados para desarrollar un proceso de innovacion;
las empresas utilizan diversos recursos formativos, aunque no los identifiquen como
formacion. Gracias a este resultado, junto a los resultados anteriores, podemos
identificar dos tipos de formacion para la innovacién, con caracteristicas y usos
diferentes.

Un tipo de formacién para la innovacién es la que podriamos denominar “formacion
para el desarrollo de competencia innovadora”. Es aquella formacion destinada a
directivos y directivas que pretenden adquirir competencia innovadora para explorar
formas nuevas de hacer las cosas en la organizacién. Los contenidos formativos que
la configuran son los siguientes: (1) el pensamiento reflexivo sobre la innovacion; (2) la
actitud innovadora; (3) la generacion de ideas mediante la creatividad; (4) la
planificacion de la innovacién y, por ultimo, (5) la comunicacion relacionada con un
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proceso de innovacién. Este tipo de formacion se da frecuentemente fuera de la
empresa. Las escuelas de negocio y las consultorias suelen ofrecerla.

En la formacion para el fomento de la competencia innovadora el papel del participante
en la formacion es el de lider de su propio proceso de aprendizaje. El papel del
formador es de acompafante en dicho proceso, y su labor consiste en generar
preguntas mas que en dar respuestas: es un rol mas cercano al coach que al formador
entendido de manera tradicional. Esta es una de las razones por las que, a menudo, la
situacion no es identificada por los protagonistas como formativa, sino que es
considerada como asesoria. En este tipo de formacion el grupo es una herramienta de
trabajo: se aprende en grupo y gracias a la accion grupal se desarrollan procesos de
aprendizaje que no podrian darse en solitario. El intercambio de experiencias, la
resolucion de problemas, los debates, la experimentacion y los juegos y simulaciones
son metodologias formativas que necesitan del grupo para poder llevarse a cabo y que
se utilizan, combinandose, en este tipo de formacion. Insistimos que, en este caso,
también puede ser que se estén dando procesos formativos derivados del uso de
dichas metodologias que no sean identificados como tales por sus participantes, bien
por tratarse de situaciones formativas alejadas de lo mas tradicional o bien porque
desconocen los ultimos desarrollos en metodologias formativas.

Un segundo tipo de formacion relacionada con el proceso de innovacion es la que
podemos llamar “formaciéon para el desarrollo de competencias relativas a un
proceso concreto de innovacion”. Esta pretende desarrollar en los trabajadores de
la empresa las competencias técnicas necesarias para la implementacion del cambio,
y también promover en ellos actitudes positivas hacia ese cambio. La formaciéon que
pretende que las trabajadoras y los trabajadores de la empresa adquieran
competencias para desarrollar un proceso concreto de innovacién se sirve de gran
variedad de metodologias formativas: desde las mas conocidas y utilizadas, como la
exposicion de contenidos, hasta las que tienen como base las nuevas tecnologias de
la comunicacién.

Este segundo tipo de formacién no se diferencia demasiado de la formacién mas
tradicional, ya que el rol del formador, el rol del participante y la metodologia, entre
otros elementos, pueden ser muy similares en ambas, por ello, no es necesario
describir estos rasgos. El unico elemento que claramente permite diferenciar a esta
formacion de la formacion tradicional es que esta vinculada a un proceso de
innovacion y, por tanto, se centra en desarrollar las competencias necesarias para que
el personal pueda implementar la innovacién con éxito.

5.4. Diferencias entre la formacion para la innovacion y la
formacién no orientada a la innovacién

Un objetivo importante del estudio ha consistido en analizar la eficacia de la formacién
para la innovacion en la adquisicion de competencias profesionales dentro de las
empresas en comparacion al resto de acciones formativas. Para ello, se han estudiado
las acciones formativas que han realizado las empresas en el 2° trimestre del 2012 —
fase 3 del estudio-, identificando las caracteristicas de estas acciones, en relacion al
analisis de necesidades al disefio, a la implementacién y a la eficacia de la formacion.

Destaca que la totalidad de las acciones formativas para la innovacion descritas en
esta fase han sido bonificadas por la Fundacion Tripartita para la Formacién en el
Empleo. Este dato muestra que, en situaciones de crisis como la actual, las empresas
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utilizan los recursos publicos disponibles para financiar la formacion, especialmente
aquella formacion mas estratégica, como es la que genera innovacion.

La deteccion de necesidades de la formacion para la innovacion se realiza de forma
colaborativa, mediante procesos en los que participan tanto los jefes como los
trabajadores. Esto puede generar una mayor implicacién de los participantes en la
formacion, mayor motivacion y mejores resultados en el puesto de trabajo.

La formacion para la innovacion tiende a tener una duracién en horas inferior a las
acciones formativas tradicionales, lo que confirmaria la conveniencia de que el acceso
a la formacion para la innovacion sea facil, y de que se utilicen formatos de tipo
“pildora formativa”. Destaca que solo un 8% de las acciones no vinculadas a
innovaciones incluyen sesiones de seguimiento; mientras que un tercio de acciones
para la innovacion las incluyen en su disefio, elemento que podria contribuir a
aumentar su eficacia. Sin embargo, ninguna de las acciones formativas para la
innovacion estudiadas resulta ser modular, dato que contrasta con las caracteristicas
observadas en algunos de los casos y evidenciadas por los expertos; éstos afirman
que es deseable que la formacién para la innovacion se estructure en modulos
flexibles ad-hoc. Nuevamente, se pueden interpretar estas diferencias considerando
que las acciones formativas que se caracterizan por ser modulares, muy flexibles y
que no encajan con un disefio de formacién tradicional, no son identificadas por los
responsables como “formacion”.

Comparando las caracteristicas de la formaciéon para la innovaciéon y de la
formacion tradicional, se observa que la primera se considera mas estratégica en las
empresas, y es impulsada con mas frecuencia por el equipo directivo. Por otro lado, 8
de cada 10 acciones de formacién para la innovacién se realizan dentro de la jornada
laboral, mientras que las acciones formativas clasicas que se dan en este horario son
6 de cada 10. En relaciéon a los motivos para participar en la formacion innovadora,
para 6 de cada 10 trabajadores la obligatoriedad es la razén principal, mientras que,
en la formacién no vinculada a innovacion, sélo 4 de cada 10 trabajadores participan
por obligacion. Esta diferencia se puede deber a que la formacién para la innovacién
es estratégica y esta vinculada a un cambio; los trabajadores deben incorporar esa
innovacion para poder seguir el ritmo de desarrollo de su organizacion, por lo que la
formacion se hace obligatoria.

Otra diferencia interesante se da en cuanto al nivel formativo de los participantes: en la
formaciéon para la innovacion participan mas licenciados y diplomados que en la
formacioén no vinculada a innovaciones. Ademas, casi 6 de cada 10 participantes en
formacion para la innovacién son trabajadores cualificados, siendo este el cargo mas
presente en este tipo de formacion. Esto indica que, en la formacién para la
innovacion, participan trabajadores con un nivel formativo alto y que realizan funciones
para las que se requiere cualificacion. Posiblemente porque seran ellos mismos los
responsables de implementar la innovaciéon en su organizacion. La participacion de los
directivos en la formacién para la innovacién es marginal.

En las acciones formativas para la innovacion, el formador es un profesional interno a
la empresa, y en casi la totalidad de los casos, su conocimiento viene de la practica
profesional mas que de un aprendizaje académico. Sin embargo, otras caracteristicas
que se han evidenciado a nivel tedrico no se cumplen: en la gran mayoria de estas
acciones, la funcion del formador se centra en la trasmision de contenidos, mas que en
orientar el proceso de cambio y asi estimular la capacidad innovadora dentro de la
organizacion. Ademas, en el 95% de las acciones, se trabajan competencias técnicas;
seguidas por la actitud innovadora en una tercera parte de los casos. Las demas
competencias, entre las cuales esta la generacion de ideas, casi no se trabajan en
estas acciones formativas para la innovacion.
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5.5. Eficacia de la formacion

Los resultados muestran que la transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo
en la formacion para la innovacion es significativamente superior a la transferencia
obtenida en la formaciéon no vinculada a procesos de innovacion. Esto es una
evidencia clara de que la formacion para la innovacion genera mas resultados para la
organizacién y que, por tanto, es mas eficaz. Confirma, asimismo, la valoracién que
hacen los responsables de formacion cuando indican que la formacion innovadora
genera impacto, es util e influye en el proceso de innovacion que se lleva a cabo.

Las diferencias significativas obtenidas en la transferencia, en funcion de las variables
de perfil de la accion formativa, nos permiten profundizar en los elementos que hacen
la formacion para la innovacion mas eficaz. La formaciéon que incluye sesiones de
seguimiento genera mas transferencia que aquélla que no contempla este recurso;
ademas las sesiones de seguimiento estan mas presentes en la formacion para la
innovacion que en la formacion tradicional, seguramente porque requieren de un
acompafiamiento mas cercano para que la innovacion se implemente. Por otro lado,
los resultados muestran que si la formacion se realiza fuera de la jornada laboral, se
genera menos transferencia. Posiblemente esto se debe a que el trabajador considera
que esta formacion es menos util o, también, porque al realizarla fuera de su jornada
estda menos motivado para aplicarla. En cualquier caso, el estudio muestra dos
elementos clave para que la formacién se aplique en el puesto de trabajo y sea asi
mas eficaz: que se acompane de sesiones de seguimiento y que se realice dentro
del horario laboral.

Un tercer elemento que genera diferencias significativas en la transferencia es la
utilidad percibida del contenido de la formacion, aspecto que, como se explica mas
adelante, confirma el modelo teérico de factores de la transferencia.

Gracias al analisis de regresiones multiples, han emergido modelos diferenciados de
factores de la transferencia, en la formacioén tradicional y en la formaciéon para la
innovacion.

En el modelo de la formaciéon tradicional, los dos factores que tienen un efecto
significativo en la transferencia son la orientacion a las necesidades del puesto de
trabajo y las posibilidades del entorno para aplicar. En cambio, en el modelo relativo a
la formacion para la innovacion, las posibilidades del entorno para aplicar
representan el factor con mas peso, seguido por el apoyo para transferir y la
motivacion para transferir. Lo que significa que las posibilidades del entorno laboral
constituyen un factor relevante en ambos modelos, aunque tiene una influencia mas
fuerte en la formacién para la innovacion.

La orientacion de la formacion a las necesidades concretas del puesto de trabajo
constituye un factor de la transferencia en el modelo de la formacién no vinculada a
procesos de innovacion. Esto confirma el resultado anterior: los participantes que
identifican la escasa utilidad del contenido de la formacién para su trabajo como
motivo para no aplicar, obtienen resultados de transferencia inferiores. Por otro lado,
en el caso de la formacion para la innovacion, la motivaciéon de los participantes para
aplicar los aprendizajes y el apoyo que reciben de la organizacion, son factores que
influyen en la transferencia.

Dado que los factores de motivacién para transferir y posibilidades del entorno para
aplicar obtienen resultados inferiores en la formaciéon para la innovacion que en la
tradicional, habria que incidir en ellos para poder mejorar la eficacia de estas acciones
formativas. Especialmente en las posibilidades del entorno para aplicar, que
obtiene una media que no llega a situarlo como facilitador fuerte de la transferencia.
Para mejorar este aspecto seria necesario introducir cambios en el entorno laboral y
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asegurar que los trabajadores tienen el escenario apropiado para aplicar la innovacion
aprendida.

El factor de motivaciéon para transferir también obtiene una media inferior en la
formacion para la innovacion, y el modelo de regresion ha evidenciado que mejorando
este factor se podria llegar a una formacién aun mas eficaz, que generara mas
transferencia. Los casos estudiados también indican que la motivacién del participante
es un factor clave para que la formacion sea eficaz. En este sentido, seria oportuno
establecer estrategias para que los trabajadores se impliquen en el proceso de
innovacion y se conciencien de su importancia y de la consecuente necesidad de
formarse. Lo ideal seria que la principal razén de los trabajadores para participar no
fuera la obligatoriedad de la accién formativa, sino su interés en el proceso de
innovacion, o la voluntad de introducir mejoras en su trabajo; esto favoreceria la
motivacion de los trabajadores para aplicar los aprendizajes.

El apoyo de la organizacién, que ha resultado ser un facilitador débil de la
transferencia, es otro factor donde una intervencion incrementaria el grado de
aplicacion de los aprendizajes al puesto de trabajo. Asi lo confirman los resultados
obtenidos en otras fases, donde los expertos y los casos evidencian que el apoyo del
equipo directivo es fundamental para que la formacioén para la innovacién sea eficaz.
Los participantes de acciones formativas estudiadas en la fase 3 indican que el escaso
apoyo dificulta la transferencia; y como se ha apuntado, constituye un factor con
impacto significativo en el modelo de transferencia de la formacion para la innovacion.
Si se pretende que la formacién para la innovacion sea mas eficaz, es necesario que
los superiores y los compaferos den mas apoyo a los trabajadores en el momento de
aplicar los aprendizajes realizados.

Finalmente, el factor de rendicién de cuentas de la aplicacion emerge como un
factor significativo en el modelo de regresién en el grupo de participantes con
transferencia baja y, en el analisis descriptivo, se configura como un riesgo de barrera
para la transferencia. Esto implica que aumentar la rendicion de cuentas,
especialmente cuando la formaciéon genera poca transferencia, puede mejorar su
eficacia. Cuando se estan obteniendo buenos resultados en transferencia, los factores
que influyen son los ya mencionados: orientacién a las necesidades del puesto de
trabajo, motivacioén para transferir, posibilidades del entorno para la aplicacion, y apoyo
de la organizacion.

5.6 Acciones prioritarias

En base a estas conclusiones generales, se pueden formular algunas propuestas de
mejora en forma de acciones prioritarias. Estas se orientan, por un lado, hacia el
aumento de la eficacia de la formacion, especialmente de la formacion para la
innovacion y, por otro, a ayudar a las organizaciones a introducir innovaciones
utilizando la formacién como una estrategia clave.

A la luz de los resultados obtenidos en el estudio, una accién prioritaria, seria hacer
difusion de las buenas practicas y de los buenos resultados de la formacion para la
innovacion en las empresas espafolas. El intercambio de experiencias puede
estimular a otras organizaciones a utilizar la formaciéon para impulsar innovaciones,
mas aun cuando esta formacion resulta ser mas eficaz que otros tipos de formacion.

En este sentido, también seria interesante que las politicas publicas potenciasen la
realizacion de formacion vinculada a procesos de innovacién, dada su probada utilidad
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y eficacia, por la mayor transferencia al puesto de trabajo que genera. Para ello, las
politicas publicas podrian:

- financiar prioritariamente este tipo de formacion;

- realizar concursos y establecer premios que incentiven la formacion para la
innovacion;

- asesorar a las empresas para que introduzcan en la formacion las estrategias
que han demostrado aumentar su eficacia, como realizar sesiones de
seguimiento, ofrecer la formacion dentro del horario laboral, etc.

Aunque la formacién para la innovacién es mas eficaz que otros tipos de formacion, el
estudio aporta datos que pueden ayudar a mejorar estos niveles de eficacia. Con la
finalidad de mejorar la transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo, es
prioritario intervenir en los factores que han resultado tener un efecto sobre la
transferencia: posibilidades del entorno para aplicar, motivacion para trasferir, y apoyo
de la organizacion. En los tres aspectos es oportuno intervenir, ya en la fase de disefo
de la formacién, con varias estrategias:

- planificar el entorno laboral de los participantes en la formacion, para que
dispongan de los recursos (materiales y tiempo) y de oportunidades para poner
en practica lo que han aprendido;

- establecer un sistema de comunicacién con los trabajadores que participan en
la formacion, que les haga conscientes de la importancia de esa formacion y de
su relevancia para la mejora del trabajo y de la organizacion en su conjunto;

- crear sistemas de apoyo a los participantes en su puesto de trabajo para
ayudarles a aplicar la formacion, por ejemplo con sesiones de intercambio de
experiencias, redes internas de gestién del conocimiento, feedback de los
superiores, sistemas de apoyo entre iguales, asesoramiento por parte de
trabajadores expertos, etc.

Por otro lado, cuando se prevé que la transferencia de una accién formativa puede ser
baja, es oportuno potenciar los procesos de rendicion de cuentas de la aplicacion de
los aprendizajes, ya que se ha demostrado que este factor aumenta la eficacia
especialmente cuando la transferencia es baja. Se pueden establecer mecanismos
simples, mediante los cuales el participante deba explicitar a su superior o a sus
iguales la utilidad que le da a la formacion realizada; en este sentido, los denominados
“planes de transferencia” o “contratos de transferencia” pueden ser muy Uutiles.

Este estudio ha permitido realizar una descripcién y un analisis en profundidad de la
formacion para la innovacion en las empresas en Espafa. Se evidencia con claridad
que esta formacion es estratégica para las organizaciones; que es util; que esta bien
valorada; y por ultimo, que genera transferencia, por lo que es mas eficaz que otras
acciones formativas. Sin embargo, so6lo un tercio de las empresas realizan
innovaciones, y de ellas menos de dos tercios acompanan el proceso con formacion.
Esperamos que este estudio aporte luz sobre la utilidad de la formacién en los
procesos de innovacién y que ayude a las empresas a ser mas innovadoras. La
innovacion es la clave para mejorar la competitividad de nuestro tejido empresarial;
esto ahora es especialmente necesario ya que, por efecto de la crisis econémica, el
tejido empresarial se esta debilitando, generando desempleo y pobreza en Espania.
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Webgrafia consultada para los estudios de casos

Pagina web de Clece. Disponible en http://www.clece.es/

Pagina web de TMB. Disponible en www.tmb.cat

Pagina web de Gerdau Espana. Disponible en https://www.gerdau.es/

Pagina web de Gerdau Global. Disponible en https://www.gerdau.com/

Pagina web de Villablanca  Serveis  Assistencials. Disponible  en
http://www.fundaciovillablanca.es/spa/category/FA012.html

Paginas web de las empresas de los casos 3 y 6, gque preservan su anonimato
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