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La transferencia del aprendizaje en el 
contexto de la Administración Pública: 
una revisión sistemática de la literatura 
empírica

La transferencia del aprendizaje en la Administración Pública es esencial 
para la gestión de recursos humanos, ya que implica la aplicación en el 
trabajo de los conocimientos y habilidades adquiridos durante la formación. 
Este estudio investiga los factores que influyen en dicha transferencia tras 
la finalización de cursos de formación laboral. Los objetivos específicos son: 
a) comprender el proceso de transferencia al entorno laboral; b) identificar 
los elementos de los cursos que facilitan o dificultan esta transferencia; 
y c) reconocer las características de los participantes y del entorno que 
afectan la transferencia. Dada la creciente importancia de la formación 
en la Administración Pública, este estudio teórico busca profundizar en la 
evaluación de la formación y su impacto en la calidad de la gestión pública. 
Una mejor comprensión de este proceso permitirá a directivos, formadores 
y funcionarios optimizar la formación, mejorar los resultados y, en última 
instancia, elevar la calidad de los servicios ofrecidos.

Palabras clave: Transferencia de Aprendizaje; Conocimiento adquirido; 
Administración Pública; Empleados; Impacto

Transfer of learning in the context of public administration: a 
systematic review of the empirical literature

The transfer of learning in public administration is essential for human 
resource management, as it involves the application on the job of the 
knowledge and skills acquired during training. This study investigates the 
factors that influence such transfer after the completion of on-the-job 
training courses. The specific objectives are: a) to understand the process of 
transfer to the work environment; b) to identify the elements of the courses 
that facilitate or hinder this transfer; and c) to recognize the characteristics 
of the participants and the environment that affect transfer. Given the 
growing importance of training in public administration, this theoretical 
study seeks to deepen the evaluation of training and its impact on the 
quality of public management. A better understanding of this process will 
allow managers, trainers and civil servants to optimize training, improve 
results and ultimately raise the quality of the services offered.

Key words: Transfer of Learning; Acquired knowledge; Public 
Administration; Employees; Impact
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Introducción 

En el contexto actual de la economía, el mercado laboral y la socie-
dad en general, existe una creciente demanda de mejora continua 

en capacidades y conocimientos. En particular, en el ámbito de la 
Administración Pública, el aprendizaje continuo se ha vuelto impera-
tivo, posicionando la formación como un pilar fundamental para las 
organizaciones públicas y sus empleados. Estas entidades destinan 
recursos significativos al desarrollo y la promoción de competencias 
avanzadas entre su personal (Du Plessis, 2021).

La formación no solo permite a los empleados adquirir y perfeccio-
nar sus conocimientos, habilidades e inteligencia emocional a lo largo 
de sus trayectorias profesionales, sino que también está diseñada 
para dotarlos de las herramientas necesarias para un desempeño 
efectivo. Evaluar la efectividad de estos programas es crucial para 
comprender su impacto en el rendimiento organizacional (Holton, 
1996; Kirkpatrick, 1994), preparando así a los empleados para ofrecer 
servicios eficientes y satisfactorios a los ciudadanos (Sims, 2006).

Además de fomentar el desarrollo de competencias específicas, 
la formación promueve una cultura de aprendizaje continuo que es-
timula a los empleados a explorar nuevas habilidades. Esto permite 
a la Administración Pública mantenerse al día con las últimas ten-
dencias y tecnologías, fortaleciendo su competitividad y preparando 
a su personal para enfrentar los desafíos de entornos laborales en 
constante cambio (Schenk, 2018; de Beer, 2018).

El objetivo fundamental de la formación es mejorar el desempeño 
de los empleados, lo cual plantea interrogantes esenciales: ¿cómo 
diseñar programas formativos que faciliten la transferencia efectiva 
de habilidades al entorno laboral? ¿Cómo optimizar la implemen-
tación de estos programas para que estén directamente alineados 
con las responsabilidades laborales? Esta revisión sistemática de la 
literatura empírica se propone abordar estas cuestiones, explorando 
el fenómeno de la transferencia del aprendizaje en el contexto espe-
cífico de la Administración Pública y ofreciendo un análisis detallado 
de los factores que facilitan o dificultan este proceso.

Planteamiento del problema
La evaluación sistemática de los programas de formación es 
fundamental para comprender sus resultados y eficacia. No 
obstante, a menudo se subestima, lo que resulta en una escasez de 
evidencia sobre el impacto de estos programas en el aprendizaje 
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de los empleados públicos. A pesar de la considerable inversión en 
formación, diversos estudios sugieren que no siempre se logra el 
desarrollo y la aplicación efectiva de los conocimientos y habilidades 
adquiridos (Yang et al., 2020; Turab & Gian, 2015; Bhatti et al., 2014; 
Grossman & Salas, 2011; Ford & Weissbein, 1997).

La transferencia del aprendizaje, entendida como la aplicación 
práctica de lo aprendido, presenta un reto significativo. Se estima 
que solo el 10% de los conocimientos y habilidades obtenidos en 
los programas de formación se aplican efectivamente en el entorno 
laboral (Yang et al., 2020; Awoniyi, Griego & Morgan, 2002). Este 
problema en el diseño de los cursos de formación subraya la 
necesidad de enfocarse en la transferencia del aprendizaje, un 
aspecto crucial tanto para profesionales como para investigadores 
(Baldwin & Ford, 1988).

Georgenson (1982) estimó que solo el 10% de la formación se 
transfiere efectivamente al trabajo. Investigaciones posteriores 
indican que entre el 66% y el 85% de lo aprendido no se implementa 
en el lugar de trabajo (Saks & Belcourt, 2006; Wexley & Latham, 
2002). Esta brecha resalta la importancia de comprender mejor los 
factores que determinan la transferencia de la formación, dado 
que se cree que tiene un impacto positivo en el rendimiento laboral 
(Shen & Tang, 2018; Hoyt, 2013; Colquitt et al., 2000). La cuestión 
central radica en si es posible transferir efectivamente el aprendizaje 
adquirido en un entorno de formación a la práctica en la 
Administración Pública. Este artículo realiza una revisión sistemática 
de la literatura empírica para abordar esta cuestión, explorando los 
desafíos y factores que influyen en la transferencia del aprendizaje 
en este contexto.

Objetivo del estudio 
El presente estudio tiene como objetivo principal explorar, analizar 
y describir los factores que influyen en la transferencia del 
aprendizaje al puesto de trabajo tras un curso de formación en la 
Administración Pública. Los objetivos específicos incluyen: 
comprender y analizar el proceso de transferencia de conocimientos 
al entorno laboral en el sector público; identificar los factores y 
condiciones de la formación que facilitan o dificultan esta 
transferencia; determinar las características de los participantes y 
las condiciones de la intervención formativa que afectan la 
transferencia del aprendizaje.
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Aplicar los conocimientos adquiridos en la formación a las 
funciones laborales es esencial para mejorar la eficiencia en la 
prestación de servicios públicos. La transferencia del aprendizaje 
permite a los empleados utilizar nuevas habilidades y conocimientos 
de manera efectiva, optimizando el uso del tiempo y los recursos 
necesarios para sus tareas. Este estudio teórico busca proporcionar 
una comprensión más profunda de la importancia de la 
transferencia del aprendizaje en la mejora de la calidad de los 
servicios públicos.

Los resultados de esta investigación pueden guiar el diseño y la 
evaluación de los cursos de formación, con el objetivo de maximizar 
la transferencia del aprendizaje y, en consecuencia, mejorar la 
calidad de los servicios públicos. Esta comprensión detallada 
contribuirá a desarrollar programas formativos más efectivos, que 
potencien el rendimiento de los empleados y la eficiencia de las 
organizaciones públicas.

Preguntas de la investigación 
La evaluación de la transferencia del aprendizaje es un indicador 
crucial de la efectividad de la formación. Este estudio plantea las 
siguientes preguntas para investigar la transferencia del 
conocimiento adquirido en la capacitación al entorno laboral en la 
Administración Pública: ¿Qué factores influyen en el éxito o el 
fracaso de la capacitación en la Administración Pública?¿Cómo se 
manifiesta concretamente la transferencia de aprendizaje en el 
entorno laboral?¿Qué elementos facilitan o dificultan la 
transferencia del aprendizaje en el contexto de la Administración 
Pública? ¿Cuáles son las razones detrás del fracaso de la mayoría 
de los planes y programas de capacitación? ¿Quién debe asumir la 
responsabilidad de garantizar la máxima transferencia del 
conocimiento adquirido en la formación al ambiente laboral?¿Qué 
estrategias pueden implementarse para estimular eficazmente 
esta transferencia en la capacitación formal de los empleados 
públicos? Estas preguntas buscan entender mejor las condiciones y 
estrategias que pueden mejorar la transferencia del aprendizaje, 
contribuyendo así a una mayor eficiencia y calidad en los servicios 
públicos. La intención es proporcionar una visión comprensiva que 
guíe tanto a los diseñadores de programas de formación como a 
los responsables de políticas en la Administración Pública, 
asegurando que los conocimientos y habilidades adquiridos se 
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apliquen efectivamente en el desempeño laboral.

Método
Este estudio se basó en un análisis documental exhaustivo sobre la 
transferencia del aprendizaje, abarcando tanto estudios teóricos 
como empíricos. La revisión se llevó a cabo en tres fases: (i) 
Búsqueda de literatura teórica: Se realizaron búsquedas exhaustivas 
de artículos y capítulos de libros sobre formación y teorías del 
aprendizaje para definir el concepto y identificar las principales 
líneas teóricas; (ii) Búsqueda de estudios empíricos: Se llevó a cabo 
una búsqueda detallada en diversas bases de datos digitales para 
recopilar investigaciones empíricas sobre la transferencia del 
aprendizaje; (iii) Revisión de estudios sobre desarrollo profesional: 
Se examinaron trabajos enfocados en el desarrollo profesional y la 
capacitación, especialmente aquellos centrados en la transferencia 
del aprendizaje.

Las fuentes consultadas incluyeron Education Resources 
Information Center (ERIC), IOP Science, JSTOR, Ebsco, SCOPUS y 
Dialnet. Los documentos analizados comprendieron tanto trabajos 
teóricos como empíricos sobre la transferencia del aprendizaje. En 
una segunda fase, se evaluaron en detalle los estudios identificados 
como de alto impacto. Se seleccionaron cuatro modelos teóricos y 
analíticos clave para un análisis profundo. Estos estudios 
proporcionaron una comprensión sólida del tema al integrar las 
perspectivas y hallazgos más relevantes y recientes del campo de la 
transferencia del aprendizaje. A través de un análisis de las teorías 
existentes y los datos empíricos, se identificaron varios factores 
clave que influyen en la efectividad de la transferencia del 
aprendizaje en la Administración Pública.

Revisión de Literatura sobre la Transferencia de la Formación 
En las últimas décadas, ha crecido notablemente el interés en la 
transferencia del conocimiento adquirido a través de la formación, 
especialmente en el ámbito de la Administración Pública. Diversas 
investigaciones (Yang et al., 2020; Ford et al., 2018; Chauhan et al, 
2017; Hughes et al., 2013; Blume et al., 2010; Taylor et al., 2005) han 
destacado que la aplicación de lo aprendido en el entorno laboral 
depende de varios factores relacionados con los individuos, el 
diseño de la formación y el contexto organizacional. La dimensión 
individual es crucial para la transferencia del aprendizaje. Cada 
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empleado tiene una predisposición única para aplicar lo aprendido, 
influenciada por su motivación, habilidades previas y actitud hacia 
el cambio (Ford et al., 2018). Algunos empleados están más 
dispuestos y capacitados para integrar nuevas habilidades en su 
trabajo, mientras que otros pueden mostrar resistencia o necesitar 
más tiempo para adaptarse (Blume et al., 2010). En segundo lugar, 
la concepción misma de la formación desempeña un papel esencial. 
La efectividad de la formación está estrechamente ligada a cómo se 
diseña y entrega el contenido (Taylor et al., 2005). Programas 
adaptados a las necesidades particulares de los empleados, 
presentados de manera atractiva y práctica, facilitan una 
transferencia exitosa del aprendizaje. Por el contrario, formaciones 
percibidas como irrelevantes o aburridas tienen menos 
probabilidades de ser aplicadas efectivamente (Hughes et al., 2013). 
En tercer lugar, la cultura interna de la organización, los recursos 
disponibles y el apoyo de la dirección desempeñan un papel crucial 
en la promoción de la transferencia del aprendizaje. Organizaciones 
que valoran el aprendizaje continuo y proporcionan oportunidades 
para aplicar nuevas habilidades fomentan una transferencia más 
efectiva (Ford et al., 2018). En entornos que no promueven el 
aprendizaje o carecen de apoyo, la aplicación de lo aprendido es 
limitada (Blume et al., 2010).

Transferencia del aprendizaje y transferencia de la formación
Un análisis de la literatura sobre la transferencia del aprendizaje 
(Goldstein y Ford, 2002) revela dos conceptos clave: la transferencia 
del aprendizaje y la transferencia de la formación. Según Subedi 
(2004), la diferencia radica en que la primera implica la aplicación 
de conocimientos generales en una variedad de situaciones, 
mientras que la segunda se concentra en la aplicación de 
habilidades específicas directamente en el contexto laboral. Esta 
diferencia subraya cómo los conocimientos se aplican de manera 
más amplia y flexible, mientras que las habilidades están 
diseñadas para ser utilizadas de manera más específica y práctica 
en el entorno profesional.

Factores influyentes en la transferencia de la formación
La investigación sobre la transferencia de la formación se dedica a 
descubrir las condiciones y elementos esenciales para que los 
conocimientos adquiridos en un programa de capacitación sean 
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efectivamente aplicados en el entorno laboral. Esto abarca aspectos 
como el diseño integral del programa, la excelencia de la instrucción 
impartida, la pertinencia del contenido enseñado y el apoyo continuo 
posterior a la formación (Blume et al., 2010; Burke & Hutchins, 2007). 
La transferencia no ocurre automáticamente; el contexto laboral, las 
demandas del trabajo y la cultura organizacional juegan roles 
cruciales (Kontoghiorghes, 2004; Park & Wentling, 2007).

Kontoghiorghes (2004) subraya que la transferencia de la 
formación no es un proceso automático, sino que depende en gran 
medida del contexto laboral en el que se implementa. Identifica 
varios factores contextuales que influyen en la transferencia efectiva 
del aprendizaje, incluyendo la cultura organizacional, el apoyo de la 
dirección y la alineación de la capacitación con las necesidades 
laborales específicas. Según Kontoghiorghes, un entorno de trabajo 
que fomente el aprendizaje continuo y brinde oportunidades para 
aplicar nuevas habilidades es crucial para que la transferencia 
ocurra de manera efectiva. Además, destaca la importancia de la 
motivación y el compromiso de los empleados, así como la relevancia 
y aplicabilidad inmediata de los contenidos de la capacitación.

Park y Wentling (2007) también enfatizan que la transferencia de 
la formación no ocurre automáticamente y está fuertemente 
influenciada por el contexto organizacional. En su investigación, 
analizan cómo diferentes aspectos del entorno laboral, como las 
demandas del trabajo y la cultura organizacional, pueden facilitar o 
dificultar la aplicación de lo aprendido. Señalan que un apoyo 
robusto post-formación, incluyendo supervisión y recursos 
adecuados, es esencial para una transferencia exitosa. Asimismo, 
Park y Wentling destacan que la cultura organizacional debe valorar 
y apoyar el desarrollo profesional y el aprendizaje continuo para 
que los empleados se sientan incentivados a aplicar las nuevas 
habilidades y conocimientos adquiridos. La efectividad de un 
programa de formación se evalúa según la habilidad de los 
empleados para poner en práctica los conocimientos adquiridos en 
escenarios reales de trabajo. Esto asegura que la capacitación no 
solo transmita información teórica, sino que también prepare a los 
empleados para enfrentar y resolver desafíos prácticos en su 
entorno laboral. Si los empleados logran integrar de manera 
efectiva y productiva las habilidades y conocimientos adquiridos en 
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su desempeño laboral, esto indica que el programa de capacitación 
ha alcanzado su objetivo de manera satisfactoria. En consecuencia, 
la capacidad de los empleados para aplicar con éxito lo aprendido 
en situaciones reales se erige como un criterio fundamental para 
evaluar la efectividad de los programas de capacitación.

Definiciones y critérios de Evaluación
La mayoría de los estudios coinciden en una visión común sobre la 
transferencia de la formación: la aplicación práctica de los 
conocimientos adquiridos en el lugar de trabajo (Dewi y Fitrio, 
2022). Según Baldwin y Ford (1988), esta transferencia se define 
como «el nivel en el cual los participantes implementan de manera 
efectiva los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridos 
durante la formación en su entorno laboral». Estos autores 
identifican dos criterios para medir la transferencia de la formación: 
generalización y mantenimiento. La generalización se refiere al 
grado en que los conocimientos, habilidades y comportamientos 
adquiridos se aplican en el puesto de trabajo, mientras que el 
mantenimiento se refiere a la persistencia temporal de los cambios 
generados por la formación.

Broad y Newstrom (2000) explican que la transferencia del 
aprendizaje implica la aplicación efectiva y continua de los 
conocimientos y habilidades adquiridos durante la formación en 
contextos individuales, organizacionales o comunitarios. Por otro 
lado, Daffron y North (2006) sostienen que la transferencia del 
aprendizaje se centra en la integración de nuevas habilidades y 
conocimientos en la práctica diaria. Esta perspectiva es respaldada 
por varios investigadores (Austin et al., 2006; Holton et al., 2000; 
Kontoghiores, 2004; Leberman y Martin, 2004; Lim, 2000; Murphy y 
Tyler, 2005; Park y Wentling, 2007; Ratcliff-Daffron et al., 2007; 
Velada y Caetano, 2007), quienes han contribuido a consolidar esta 
definición fundamental.

Ford y Weissbein (1997) introdujeron un nuevo enfoque al 
concepto de transferencia, enfatizando la importancia de la 
adaptabilidad. Según su perspectiva, la transferencia no se reduce 
únicamente a aplicar conocimientos, habilidades y comportamientos 
en el entorno laboral, sino que también incluye la habilidad para 
ajustar y modificar estos elementos en respuesta a las demandas 
cambiantes del contexto. Esto implica que los individuos no solo 
deben aplicar lo aprendido, sino también ser capaces de adaptarlo 
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de manera flexible y efectiva según las circunstancias específicas 
en las que se encuentren. Este criterio ampliado refuerza la idea de 
que la transferencia efectiva no solo implica la aplicación directa de 
habilidades adquiridas, sino también la capacidad de innovar y 
ajustarlas según las necesidades contextuales. Esta perspectiva se 
basa en investigaciones que comparan las ‹rutinas adaptativas› con 
las ‹rutinas expertas› (Holyoak, 1991; Patrick, 1992). Las rutinas 
adaptativas implican la habilidad para ajustar el conocimiento, 
habilidades y comportamientos según lo exigido por la situación, 
mientras que las expertas se refieren a aplicar soluciones 
previamente adquiridas en diferentes contextos.

Dimensiones de la Transferencia de la Formación
Barnett y Ceci (2002) subrayan la importancia de estructurar el 
conocimiento sobre la transferencia para establecer un marco 
común que facilite la investigación en este campo. Argumentan que 
la falta de consenso se debe a la incomprensión de aspectos 
cruciales que afectan el proceso de transferencia, como el 
significado de términos como ‹transferir› o ‹nuevo contexto›. Para 
abordar esta complejidad, sugieren desarrollar un marco operativo 
robusto que identifique las habilidades o conocimientos a transferir 
y mida la distancia entre el entorno de aprendizaje y el contexto de 
aplicación. Este enfoque busca clarificar las ambigüedades 
mediante una estructura conceptual clara que pueda guiar tanto la 
investigación como la práctica en este campo.

El marco operativo propuesto por Barnett y Ceci (2002), explora 
aspectos cruciales como la esencia de lo que se pretende transferir 
y cómo se aplicará en un nuevo contexto. Destaca la necesidad de 
comprender no solo el contenido específico, sino también las 
circunstancias que promueven o dificultan una transferencia 
eficiente. Además, resalta la importancia de evaluar la distancia 
entre el entorno de aprendizaje y el contexto de aplicación del 
conocimiento. Este enfoque establece una base sólida y un lenguaje 
común, abordando las discrepancias presentes en la literatura 
sobre transferencia y promoviendo una investigación más detallada 
sobre cómo mejorar el proceso de transferencia de conocimientos 
y habilidades. Estas consideraciones tienen implicaciones 
significativas en la educación, la formación y el desarrollo profesional.

Según Barnett y Ceci (2002), la categorización de la transferencia 
implica dos aspectos esenciales: el contenido específico del 
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conocimiento y las condiciones del entorno en las cuales se aplica. 
Estas dimensiones son cruciales para comprender los factores que 
impactan la efectividad de la transferencia de habilidades y 
conocimientos. La primera dimensión – especificidad vs generalidad 
del conocimiento - considera si lo que se aprende es altamente 
específico y aplicable solo en situaciones concretas, o si es de 
naturaleza más general y se puede aplicar en una variedad de 
contextos. Por ejemplo, la implementación de un algoritmo para 
una situación específica versus la aplicación de habilidades 
metacognitivas o principios estadísticos con utilidad más amplia. La 
segunda dimensión – desempeño- se refiere a la rapidez, precisión 
y calidad con la que se realiza una tarea transferida. Barnett y Ceci 
(2002) señalan que, aunque muchos estudios se centran en medir 
la exactitud y velocidad de la tarea para determinar la transferencia, 
se presta menos atención al enfoque o la estrategia utilizados para 
llevarla a cabo. La tercera dimensión – tipo de memoria involucrada 
- se enfoca en el tipo de memoria necesario para realizar la tarea de 
transferencia con éxito. Implica determinar si la tarea implica 
simplemente la recuperación de información, la identificación de 
patrones o la ejecución de una acción sin un análisis profundo. El 
ámbito de aplicación se relaciona con el entorno en el que se espera 
aplicar el conocimiento y las habilidades adquiridas. Si bien hay 
pruebas de transferencia entre áreas aparentemente dispares, 
como la aplicación de conceptos de una clase de ciencias a una de 
inglés, definir el nivel de similitud necesario entre diferentes 
dominios es complejo. El contexto físico donde se realiza la 
transferencia puede influir significativamente en los resultados. La 
transferencia tiende a ser más exitosa cuando se aplica en un 
contexto educativo formal comparado con un entorno no educativo. 
El tiempo transcurrido desde el aprendizaje hasta la aplicación es 
crucial. Es fundamental reconocer que las habilidades y el 
conocimiento adquiridos deben perdurar en el tiempo para validar 
los esfuerzos de formación. La intención detrás del aprendizaje de 
una habilidad o conocimiento puede influir en la transferencia. Una 
habilidad adquirida con un propósito específico puede no 
transferirse de la misma manera que una aprendida con un 
enfoque más general.

La dimensión del ámbito social se refiere a si la adquisición de la 
habilidad y/o el conocimiento ocurrió de manera individual o 
colaborativa. Las dinámicas de grupo y la interacción pueden influir 
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significativamente en la transferencia y aplicación de lo aprendido. Y, 
por último, la manera en que se utiliza la habilidad y/o el conocimiento 
adquirido abarca aspectos como si la tarea es visual o auditiva, si 
requiere escritura u oralidad, o si implica explicar un procedimiento 
o ejecutarlo. Adaptar la implementación a las demandas específicas 
del contexto puede optimizar la transferencia efectiva.

En resumen, estas dimensiones de la transferencia (contenido, 
desempeño y tipo de memoria involucrada) proporcionan una 
estructura conceptual valiosa para comprender mejor cómo se 
produce la transferencia de conocimiento y habilidades. Al explorar 
estas dimensiones, es posible realizar una evaluación más detallada 
para determinar si el aprendizaje implica la recuperación de 
información, la identificación de patrones o la ejecución sin un 
análisis profundo. Este método contribuye a profundizar en la 
comprensión de este fenómeno esencial en la educación y el 
crecimiento humano, permitiendo una visión más completa y 
detallada.

¿Cómo Aplicar el Aprendizaje al Puesto de Trabajo?
Durante las últimas dos décadas, ha habido un notable incremento 
en la investigación sobre la transferencia efectiva del conocimiento 
hacia las organizaciones, especialmente desde la perspectiva del 
desarrollo de los recursos humanos (Wuryaningrat et al. 2024; 
Qinfeng, Z., 2023; Paoloni et al. 2020). Diversos estudios han 
explorado este fenómeno en una amplia gama de organizaciones, 
tanto del sector público como privado. Estos estudios han 
identificado que los empleados participan en programas de 
capacitación organizados y ofrecidos directamente por sus 
empleadores. Dichas iniciativas formativas se caracterizan por su 
formalidad, basadas en principios pedagógicos sólidos y 
supervisadas por tutores o facilitadores expertos. 

El estudio de Wuryaningrat et al (2024) examina los métodos y 
resultados de la transferencia de conocimiento en organizaciones 
indonesias, destacando la importancia de un enfoque sistemático 
en el desarrollo de competencias mediante programas de 
capacitación estructurados y formales. Qinfeng (2023) aborda las 
prácticas de transferencia de conocimiento en corporaciones 
chinas, enfocándose en cómo las estrategias de desarrollo de 
recursos humanos pueden mejorar la eficiencia y la retención del 
conocimiento adquirido por los empleados a través de programas 
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de formación interna. Paoloni et al. exploran cómo las capacitaciones 
formales en organizaciones europeas, guiadas por principios 
pedagógicos y supervisadas por facilitadores, pueden influir 
positivamente en la transferencia de conocimiento y en el 
rendimiento organizacional. 

Estos estudios coinciden en que la transferencia efectiva del 
conocimiento no solo depende de la calidad del contenido 
formativo, sino también de la estructura pedagógica y la supervisión 
constante durante el proceso de aprendizaje. Las organizaciones 
que implementan programas de capacitación formales y bien 
supervisados tienden a ver mejores resultados en términos de 
adquisición y aplicación del conocimiento por parte de sus 
empleados. Este enfoque planificado permite que los participantes 
comprendan claramente las metas del programa y el material que 
se cubrirá, facilitando así una experiencia de aprendizaje más 
estructurada y efectiva. Este marco estructurado es esencial para 
garantizar que los empleados puedan aplicar eficazmente lo 
aprendido a sus funciones diarias, beneficia tanto a los individuos 
como a la organización en su conjunto. Respecto al concepto de 
‹transferencia de formación›, ha habido un consenso generalizado 
en torno a la definición propuesta por Baldwin y Ford (1988), 
aunque se han realizado avances significativos en los modelos que 
explican este fenómeno. Estos avances incluyen la incorporación 
de factores contextuales, individuales y de diseño de la formación, 
así como la consideración de la transferencia a largo plazo y el 
impacto organizacional. Los primeros modelos concebían la 
transferencia de manera lineal y la atribuían a factores individuales, 
contextuales y al diseño de la formación como los principales 
facilitadores u obstáculos del proceso. En contraste, los modelos 
más recientes abordan este fenómeno desde una perspectiva 
sistémica, considerando la estructura organizacional y su cultura, el 
tiempo que transcurre desde la formación y la inclusión de nuevos 
actores como colegas y compañeros de trabajo. Este enfoque más 
integral busca captar la complejidad inherente a la transferencia de 
conocimiento y habilidades dentro de entornos laborales dinámicos 
y multifacéticos. Variables como la cultura organizacional, el apoyo 
del liderazgo y la alineación de la formación con los objetivos 
estratégicos de la organización han demostrado ser cruciales. La 
teoría de la práctica de la comunidad sugiere que el aprendizaje es 
más efectivo cuando se realiza en un contexto social y colaborativo, 
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donde los empleados pueden compartir y aplicar conocimientos en 
su entorno de trabajo (Lave y Wenger, 1991).

Las investigaciones sobre la transferencia de formación utilizan 
principalmente métodos cuantitativos, como entrevistas 
estructuradas, encuestas y escalas de medición estandarizadas. 
Estos métodos permiten obtener y analizar datos numéricos para 
identificar patrones y tendencias en la transferencia del aprendizaje. 
Autores como Clarke (2002a), Wehrmann, Shin & Poertner (2002), 
Naquin & Holton (2003), Chen (2003), Kontoghiorghes (2004), 
Murphy & Tyler (2005), Tracey & Tews (2005), Burke & Hutchins 
(2007), Park & Wentling (2007), Velada & Caetano (2007) y Velada et 
al. (2007) han utilizado este enfoque para explorar diversos 
aspectos de la transferencia de formación, contribuyendo al avance 
de modelos teóricos y prácticos. Estos modelos ayudan a 
comprender los factores que facilitan o dificultan la transferencia 
en diferentes entornos organizacionales y educativos.

El enfoque cuantitativo permite medir variables clave, como la 
percepción de la utilidad de la formación y los factores que afectan 
la aplicación de nuevos conocimientos, y facilita la comparación 
entre diferentes contextos. Esto proporciona una base sólida para 
formular recomendaciones prácticas para mejorar la efectividad de 
los programas de formación y desarrollo profesional en las 
organizaciones (Renta Davids, 2013).

Aunque menos comunes, los enfoques cualitativos también se 
utilizan para examinar aspectos del proceso de transferencia no 
capturados completamente por métodos cuantitativos. Estos 
estudios ofrecen una visión detallada de elementos específicos de 
la transferencia, como la influencia de las estrategias de reflexión 
durante y después de la formación (Leberman & Martin, 2004) y la 
importancia de los principios andragógicos en el aprendizaje de 
adultos (Ratcliff-Daffron et al., 2006, 2007). También se ha 
investigado el impacto del ambiente físico y organizacional (Clarke, 
2002b) y el apoyo organizacional, incluyendo el respaldo de 
supervisores y facilitadores, en la transferencia del aprendizaje 
(Austin et al., 2006).

La investigación en estos ámbitos subraya la necesidad de 
considerar múltiples factores al diseñar e implementar programas 
de formación. Factores como los entornos físicos y organizacionales, 
el apoyo de la organización, las creencias de los formadores y las 
metodologías de diseño de proyectos son cruciales para la 
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efectividad de la transferencia del aprendizaje. Abordar estos 
aspectos puede mejorar significativamente la aplicabilidad e 
impacto de las iniciativas formativas, asegurando que los empleados 
no solo adquieran nuevos conocimientos y habilidades, sino que 
también los apliquen efectivamente en su trabajo diario.

Además, estudios como el de Sofo (2007) destacan la importancia 
de la relevancia del contenido de la formación y el continuo apoyo 
organizacional para una transferencia efectiva. Obstáculos como la 
sobrecarga de trabajo, la falta de recursos y la disparidad entre los 
conocimientos adquiridos y las habilidades necesarias pueden ser 
identificados y abordados mediante diagnósticos específicos y 
acciones internas y externas.

Finalmente, Broad y Newstrom (2000) enfatizan la necesidad de 
alinear la función de desarrollo de Recursos Humanos con la 
estrategia global de la organización. Integrar la formación dentro 
de la planificación estratégica y utilizar el conocimiento adquirido 
para impulsar el desarrollo tanto del personal como de la 
organización puede aumentar la efectividad del aprendizaje y 
fortalecer el vínculo entre la formación y los objetivos 
organizacionales, asegurando mejoras prácticas y tangibles en el 
desempeño laboral.

Naturaleza de las Medidas de Transferencia en la 
Administración Pública
Determinar cómo se transfiere el conocimiento a la práctica sigue 
siendo un reto en la investigación sobre formación y desarrollo 
(Lundmark et al., 2023). La administración pública presenta 
factores específicos que la distinguen del sector privado, como la 
estructura jerárquica y la diversidad de funciones y 
responsabilidades de los empleados.

La estructura jerárquica de las organizaciones públicas puede 
afectar la transferencia de conocimientos. La toma de decisiones 
centralizada y los múltiples niveles de aprobación pueden ralentizar 
el proceso de implementación de nuevas habilidades y 
conocimientos adquiridos durante la formación. Por lo tanto, las 
medidas de transferencia en este contexto deben considerar no 
solo la adquisición de conocimientos, sino también la capacidad de 
los empleados para aplicar esos conocimientos en un entorno 
estructurado y regulado  (Janousek and Blair, 2017).

Los empleados en la administración pública tienen una amplia 
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gama de funciones y responsabilidades que pueden variar 
significativamente entre diferentes departamentos y agencias. Esto 
significa que las medidas de transferencia deben ser adaptables y 
específicas al contexto particular de cada grupo de trabajo. Por 
ejemplo, las habilidades necesarias para el personal de salud 
pública pueden diferir enormemente de las requeridas por los 
empleados en departamentos de transporte o justicia, lo que 
requiere diferentes enfoques y métricas de evaluación  (Hurley et 
al., 2017; Kremer et al., 2017; Parker et al., 2019;  Ugolini et al., 2015).

La transferencia de formación en la administración pública 
también se evalúa en términos de mejora del servicio al ciudadano. 
Las métricas pueden incluir la eficiencia en la prestación de 
servicios, la satisfacción del público y la capacidad de respuesta a 
las consultas y problemas de los ciudadanos. Este enfoque en el 
impacto externo es una característica distintiva de las medidas de 
transferencia en el sector público  (Lundmark at al., 2023; Hains et 
al., 2019; Sass et al., 2019).

Las evaluaciones de la transferencia de formación en la 
administración pública a menudo incluyen seguimientos a corto y 
largo plazo para asegurar que los conocimientos adquiridos se 
apliquen efectivamente en el trabajo diario. Esto puede incluir 
encuestas, entrevistas y análisis de desempeño antes y después de 
la formación. La recopilación de datos continuos es crucial para 
adaptar y mejorar los programas de formación en función de los 
resultados observados  (Lundmark et al., 2023).

Baldwin y Ford (1988) destacaron la importancia de desarrollar 
medidas más relevantes y fiables para establecer una conexión 
sólida entre la formación recibida y la aplicación efectiva de 
conocimientos y habilidades en el ámbito laboral. En su estudio, 
identificaron tres problemas fundamentales en la recopilación de 
datos relacionados con este proceso: (i) La mayoría de los estudios 
analizados recogían información justo al finalizar la formación. 
Aunque este enfoque permite evaluar el conocimiento retenido a 
corto plazo, no aborda la aplicación continua y la retención a largo 
plazo de las nuevas habilidades y conductas; (ii) Los datos obtenidos 
provenían principalmente de los propios participantes de la 
formación. Este enfoque excluye la perspectiva de otras fuentes 
clave, como supervisores y compañeros de trabajo, que podrían 
ofrecer una visión más completa y objetiva sobre la aplicación del 
aprendizaje; (iii) La información recabada se basaba en gran 
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medida en las observaciones y experiencias de los participantes 
sobre cómo aplicaban lo aprendido en su trabajo. Este enfoque 
subjetivo puede no reflejar con precisión la realidad de la 
transferencia de conocimientos.

Para superar estos problemas, Baldwin y Ford (1988) subrayaron 
la necesidad de desarrollar métodos de evaluación que capturen la 
retención a largo plazo, siendo  esencial realizar seguimientos a lo 
largo del tiempo para evaluar cómo se mantienen y aplican las 
nuevas habilidades y conocimientos de manera sostenida. También, 
consideraron necesario incorporar múltiples perspectivas para 
integrar las opiniones de supervisores, compañeros y otras fuentes 
de información para proporcionar una visión más completa y 
objetiva sobre la efectividad de la transferencia de conocimientos. 
Y, por último, entendieron necesario que basarse en indicadores 
objetivos que complementen las percepciones de los participantes 
con datos más objetivos y cuantificables puede mejorar la fiabilidad 
de las evaluaciones.

Aunque no existe una definición universalmente aceptada, la 
mayoría de los estudios han consensuado un intervalo de tiempo 
para medir la transferencia de conocimientos que varía entre tres 
semanas y seis meses después de finalizar la formación. Este 
intervalo ha sido utilizado por diversos investigadores mencionados 
por Renta Davids (2013), tales como Lim (2000), Clarke (2002b), Lim 
y Johnson (2002), Leberman y Martin (2004), Park y Wentling (2007), 
y Parrish y Rubin (2011), así como Ratcliff-Daffron et al. (2007). 
Algunos estudios han extendido el período de observación hasta un 
año después de la formación para evaluar la retención y aplicación 
del conocimiento a más largo plazo. Además, ciertos investigadores 
han optado por realizar múltiples mediciones en distintos 
momentos para obtener una visión más detallada del proceso de 
transferencia y su evolución en el tiempo. Este enfoque ha sido 
mencionado en el estudio de Renta Davids (2013:79) por varios 
autores como Geilen (1996), Axtell, Maitlis, y Yearta (1997), Murphy 
y Tyler (2005), Velada y Caetano (2007), y Nikandrou et al. (2009).

Estas investigaciones proporcionan información valiosa al 
centrarse en la transferencia a lo largo del tiempo y han revelado 
que, en algunos casos, la transferencia disminuye con el tiempo 
(Axtell, Maitlis, & Yearta, 1997; Cromwell & Kolb, 2004). Evaluar la 
transferencia de conocimientos en diferentes intervalos de tiempo 
permite a los investigadores capturar tanto los efectos inmediatos 
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como los sostenidos de la formación. Las mediciones a corto plazo 
pueden revelar la efectividad inicial de los programas de formación, 
mientras que las evaluaciones a largo plazo son cruciales para 
entender cómo se mantienen y se aplican las nuevas habilidades 
en el tiempo.

Se ha avanzado significativamente en la incorporación de diversas 
fuentes de datos para respaldar la medición de la transferencia. La 
recopilación de datos para medir la transferencia incluye encuestas, 
entrevistas y análisis de desempeño antes y después de la formación. 
Sin embargo, la mayoría de los estudios dependen de datos auto-
reportados, lo que puede limitar la precisión y objetividad de los 
resultados (Austin et al., 2006; Cervero, 1984; Cromwell & Kolb, 
2004). En general, la información recopilada sobre la transferencia 
de conocimientos tiende a ser predominantemente basada en 
percepciones. Estudios recientes emplean métodos como índices 
temáticos y evaluaciones pre y post formación para medir el impacto 
en el desempeño (Grossman y Salas, 2011; Blume et al., 2010; 
Sitzmann y Weinhardt, 2018; Taylor et al., 2005).

En resumen, la transferencia de formación en la administración 
pública debe considerar la estructura jerárquica, la diversidad de 
funciones y la mejora del servicio al ciudadano, utilizando 
evaluaciones continuas y diversas fuentes de datos para medir 
efectivamente el impacto de la formación.

Hacia un Marco Explicativo Integral de la Transferencia
En los últimos años, las teorías sobre el proceso de transferencia 
del aprendizaje y los factores que lo afectan han evolucionado 
considerablemente, dando lugar a varios modelos destacados. Uno 
de los modelos más influyentes es el propuesto por Holton et al. 
(2000), conocido como el modelo de Evaluación del Resultado de la 
Capacitación (HRD Evaluation and Research Model). Este modelo se 
enfoca en identificar y evaluar las condiciones bajo las cuales la 
transferencia del aprendizaje ocurre con éxito, incluyendo factores 
individuales, de capacitación y organizacionales. Holton y sus 
colegas subrayaron la importancia de considerar no solo la 
efectividad del diseño del programa de capacitación, sino también 
el entorno laboral y las características del formando.

El modelo de Holton fue posteriormente mejorado por Choi y 
Ruona (2008), quienes introdujeron una perspectiva más dinámica 
y contextualmente sensible al estudio de la transferencia del 
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aprendizaje. Choi y Ruona sugirieron que la transferencia efectiva 
depende de la interacción entre el contexto de trabajo, las prácticas 
de capacitación y el apoyo continuo después de la capacitación. Su 
trabajo amplió la comprensión de cómo los factores situacionales y 
de apoyo pueden influir en la aplicación del conocimiento y las 
habilidades adquiridas. El enfoque desarrollado por Choi y Ruona 
(2008) se centra en examinar y evidenciar todos los elementos que 
afectan la transferencia del aprendizaje en el entorno laboral. 
Como se representa en la Figura 1, este modelo se compone de 
tres variables principales: motivación, capacidad y contexto. La 
motivación se refiere a los factores individuales que afectan la 
transferencia del aprendizaje. Esto abarca la disposición personal 
para aplicar lo aprendido, el nivel de esfuerzo invertido en la 
transferencia y el impacto de este esfuerzo en el desempeño 
laboral. Además, incluye el deseo de mejorar el rendimiento en el 
trabajo mediante la aplicación de nuevos conocimientos. 

Este modelo también tiene en cuenta influencias indirectas en la 
consecución de la transferencia de aprendizaje al desempeño 
laboral. Ofrece varios beneficios, como: (i) está respaldado por 
análisis factoriales basados en numerosos estudios empíricos 
realizados en diversas organizaciones; (ii) considera aspectos 
personales, pedagógicos y organizacionales; (iii) establece un 
vínculo entre el rendimiento individual y el rendimiento 
organizacional; (iv) integra una amplia gama de variables, desde 
factores de disposición y actitud del empleado, hasta la cultura de 
aprendizaje dentro de la organización y la configuración física del 
entorno laboral. 

El Learning Transfer Systems Inventory (LTSI) es una herramienta 
diagnóstica diseñada para medir la percepción de los empleados 
sobre una variedad de factores que influyen en la transferencia del 
aprendizaje. Al aplicar esta herramienta en organizaciones 
estadounidenses, Choi y Ruona lograron identificar y analizar de 
manera exhaustiva los elementos que facilitan o dificultan la 
aplicación del conocimiento adquirido en el entorno laboral 
(Ornelas et al., 2016).
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Figura 1. Actualización del Modelo de transferencia del 
aprendizaje propuesto por Holton et al. (2002)

Fuente: Adaptado de Choi (2008)

Otra perspectiva que enriquece el modelo completo de la 
transferencia del aprendizaje es la desarrollada por Burke y 
Hutchins (2008). En su modelo, se centran en la identificación de 
prácticas efectivas que mejoran el desempeño laboral a través de la 
transferencia del conocimiento adquirido durante la formación. En 
el modelo propuesto, se enfatiza la relevancia tanto de la cantidad 
como de la efectividad del aprendizaje para la transferencia exitosa 
de conocimientos y habilidades al contexto laboral. Burke y 
Hutchins (2008) argumentan que no solo se trata de cuánto se 
aprende, sino también de qué tan bien se comprende y se integra 
ese conocimiento. Cuando el aprendizaje es de alta calidad, los 
participantes no solo adquieren información, sino que también 
comprenden cómo aplicarla en situaciones laborales específicas. 
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Burke y Hutchins (2008) demuestran cómo los compañeros ejercen 
una influencia considerable en la puesta en práctica de competencias 
desarrolladas durante la capacitación. También destacan la 
relevancia de elementos como el ambiente propicio para la 
transferencia y la cultura de aprendizaje dentro de la organización 
para fomentar la aplicación individual del aprendizaje. Este modelo 
incluye estrategias específicas para mejorar la transferencia, 
denominadas intervenciones, que pueden ser utilizadas en cada 
fase del proceso de formación. Además, considera elementos que 
influyen en la transferencia, como las características del formando, 
la planificación y la creación de programas de formación, el contexto 
laboral, las particularidades del formador y la evaluación de los 
resultados de la formación. Se identifican variables moderadoras 
como la configuración y naturaleza del trabajo, el contenido de la 
formación y la estructura y dimensión de la organización, las cuales 
afectan la conexión entre la transferencia y las estrategias de 
intervención. En conjunto, estos modelos explicativos de la 
transferencia del conocimiento proporcionan una comprensión 
más profunda de un fenómeno complejo. Sin embargo, es crucial 
seguir investigando para recopilar pruebas sobre la interacción de 
estas variables y su impacto en la transferencia del aprendizaje en 
el contexto laboral.

El modelo propuesto por De Rijdt et al. en 2013 ha añadido 
nuevas perspectivas al estudio de la transferencia del aprendizaje. 
Este modelo se centra en la evaluación continua de la efectividad 
de los programas de formación y en cómo estos pueden ser 
diseñados y adaptados para maximizar la transferencia de 
conocimientos y habilidades al entorno laboral. De Rijdt y sus 
colegas enfatizan la importancia de un enfoque holístico que 
integre el diseño del programa, la implementación y el seguimiento 
post-capacitación para asegurar que los aprendizajes se apliquen 
de manera efectiva en el trabajo. Este enfoque considera una serie 
de variables que se dividen en tres factores clave: las condiciones 
del individuo que está aprendiendo, el diseño de la formación que 
recibe y el ambiente laboral en el que se aplica ese conocimiento. 
Entre las ventajas del modelo de Rijdt et al., encuentran su sólido 
respaldo empírico, la inclusión de variables clásicas como de 
aquellas más recientes, y la identificación de variables moderadoras 
que pueden influir en el proceso de transferencia.



Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 86, Jul. 2023279

María Asensio

Conclusiones
Los resultados de este estudio sobre la transferencia del 

aprendizaje ofrecen una perspectiva esclarecedora sobre un tema 
crucial, mejorando nuestra comprensión de su esencia, atributos y 
su relación con otros elementos. A pesar de que la transferencia ha 
sido objeto de estudio teórico y empírico durante más de un siglo, 
los descubrimientos recientes obtenidos en las últimas décadas 
nos llevan a las siguientes conclusiones:

1) La transferencia del conocimiento en contextos de la 
Administración Pública implica la aplicación efectiva y constante de 
lo aprendido durante la formación en el trabajo, así como los 
cambios que experimenta una persona como resultado de su 
participación en actividades de desarrollo profesional. Para 
considerar que se ha logrado la transferencia, es crucial que se 
evidencie un uso efectivo del aprendizaje, o que se observen 
cambios en las actividades laborales, al trasladarse de un entorno 
de aprendizaje a uno laboral, incluso cuando ambos entornos 
tienen aspectos en común. Es crucial que estos cambios o 
aplicaciones perduren en el tiempo, lo cual implica tanto la 
extensión como la sostenibilidad de la transferencia. 

2) La transferencia no es un proceso directo, sino que está 
influenciada por una variedad extensa de factores. Estos factores 
abarcan desde los ocho inicialmente identificados en el modelo 
presentado por Baldwin y Ford (1988) hasta superar los treinta, 
según enfoques más actuales como el presentado por De Rijdt et 
al. (2013).

Independientemente de la teoría que se adopte para explicar la 
transferencia, estas variables incluyen aspectos personales del 
individuo en formación, elementos del diseño del curso, desarrollo 
de la capacitación y factores presentes en el entorno laboral. Este 
complejo panorama ha impulsado el desarrollo de enfoques de 
formación que se implementan directamente en los lugares de 
trabajo de los empleados. Sin embargo, una percepción generalizada 
es que los cursos de formación a menudo no logran integrarse 
efectivamente en la cultura organizacional, lo que se traduce en 
una aplicación limitada de lo enseñado en los puestos de trabajo 
(Burke & Hutchins, 2008; Kontoghioghes, 2004; Clarke, 2002b). Esta 
situación ha generado un debate sobre la transferencia de 
conocimientos, dando lugar a numerosos estudios que buscan 
identificar los obstáculos y facilitadores de este proceso. 



Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 86, Jul. 2023280

La transferencia del aprendizaje en el contexto de la Administración 
Pública: una revisión sistemática de la literatura empírica

En el ámbito de la transferencia de aprendizaje, existe una 
predominante aceptación de una definición tradicional. La mayoría 
de los especialistas coinciden en que la transferencia implica la 
aplicación de conocimientos adquiridos durante la formación en el 
lugar de trabajo. Esta visión se basa en la metáfora del «transporte» 
(Lobato, 2006), describiendo cómo las personas llevan consigo sus 
conocimientos, habilidades y actitudes de un contexto a otro de 
manera intacta. Sin embargo, enfoques más contemporáneos, 
como los propuestos por Ford y Weissbein (1997), abren la puerta 
a una comprensión más dinámica de la transferencia, incorporando 
la adaptabilidad como elemento central. Según esta perspectiva, la 
transferencia no se limita a la generalización y retención de 
conductas aprendidas, sino que implica la capacidad de modificar 
esos conocimientos y habilidades para adaptarse a las demandas 
cambiantes del entorno laboral.Esta distinción, propuesta también 
por Schwartz, Bransford y Sears (2005), entre transferencia 
reproductiva y transferencia innovadora, es particularmente 
relevante en el contexto actual de la Administración Pública, que 
exige una mayor capacidad de adaptación y aprendizaje continuo 
por parte de los trabajadores.

Por último, las investigaciones realizadas han permitido identificar 
cómo varias variables están relacionadas con el logro de la 
transferencia. Entre los factores que afectan significativamente la 
transferencia se incluyen la capacidad cognitiva del individuo en 
formación, su nivel de concentración y compromiso durante el 
proceso educativo, la asistencia y respaldo brindados por el 
instructor y los compañeros de aprendizaje, la creación de un 
entorno favorable para la transferencia, y las limitaciones 
organizacionales presentes en el ámbito laboral (Ornelas et al., 
2016). Además, se ha demostrado que la autoeficacia percibida por 
el individuo antes de la formación, su motivación para aprender y su 
orientación hacia los objetivos de aprendizaje están moderadamente 
relacionadas con la transferencia (Blume et al., 2010).

En conclusión, es esencial continuar investigando para identificar 
y medir los tipos de comportamientos y los factores que contribuyen 
a una transferencia efectiva y sostenible del aprendizaje en el 
entorno laboral. Comprender qué variables son susceptibles de ser 
influenciadas permitirá diseñar programas de formación que 
maximicen las posibilidades de los participantes de aplicar lo 
aprendido una vez que regresen a sus puestos de trabajo.
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