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RESUMEN

Las entidades sin fines de lucro (ENL) necesitan que sus trabajadores sean dinámicos en la transmisión de
conocimiento para ser eficientes. Tanto la motivación intrínseca como la extrínseca pueden ayudar a la transmi-
sión de conocimiento teniendo en cuenta que, en este tipo de organizaciones, la motivación es un factor determi-
nante para retener a los empleados valiosos. Los resultados de esta investigación, realizada sobre una entidad de
acción social tomando como unidad de análisis a sus trabajadores, muestran que la transmisión del conocimiento
se potencia a través de la motivación intrínseca y puede tener repercusiones positivas sobre la eficiencia de la orga-
nización.
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Influence de la motivation intrinsèque et
extrinsèque sur la transmission de
connaissances. L’exemple d’une organisation à
but non lucratif

RÉSUMÉ : Les travailleurs des organisations à but non lucratif doivent être dynamiques dans la transmis-
sion de leurs connaissances pour que ces organisations soient efficientes. Les motivations intrinsèque et extrinsè-
que permettent de transmettre les connaissances. Dans ce type d’organisation, la motivation est un facteur essentiel
pour garder les meilleurs employés. Les résultats de cette recherche, basée sur une entité d’action sociale en pre-
nant ses travailleurs comme unité d’analyse, montrent que la transmission des connaissances s’accroît avec la
motivation intrinsèque et peut avoir un effet positif sur l’efficience de l’organisation.

MOTS CLÉ : Motivation extrinsèque, motivation intrinsèque, transmission des connaissances, organisations
à but non lucratif.

The influence of intrinsic and extrinsic
motivation on knowledge transfer. The case of a
non-profit organization 

ABSTRACT: Non-profit organizations need their employees to be dynamic in transferring knowledge in order
to be efficient. Both intrinsic and extrinsic motivation may support tacit knowledge transfer considering that, in this
kind of organizations, motivation is a very important factor to retain valuable employees. The findings of this rese-
arch, concerning a non-profit organization where individuals are the unit of analysis, show that tacit knowledge
transfer improves through intrinsic motivation and may have positive effects on organization efficiency.    

KEY WORDS: Extrinsic motivation, intrinsic motivation, knowledge transfer, non-profit organizations.
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Si bien la literatura ha concedido un creciente reconocimiento a compartir y transmitir conocimiento
entre los empleados como la principal fuente de ventaja competitiva sostenible, al mismo tiempo ha
mostrado que la puesta en común de conocimiento dentro de la organización suele ser limitada (Von
Hippel, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Szulanski, 1996, 2000).

Las organizaciones se ven sometidas a crecientes presiones para mejorar su calidad, eficacia y
eficiencia, lo que hace más necesario que nunca integrar, compartir y utilizar el conocimiento que
tienen sobre sus clientes/beneficiarios (Vera, Ho y Chow, 2006). La capacidad de las organizaciones
para apalancar las habilidades, conocimiento y mejores prácticas de su personal, puede determinar
la calidad, eficacia y eficiencia de sus servicios. Centrarse sobre la puesta en común de conocimiento
se justifica por ser la piedra angular de la gestión del conocimiento (Szulanski, 1996; Davenport y
Prusak, 1998; Baxter y Chua, 1999; Gupta y Govindarajan, 2000; Alavi y Leidner, 2001). El objetivo
del presente trabajo es mejorar la comprensión de factores que pueden facilitar o dificultar la puesta
en común de conocimiento.

Considerando que la transmisión de conocimiento entre los trabajadores de una organización
resulta imprescindible para un eficiente funcionamiento de la misma, los directivos van a tratar de maxi-
mizar la transferencia de conocimiento entre sus empleados no sólo a través de motivadores extrín-
secos -tales como una mayor calidad de vida personal y profesional-, sino también potenciando los
motivadores intrínsecos -como el interés por las tareas desarrolladas y la identificación con la misión
de la organización- que les permitan visualizar su desarrollo profesional con una mayor autonomía
dentro de un buen ambiente de trabajo y en consonancia con sus valores éticos y morales. Esto supone
que los directivos deben motivar a sus empleados para que transmitan conocimiento y actúen en pro
de la eficiencia de la organización. 

En las entidades sin fines de lucro, caso particular que nos ocupa en la presente investigación, los
participantes tienen un mayor grado de motivación intrínseca ya que, tradicionalmente, los niveles
de compensación han estado por debajo de la media del mercado y, para los empleados, su trabajo
es más importante que el dinero que ganan (Mirvis y Hackett, 1983). Esto conlleva que, en las orga-
nizaciones no lucrativas, la motivación extrínseca –la que la  literatura organizativa ha venido consi-
derando- no sea la única a tener en cuenta para facilitar la transmisión de conocimiento debido a la
importancia que la motivación intrínseca tiene para los individuos que participan en el tercer sector.

1.- Introducción



Aunque la literatura teórica ha reconocido la importancia de la motivación tanto intrínseca como
extrínseca, son muy pocos los trabajos empíricos que han evaluado el efecto diferencial que los moti-
vadores extrínsecos e intrínsecos tienen sobre la tendencia de los empleados a transmitir conocimiento
(Lin, 2007). Siguiendo el enfoque basado en el conocimiento, este trabajo analiza la importancia de
la motivación intrínseca y extrínseca como determinantes de la transmisión del conocimiento de los
empleados, realizándose el análisis empírico en el contexto de una entidad sin fines de lucro debido
a la relevancia que la motivación intrínseca tiene en este tipo de organizaciones.

El resto del trabajo se estructura de la siguiente manera: en el segundo epígrafe, basándonos
en la literatura previa, se expone la influencia de la motivación tanto intrínseca como extrínseca sobre
la transmisión de conocimiento. En tercer lugar se describe el caso objeto de estudio, se presentan
los indicadores utilizados para medir las variables y se explica la metodología de investigación utili-
zada. El cuarto apartado muestra los principales resultados derivados del análisis empírico. El quinto
apartado se centra en las conclusiones, limitaciones del trabajo y futuras extensiones.

Los individuos buscan algo más en sus trabajos que las compensaciones extrínsecas, valorando
factores como un ambiente de trabajo en el que puedan poner en práctica sus capacidades (Schein,
1978; Dalton y Thompson, 1986; Ambrose, 1996) y colaborar con gente interesante (Van Herpen, Van
Praag y Cools, 2005), poder trabajar en una atmósfera de respeto mutuo (Pfeffer, 1998; Fehr y Schmidt,
1999), la posibilidad de realizarse en el trabajo (Maddi y Kobasa, 1981; Deci y Ryan, 1985; Merchant,
Van der Stede y Zheng, 2003), el ocio, poder y prestigio (Fisher y Govindarajan, 1992; McClelland,
1995), menor ritmo de trabajo (Hallock, 2002) o que la organización tenga unos principios similares
a los suyos (Besley y Ghatak, 2005).

La motivación intrínseca, así considerada, no es controlable, sin embargo, las entidades sin fines
de lucro pueden utilizarla para apoyar procesos de autoselección y atracción de individuos compro-
metidos (Young, 1983; Handy y Katz, 1998; Roomkin y Weisbrod, 1999; Merchant, Van der Stede y
Zheng, 2003), para los cuales las recompensas intrínsecas sean una fuente importante de motivación.
De esta manera, se puede considerar que las motivaciones que tienen este tipo de personas para
compartir conocimiento estarán relacionadas con sus propios procesos de aprendizaje individual
(Huysman y de Wit, 2004) o con la búsqueda de reciprocidad, es decir, intentar que otros individuos
compartan conocimiento que les pueda ser útil a ellos (Hendriks, 1999). Igualmente, tal como afirma
Tampoe (1993), los individuos con elevados niveles de educación y habilidades especializadas, a la
hora de combinarlas para solucionar problemas y responder a nuevos desafíos, están más motivados
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por factores tales como el crecimiento personal, la autonomía operativa o el éxito en la tarea y no tanto
por recompensas financieras. Además, como señalan Ryan y Deci (2000), el sentimiento de compe-
tencia no mejorará la motivación intrínseca a menos que venga acompañado de autonomía, esto es,
los individuos no solamente deben experimentar autoconfianza o competencia percibida, sino que
deben sentir que son ellos quienes deciden su comportamiento para que la motivación intrínseca se
mantenga o, incluso, mejore.

Todo ello pone de manifiesto la considerable influencia que la motivación intrínseca ejerce sobre
la transmisión de conocimiento, al mejorar la predisposición del individuo a poner en común su cono-
cimiento con otros miembros de la organización, facilitando así los procesos de aprendizaje, aspecto
que resulta vital en un momento en el que la habilidad para aprender más rápido que los competido-
res puede ser la única ventaja sostenible (Stata, 1989; Nonaka, 1991; Slater y Narver, 1995).

La motivación intrínseca es, por tanto, una poderosa herramienta para superar algunas de las
barreras que dificultan la transmisión de conocimiento entre los individuos. En concreto, la motivación
intrínseca favorece el desarrollo de grupos informales al margen de las estructuras formales, lo cual
permite la rápida resolución de problemas, la transferencia de las mejores prácticas y el desarrollo de
habilidades profesionales al compartir experiencias y conocimiento tácito (Wenger y Snyder, 2000).
Igualmente, la motivación intrínseca puede ayudar a lograr el necesario equilibrio entre competición y
colaboración entre los individuos, puesto que favorece un ambiente de mayor cooperación –con la
mayor transmisión de conocimiento que conlleva- y reduce la competencia excesiva que dificulta el
aprendizaje (Kofman y Senge, 1993). Además, la motivación intrínseca permite crear un adecuado
ambiente laboral que facilita la comunicación, tanto formal como informal, lo que redunda en una mayor
transmisión y adquisición de nuevo conocimiento y en el desarrollo de comportamientos que apalan-
can el aprendizaje (Slater y Narver, 1995). Un beneficio más de la motivación intrínseca es que incre-
menta el compromiso de los trabajadores con la organización, ya que ayuda a que éstos tengan interés
en mejorar para poder apoyar a su organización, favoreciéndose el desarrollo de capacidades para
“aprender a aprender” (Swieringa y Wierdsma, 1992). Del mismo modo, la motivación intrínseca con-
tribuye a erradicar la falta de retos de los trabajadores, ya que el aumento de sus responsabilidades
incrementa la necesidad de que compartan conocimiento (Guns, 1996). Asimismo, la motivación intrín-
seca ayuda a lograr el consenso en las decisiones, lo que da lugar a una mayor implicación de los
diversos grupos de trabajadores (Walsh, 1995). La motivación intrínseca también ayuda a combatir el
“síndrome del enemigo externo”1, de manera que los individuos se sientan seguros en sus puestos de
trabajo y estén dispuestos a analizar las causas de los problemas existentes, recabar el conocimiento
necesario y proponer soluciones de mejora. Finalmente, el desarrollo personal y el interés por lo que
se hace, característicos de la motivación intrínseca, allanan el camino para aflorar los modelos men-
tales de los trabajadores, explorarlos y analizarlos para observar cómo influyen en su conducta den-
tro de la organización, eliminando los aspectos negativos y creando nuevos modelos que funcionen
mejor (Senge, 1990; Senge, Roberts, Ross, Smith y Kleiner, 1994).
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En función de lo expuesto, se puede afirmar que la motivación intrínseca puede desempeñar
dos importantes funciones en el proceso de transmisión de conocimiento, por una parte, ser una recom-
pensa del proceso en sí mismo y, por otra parte, promover la participación del individuo en el proceso
de transmisión de conocimiento (Lucas y Ogilvie, 2006). Precisamente, una de las ventajas más impor-
tantes de la motivación intrínseca es que permite la generación y transmisión de conocimiento tácito
bajo condiciones en las cuales la motivación extrínseca falla (Osterloh y Frey, 2000). Tal como seña-
lan McDermott y O'Dell (2001), el reconocimiento del individuo en la organización ayuda a que éste
transmita sus conocimientos. A la luz de los planteamientos previos, se plantea la primera hipótesis:

H1. Cuanto mayor sea la disponibilidad percibida de factores motivadores de naturaleza intrín-
seca a los que está sometido un empleado, más conocimiento estará dispuesto a transmitir.

La motivación extrínseca se considera como el conjunto de recompensas monetarias, bien direc-
tas -pago de salarios, incentivos, complementos por méritos- o indirectas -tiempo no trabajado, pro-
gramas de protección, pagos en especie, formación- que, a cambio de su trabajo, recibe un individuo.
Esta motivación es necesaria para lograr que los trabajadores lleven a cabo tareas que son valiosas
para la organización (Milgrom y Roberts, 1992; Prendergast, 1999; Bonner y Sprinkle, 2002). Los
empleados se encuentran extrínsecamente motivados cuando son capaces de satisfacer sus nece-
sidades de forma indirecta, especialmente, por medio de las compensaciones monetarias. Es bas-
tante probable que un mayor énfasis en las recompensas monetarias comience a atraer individuos
que valoren en mayor medida la riqueza material (Perry y Porter, 1982), esto es, el dinero es un “obje-
tivo que proporciona satisfacción con independencia de la propia actividad” (Osterloh y Frey, 2000:
pp. 2). Aunque estas recompensas organizativas pueden, de forma temporal, incentivar a compartir
conocimiento, no son el motivo fundamental para modelar los comportamientos de los empleados
de puesta en común del conocimiento (Lin, 2007).

No obstante, la literatura no se muestra unánime en cuanto a la eficacia de la motivación extrín-
seca sobre la transmisión de conocimiento. Lucas y Ogilvie (2006) indican que la investigación previa
sobre transmisión de conocimiento y motivación extrínseca sugiere una relación positiva y significa-
tiva entre estas variables, aunque los resultados de su estudio no respaldan la influencia de la moti-
vación extrínseca sobre la transmisión de conocimiento. Bock et al. (2005) encuentran que las
recompensas extrínsecas ejercen un efecto negativo sobre la predisposición del individuo a compar-
tir conocimiento y que las recompensas organizativas esperadas no influyen significativamente sobre
las intenciones y actitudes comportamentales que llevan a compartir conocimiento (Lin, 2007). Osterloh
y Frey (2000) señalan que la generación y transmisión de conocimiento son más importantes para
empleados intrínsecamente motivados que para aquellos extrínsecamente motivados. Finalmente, en
su investigación cualitativa, Burgess (2005) muestra que los empleados que perciben mayores recom-
pensas organizativas por compartir conocimiento dedican más horas a compartir conocimiento incluso
fuera de su equipo de trabajo.
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En el presente estudio se considera que no existe un efecto “exclusión” entre los motivadores
extrínsecos e intrínsecos y que hay una relación positiva entre la motivación extrínseca y la transmi-
sión de conocimiento ya que, para transmitir conocimiento, los empleados necesitan sentir que la orga-
nización les proporciona algo concreto y valioso, que les permita mejorar su calidad de vida, no
simplemente pertenencia y reconocimiento. Varias organizaciones han diseñado sistemas de recom-
pensas para fomentar que los empleados compartan su conocimiento (Bartol y Srivastava, 2002),
puesto que la voluntad para compartir suele depender de la reciprocidad. La idea es que la compen-
sación se utiliza como un intercambio justo y equitativo (Hall, 2001). En consecuencia, los empleados
que se sienten adecuadamente recompensados permanecerán en la organización periodos de tiempo
más prolongados (Scarpello y Jones, 1996), y crearán y transmitirán conocimiento entre ellos, lo que
conlleva una mejora de su rendimiento. Las recompensas también desempeñan un papel en los meca-
nismos que favorecen compartir conocimiento en el sentido de que la justicia del sistema compensa-
torio ayuda a desarrollar confianza entre el individuo y la organización (Bartol y Srivastava, 2002).
Hansen et al. (2002) sugieren que un aspecto importante de las recompensas es la instrumentali-
dad, esto es, simplemente son un medio para lograr un fin. Por lo tanto, la motivación extrínseca puede
llevar a los empleados a necesitar transmitir su conocimiento de un modo voluntario.

Es por ello que, aunque las recompensas extrínsecas puedan no ser la principal motivación para
transmitir conocimiento, son una poderosa herramienta para orientar el comportamiento de los emple-
ados y favorecer su participación en la organización porque cualquier trabajador se preocupa por satis-
facer sus necesidades financieras para mantener un adecuado nivel de vida. Por lo tanto, si están
satisfechos con las recompensas extrínsecas que proporciona su organización, serán más producti-
vos y creativos, capaces de asumir la iniciativa y, en última instancia, preparados y dispuestos para
transmitir su conocimiento a otros miembros de la organización. A partir de estos argumentos, se plan-
tea la segunda hipótesis:

H2. Cuanto mayor sea la disponibilidad percibida de factores motivadores de naturaleza extrín-
seca a los que está sometido un empleado, más conocimiento estará dispuesto a transmitir.
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Elegimos el estudio de caso (Yin, 2003) como método de análisis para poder conseguir el obje-
tivo planteado en la presente investigación. Dado que la investigación requiere de información deta-
llada acerca de cada individuo, para lo que es preciso contar con la autorización de la dirección de
la entidad no lucrativa, unido a que se plantean hipótesis concretas sobre la relación entre motiva-
dores intrínsecos, extrínsecos y transmisión de conocimiento, se hace necesaria una investigación de
carácter explicativo (Scapens, 1990).

Tal como indica Yin (2003), cuando se utiliza el método del caso, es necesario hacer un mayor
hincapié en garantizar la validez interna y externa de los constructos y en la fiabilidad de la investi-
gación para asegurar que las relaciones entre las variables analizadas estén bien fundamentadas y
que los resultados puedan ser generalizables a otras entidades sin fines de lucro (al menos de acción
social o de discapacidad). Igualmente, tratamos de que las medidas que han sido definidas para valo-
rar las variables estuvieran bien construidas y, finalmente, se intentó garantizar la fiabilidad de los
resultados de la investigación, es decir, que sean estables, precisos y robustos (repetidamente, se
obtendrían los mismos resultados, con otras entrevistas, cuestionarios, momento de tiempo). 

Además, para limitar la complejidad de la investigación, se buscó el equilibrio de las tres dimen-
siones sobre las que se valora la complejidad de un caso. De este modo, se restringe a una el número
de organizaciones analizadas, la unidad de análisis son los trabajadores de la organización, y el aná-
lisis tiene un carácter intra-organizativo.

En concreto, se analizó Asprona -una asociación que atiende a discapacitados psíquicos en
Valladolid y su provincia-. Es una entidad sin fines de lucro, declarada de interés social y utilidad pública,
constituida en 1962, fecha desde la cual trabaja a favor de las personas con discapacidad intelectual
y de sus familias, siendo su misión mejorar su calidad de vida. En el ámbito nacional, Asprona perte-
nece a FEAPS (Confederación Nacional de Asociaciones que prestan servicio a personas con disca-
pacidad intelectual), movimiento que aglutina el esfuerzo de las organizaciones del sector promoviendo
iniciativas innovadoras, eficaces y de calidad en la forma de organizar y prestar servicios. Asprona
cuenta con 1.353 socios, da empleo a 897 trabajadores -de los cuales 567 tienen discapacidad-, atiende
a 1.445 personas y cuenta con 140 voluntarios. A lo largo de su trayectoria ha ido creando y desarro-
llando una amplia red de servicios y centros para poder apoyar y satisfacer las múltiples necesidades
y demandas de estas personas durante todo su ciclo vital. Para la consecución de sus objetivos, Asprona

194
MARTÍN CRUZ, NATALIA; MARTÍN PÉREZ, VICTOR Y TREVILLA CANTERO, CELINA  

CIRIEC-ESPAÑA Nº 66/2009www.ciriec-revistaeconomia.es

3.- Metodología



trabaja en tres áreas fundamentales: área asistencial, área asociativa y área laboral2 con sus centros
especiales de empleo, centros ocupacionales y empleo en empresas ordinarias (véase figura 1).

Figura 1. Organigrama de Asprona

3.1. La muestra

La información para este estudio, recabada en el año 2007, se obtuvo del área asistencial, cuya
misión es satisfacer las necesidades educativas y asistenciales y mejorar la calidad de vida de las per-
sonas con discapacidad intelectual y de sus familias mediante la promoción y gestión de servicios y
programas sociales. El área asistencial se compone de los centros de atención temprana, servicios
escolares, servicios residenciales, centros de día y servicios de ocio, tiempo libre y deporte (véase
figura 1).

Dentro del área asistencial de Asprona, la unidad de análisis es el individuo, es decir, los traba-
jadores de la organización que tienen, en la mayoría de casos, estudios de psicología, trabajo social,
educación social y fisioterapia. El tamaño de la muestra, formada por empleados sin discapacidad que
trabajan para personas con discapacidad, fue 76, lo que proporciona un nivel de participación del
28,15%, teniendo en cuenta que el total de trabajadores del área asistencial es de 270.

3.2. Fuentes de información

Para obtener la información requerida de Asprona y poder proceder a la triangulación metodoló-
gica para evitar los problemas de validez interna se utilizaron múltiples fuentes. La información se reco-
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piló en dos fases. En la primera, se realizaron entrevistas en profundidad a la directora del área asis-
tencial, al director del área laboral y al presidente, así como a varios de los trabajadores de los dis-
tintos centros. Igualmente, se consultaron documentos de muy diversa naturaleza, desde la página
web de la organización, a sus memorias anuales, pasando por documentos de funcionamiento interno.

Posteriormente, se llevó a cabo la recogida de la información sobre las variables transmisión de
conocimiento y motivación a través de un cuestionario adaptado a las organizaciones sin fines de lucro
(que pudiera ser utilizado en otras organizaciones para asegurar la validez externa). Con el objetivo
de adecuar el cuestionario a las especificidades de la organización se llevó a cabo una fase de pre-
test, consistente en la realización de cuatro entrevistas en profundidad a trabajadores del área asis-
tencial, en las que se revisó y mejoró el cuestionario. Finalizado el pre-test, el cuestionario (véase
Apéndice) fue distribuido por la directora del área asistencial a todos los centros de dicho área.

Las entrevistas personales en profundidad proporcionaron una información sumamente intere-
sante: el personal entrevistado tiene una larga trayectoria en la organización, que va desde los 10
hasta los 27 años, por lo que el conocimiento y la experiencia que han acumulado es bastante con-
siderable. Se puede apreciar que la transmisión de conocimiento se produce cotidianamente, sin pro-
ponérselo, a través de las distintas reuniones que se mantienen, en donde surgen ideas, propuestas,
etc., que luego se transforman en programas de actividades. Asprona presta formación a sus emple-
ados, lo que les proporciona las habilidades y destrezas necesarias para tener un mejor desempeño
en su trabajo con personas que viven con discapacidad. Sin embargo, la conversión del conocimiento
tácito en explícito no es un proceso sistemático, de hecho, hay empleados que no consideran nece-
sario crear una estructura formalizada de transmisión de conocimiento, pues piensan que la organi-
zación funciona adecuadamente y que si se plasmase su conocimiento por escrito, el personal se
limitaría a realizar únicamente sus funciones, lo que les restaría iniciativa y creatividad. 

En términos generales, los empleados entrevistados se sienten motivados al poder colaborar en
el logro del bienestar tanto de las personas discapacitadas como de sus familiares. Aunque están
de acuerdo en que su salario es inferior a la media del mercado, el ambiente de trabajo, el poder hacer
algo por alguien que lo necesita, la autonomía en el puesto de trabajo y la libertad para adoptar deci-
siones, unido a un buen horario laboral y flexibilidad en el puesto de trabajo son algunas de las razo-
nes esgrimidas para justificar su larga permanencia en la organización. En consecuencia, se puede
inferir que los empleados entrevistados se sienten totalmente comprometidos e identificados con
Asprona. 

En resumen, las entrevistas en profundidad proporcionaron información valiosa para llevar a cabo
un análisis preliminar en el área asistencial de Asprona, posteriormente confirmado con la informa-
ción obtenida por medio de los cuestionarios.
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3.3. Variables

Las variables que interesan para este estudio se estructuran en tres bloques: motivación extrín-
seca, motivación intrínseca y transmisión de conocimiento. Para capturar las dimensiones de estas
variables utilizamos una serie de instrumentos multi-ítem -basados en estudios empíricos previos-
en los que se preguntaba a los trabajadores sobre su grado de acuerdo utilizando una escala Likert
de 7 ítems (1: nada de acuerdo, 7: totalmente de acuerdo). 

A la hora de establecer medidas para valorar los posibles mecanismos de motivación nos encon-
tramos con dos serios problemas: a) los pocos estudios empíricos que desde el ámbito no lucrativo han
analizado esta cuestión y b) las limitaciones que, por sus características, presentan las entidades no
lucrativas para utilizar incentivos que permitan mejorar la motivación de sus participantes y alinear
sus intereses con los objetivos de la organización, tanto desde el punto de vista de aceptación social
como desde una perspectiva de aplicación práctica, ya que no pueden recurrir a conceptos tales como
la concesión de acciones, la participación en beneficios o el pago de bonos vinculados al volumen de
ventas o a la revalorización de los títulos representativos de los capitales propios. Por estos motivos,
tomando como referencia las medidas habitualmente utilizadas en la literatura, hemos desarrollado
un instrumento que se adapta a las singularidades de la organización sobre la que se lleva a cabo el
estudio –ver, por ejemplo, Cyert y March, (1963), Collins y Yeager (1988), Leete (2000), Zárraga y
Bonache (2003)-. No obstante, aunque estas medidas han sido previamente validadas por varios auto-
res, procedimos a realizar un análisis factorial confirmatorio para asegurar su validez y fiabilidad.

La motivación extrínseca, definida como la recepción de recompensas externas, la medimos a tra-
vés de un instrumento formado por cuatro ítems: percepción de complementos por gastos vincula-
dos a la actividad realizada –ESPECIE- (Collins y Yeager, 1988; Finkelstein y Hambrick, 1989; Balkin
y Gomez-Mejia, 1990), estabilidad en el empleo –ESTABILIDAD- (Schein, 1978; Dalton y Thompson,
1986; Ambrose, 1996; Delaney y Huselid, 1996), reconocimiento organizativo –RECONOCIMIENTO-
(Amabile, Hill, Hennessey y Tighe, 1994; Van Harpen, Van Praag y Cools, 2005; Guallino y Prevot,
2008) y promoción –PROMOCIÓN- (Challagalla y Shervani, 1996; Delaney y Huselid, 1996; Van
Harpen, Van Praag y Cools, 2005).

En cuanto a la motivación intrínseca, relacionada con la satisfacción que una persona recibe del
puesto o del entorno del puesto en el que trabaja, basándonos en estudios empíricos previos desa-
rrollamos un constructo compuesto por cuatro ítems: autoconfianza y autorrealización –AUTOCON-
FIANZA- (Amabile, Hill, Hennessey y Tighe, 1994; Challagalla y Shervani, 1996; Oliver y Anderson,
1994), sentimiento de implicación y pertenencia –PERTENENCIA- (Maslow, 1954; Leete, 2000), sen-
timiento de trabajar para una organización honesta –HONESTIDAD- (Robinson, 1996; Ciulla, 2000;
Tyler, 2003; Tortia, 2008) y autonomía en el desempeño de las actividades –AUTONOMÍA- (Hackman
y Lawler, 1971; Hackman y Oldham, 1976; Amabile, Hill, Hennessey y Tighe, 1994; Das y Joshi, 2007).
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Por lo que respecta a la variable dependiente, la transmisión de conocimiento fue medida utili-
zando una versión adaptada del instrumento de Zárraga y Bonache (2003), Bock, Zmud, Kim y Lee
(2005) y Ko, Kirsch y King (2005), que incluye los siguientes ítems: los empleados comparten acti-
vamente sus ideas y opiniones –COMPIDEAS-; los empleados comparten activamente sus conoci-
mientos y experiencias –COMPCONOC-; los empleados consideran que su actividad en la
organización les permite aprender cosas nuevas de otros empleados –APRENDIZAJE-; los emplea-
dos mantienen contactos frecuentes con otros colegas –CONTACTOS-; y, por último, los emplea-
dos consideran que, en general, las decisiones que más afectan a su trabajo se toman de forma
consensuada –CONSENSO-.

3.4. Análisis de la información

La metodología utilizada para contrastar las hipótesis es mínimos cuadrados parciales (PLS). Con
esta técnica, los parámetros estructurales y de medida son estimados a través de un procedimiento
iterativo que combina regresiones simples y múltiples por medio de mínimos cuadrados ordinarios
(OLS), de modo que evita realizar supuestos sobre la distribución de las variables observadas. Además,
debido a la naturaleza parcial de esta metodología, donde los parámetros del modelo son estimados
en bloques, el tamaño muestral requerido por PLS es mucho menor. El modelo de nuestro estudio
incluye tanto variables latentes (medidas con indicadores reflectivos) como emergentes -formativos-
(Tabla 1). En concreto, la motivación intrínseca y extrínseca son constructos formados o motivados
por las correspondientes variables observadas, mientras la transmisión de conocimiento se compone
de variables no observadas reflejadas en un conjunto de variables observadas. 

El modelo fue estimado utilizando SmartPLS 2.00 M3 (Ringle, Wende y Hill, 2005). Dado que
los test paramétricos tradicionales son inapropiados cuando no se han realizado supuestos sobre la
distribución de las variables observadas, los niveles de significación estadística de los coeficientes,
tanto del modelo estructural como del modelo de medida, fueron determinados a través de un proceso
bootstrap de re-muestreo (se generaron de forma aleatoria 500 submuestras). La evaluación estruc-
tural se llevó a cabo examinando el tamaño y la significación de los coeficientes y el valor del R2 de
la variable dependiente. 
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La información obtenida por medio de los cuestionarios respondidos por los 76 empleados del área
asistencial de Asprona que componen nuestra muestra nos permite contrastar las hipótesis plantea-
das. Todos los ítems referentes a motivación intrínseca y transmisión de conocimiento tienen, en
una escala de 1 a 7, una media por encima de 4 (véase Tabla 1).

Siguiendo el enfoque de dos etapas propuesto por Anderson y Gerbing (1988), antes de con-
trastar y valorar el modelo estructural, se analizó tanto la fiabilidad de cada uno de los ítems reflecti-
vos y de los correspondientes constructos, como la validez convergente y discriminante de las medidas.
Como se puede observar en la Tabla 1, todas las cargas de los ítems reflectivos son significativas y
mayores de 0.6. La fiabilidad compuesta fue evaluada utilizando la medida de consistencia interna (ρc)
desarrollada por Fornell y Larcker (1981) y la varianza media extraída (AVE) de cada constructo latente.
El constructo reflectivo verifica las condiciones de ρc mayor de 0.7 y AVE superior a 0.5.

Tabla 1. Estadísticos descriptivos y validez convergente

Variables e ítems medidos Media (S.D.) Cargas Pesos Estadístico t  

Motivación Extrínseca (n.a.)

Especie 1,22 (0,81) 0,5896 2,6151

Estabilidad 5,08 (1,75) 0,1197 0,0478

Reconocimiento 2,20 (1,56) 0,4778 1,7277

Promoción 3,25 (2,12) 0,8746 6,0178

Motivación Intrínseca (n.a.)

Autoconfianza 4,37 (1,78) 0,7157 2,9600

Pertenencia 4,42 (1,93) 0,7677 3,6108

Honestidad 4,45 (1,88) 0,0802 1,4051

Autonomía 5,16 (1,41) -0,0947 0,7758

Transmisión de conocimiento

(ρc=0.96, α Cronbach=0.95, AVE=0.83)

Compideas 4,44 (1,83) 0,9829 72,1276

Compconoc 4,62 (1,79) 0,7770 4,0540

Aprendizaje 4,52 (1,93) 0,9115 8,8734

Contactos 3,95 (2,17) 0,8541 7,8152

Consenso 4,12 (1,87) 0,9822 45,4829
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La validez discriminante se obtuvo calculando las cross-loadings. Se verifica que cada uno de los
ítems reflectivos carga más en el constructo que intenta medir que en cualquier otro constructo, y que
cada variable latente se relaciona más con sus propias variables observadas que con los indicadores
de los otros constructos (Tabla 2). Para los constructos emergentes (motivación intrínseca y extrín-
seca), la Tabla 1 muestra los pesos en lugar de las cargas. El peso de un ítem representa su contri-
bución relativa en la formación del correspondiente constructo. Es necesario tener en mente que ni se
asume ni se requiere que los indicadores formativos estén correlacionados; por lo tanto, las medi-
das tradicionales que valoran la validez y consistencia interna no son lógicas ni apropiadas (Rodríguez
Pinto et al., 2008). 

Tabla 2. Validez Discriminante (cross-loadings)

Motivación Motivación Transmisión de 
Intrínseca Extrínseca Conocimiento

Especie 0,469 0,630 0,424
Estabilidad -0,096 0,007 0,005
Reconocimiento 0,479 0,505 0,340
Promoción 0,603 0,932 0,627
Autoconfianza 0,789 0,752 0,654
Pertenencia 0,807 0,381 0,669
Honestidad 0,078 -0,054 0,065
Autonomía -0,074 -0,051 -0,061
CompIdeas 0,834 0,691 0,981
CompConoc 0,613 0,442 0,802
Aprendizaje 0,771 0,607 0,918
Contactos 0,696 0,602 0,861
Consenso 0,834 0,691 0,981 

La figura 2 resume los resultados obtenidos al realizar el análisis PLS para contrastar el modelo
estructural, mostrando los coeficientes estandarizados (ß), el nivel de significación (estadístico t) y el
valor del R2 de la variable dependiente. Se puede observar que se verifica la hipótesis 1, la disponi-
bilidad percibida de factores motivadores de naturaleza intrínseca influye positiva y significativamente
sobre la transmisión de conocimiento (H1: ß=0.72, p<0.001). Cuando los empleados desempeñan
tareas que les permiten poner en práctica sus capacidades y sentirse competentes, en un ambiente
de autonomía, en el que su trabajo contribuye a su realización, les proporciona satisfacción, y se desa-
rrolla en una organización cuyos valores comparten y que tiene unos objetivos con los cuales se iden-
tifican, aumenta su disposición a compartir su conocimiento con el resto de los empleados lo que,
sin duda, contribuye a prestar una mejor atención a los beneficiarios de sus servicios. No debe per-
derse de vista que las necesidades asistenciales y educativas de las personas con discapacidad inte-
lectual, que constituyen su objeto de intervención, suelen requerir, en la mayor parte de los casos,

200
MARTÍN CRUZ, NATALIA; MARTÍN PÉREZ, VICTOR Y TREVILLA CANTERO, CELINA  

CIRIEC-ESPAÑA Nº 66/2009www.ciriec-revistaeconomia.es



intervenciones complejas por las diferentes actuaciones simultáneas que tienen que realizar coordi-
nando la actividad de diferentes profesionales con variados perfiles de formación. En este sentido, la
motivación intrínseca favorece la puesta en común de conocimiento tácito y reduce los problemas
de oportunismo que pueden aparecer cuando se llevan a cabo actuaciones en equipo.

Contrariamente a lo esperado, la motivación extrínseca no ejerce un efecto significativo sobre la
transmisión de conocimiento, por lo que no se puede confirmar la hipótesis 2 (H2: ß=0.20, n.s.). La
ausencia de una influencia significativa es un resultado sumamente interesante que nos lleva a bus-
car explicaciones plausibles que mejoren la comprensión de esta relación. Una primera explicación
del no cumplimiento de esta hipótesis puede venir dada por el tipo de conocimiento que se está trans-
firiendo, fundamentalmente tácito, en el caso de la organización objeto de estudio. A diferencia del
conocimiento explícito, el tácito no es directamente observable y los resultados no pueden atribuirse
a un individuo concreto, por lo que las recompensas extrínsecas individuales no funcionan adecua-
damente al no poder discriminar de forma fiable la contribución que realiza cada individuo. Una cul-
tura organizativa que recompensa el rendimiento individual y retener lo que uno sabe también puede
justificar la escasa incidencia que la motivación extrínseca muestra sobre la transmisión de conoci-
miento. Si uno dispone de conocimiento que otros compañeros no tienen, manteniendo todo lo demás
constante, este hecho le confiere una ventaja competitiva que puede afectar al conjunto de sus retri-
buciones y sus posibilidades futuras de promoción, lo que, implícitamente, fomenta que los individuos
en la organización no compartan el conocimiento del que disponen. Tampoco debe obviarse, como se
muestra en algunas investigaciones (Knowledge Management Research Report, KPMG 2000), que
muchos empleados consideran que su organización no recompensa adecuadamente la puesta en
común de conocimiento, lo que desincentiva la predisposición a transmitir conocimiento. Además, la
transmisión de conocimiento debida a recompensas extrínsecas es específica a la situación gober-
nada por las recompensas y desaparece cuando éstas dejan de aplicarse (Winkler, 1980; Frey, 1997).

Los resultados derivados del análisis muestran que la motivación intrínseca se manifiesta como
el elemento más importante para la transmisión de conocimiento (compartir y transmitir conocimiento
dentro de esta organización con otros participantes) y refuerzan el argumento de que los individuos
participan en una organización sin ánimo de lucro por razones intrínsecas.

Para concluir, el modelo presentado en este trabajo muestra una capacidad razonable para expli-
car como la motivación intrínseca influye sobre la transmisión de conocimiento (véase el valor del R2

para estas variables en la Figura 2).
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Figura 2. Resultados del modelo estructural

Nota: *** p<0.001. **p<0.01. *p<0.05. Valores del estadístico t se muestran entre paréntesis.

El trabajo parte de que no hay efecto exclusión entre la motivación intrínseca y extrínseca, al con-
trario, ambas se refuerzan mutuamente. Es de suponer que la correlación existente entre los dos tipos
de motivación (véase Tabla 3) pueda ser la causa que, finalmente, justifique la falta de influencia de
la motivación extrínseca.

Tabla 3. Correlaciones entre las variables latentes

Motivación Motivación Transmisión de
Extrínseca Intrínseca Conocimiento

Motivación Extrínseca 1 0 0
Motivación Intrínseca 0,6909 1 0
Transmisión de Conocimiento 0,6732 0,8287 1
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La transmisión del conocimiento, elemento clave dentro de la gestión del conocimiento, ha adqui-
rido la importancia que actualmente se le reconoce debido a su contribución a la generación de ven-
tajas competitivas sostenibles y a la eficiencia organizativa. Sin embargo, el hecho de que los
empleados o participantes de una organización accedan a transmitir y compartir sus conocimientos,
en beneficio del buen funcionamiento de la organización, no es gratuito puesto que necesitan perci-
bir que su organización les corresponde, proporcionándoles unas condiciones de trabajo idóneas que
les permitan superarse y progresar tanto personal como profesionalmente, al tiempo que sentirse bien
con la labor desempeñada. De ahí la importancia que, al lado de los motivadores extrínsecos adquie-
ren los intrínsecos, reconocidos por la literatura especializada como factores que facilitan la transmi-
sión del conocimiento. 

Sin embargo, atendiendo a los resultados de nuestro estudio, los motivadores extrínsecos, tales
como la percepción de complementos por gastos vinculados a la actividad realizada que la organiza-
ción proporciona a los empleados, no son necesarios para que los empleados transmitan su conoci-
miento. Son los motivadores intrínsecos, generados internamente por el individuo, los que han
manifestado tener un mayor efecto sobre el desempeño de los empleados, ya que refuerzan la iden-
tificación del empleado con la organización. Por lo tanto, en las organizaciones sin fines de lucro –en
concreto, las dedicadas a la acción social- los motivadores intrínsecos son especialmente importan-
tes para que sus participantes ayuden al cumplimiento de su misión y a la consecución de sus objeti-
vos de la forma más eficiente posible, tal como se ha puesto de manifiesto en Asprona. Esta
organización es un buen ejemplo de la influencia que tienen los motivadores intrínsecos para lograr
que los empleados permanezcan en la entidad prolongados periodos de tiempo, incrementen sus cono-
cimientos y su disposición para transmitirlos al resto de compañeros de trabajo, especialmente en el
caso de conocimiento tácito que es el más complejo de transmitir, y ayuden, con la experiencia adqui-
rida, a que la organización funcione eficientemente.

Los resultados obtenidos permiten confirmar una de las hipótesis planteadas, que los emplea-
dos intrínsicamente motivados son los que más activamente transmiten conocimiento. Además, se
constata que, en la organización analizada, la motivación extrínseca de sus empleados no se confi-
gura como un determinante que estimule de forma significativa la transmisión de conocimiento entre
los participantes.

En las entidades no lucrativas resulta complicado valorar como la motivación intrínseca contribuye
a mejorar el rendimiento de la organización, por lo que, en muchos casos, los directivos prefieren
emplear motivadores extrínsecos para implicar y retener a los empleados en la organización. Aplicando
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el enfoque basado en el conocimiento, hemos ido un paso más allá arrojando luz sobre este debate,
al afirmar que si una organización crea el ambiente necesario para motivar intrínsicamente a sus emple-
ados éstos estarán dispuestos a transferir su conocimiento y, al mismo tiempo, a captar y asumir el
conocimiento de otros compañeros, haciendo que la organización mejore a lo largo de este proceso.
La motivación extrínseca no es suficiente para retener y utilizar de un modo eficaz el conocimiento de
los empleados, además, como ha quedado patente, no influye significativamente sobre la transmisión
de conocimiento. Los directivos deberían utilizar esta evidencia para tratar de implicar en mayor medida
a sus empleados en la misión y estrategia de la entidad, haciéndolos sentir parte importante de la orga-
nización.

En consecuencia, los directivos deberían diseñar los mecanismos que permitan convertir el cono-
cimiento tácito en explícito, de modo que la organización pueda desarrollar una memoria organizativa
que facilite la eficiencia a lo largo del tiempo, incluso cuando los empleados se jubilen o abandonen
la organización.

No obstante, hay que tener presente que esta investigación está basada en una sola organiza-
ción, por lo que hay que ser prudentes respecto a las recomendaciones que se pueden extraer para
otras entidades no lucrativas. Además, dentro de la organización considerada solamente se ha ana-
lizado el área asistencial, sería de gran interés, en un futuro, analizar el área laboral para tener una
visión completa de toda la organización.

Los resultados del presente trabajo deben ser considerados en el contexto específico en el que
la organización analizada desarrolla sus actividades ya que pueden verse afectados por singularida-
des nacionales -por ejemplo, la importancia que tiene la familia como institución fundamental en
España-. Teniendo en cuenta que el estado del bienestar no tiene una larga tradición en nuestro país
por ser una de las democracias más jóvenes de Europa Occidental, las familias deben asumir cier-
tos servicios que en otros países desarrollados son prestados por los servicios sociales de la admi-
nistración. No obstante, la complejidad de las necesidades educativas y de los requerimientos
asistenciales de las personas con discapacidad demanda una prestación por profesionales especia-
lizados. Muchas de las familias con miembros discapacitados adoptaron la decisión de crear una orga-
nización sin fines de lucro para tener acceso a un mayor volumen de recursos canalizados hacia la
mejora de la calidad de vida de sus familiares, actividad que no habría sido necesaria si el estado
del bienestar estuviera lo suficientemente desarrollado como para dar una respuesta adaptada a las
necesidades específicas del colectivo de personas con discapacidad.
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APÉNDICE. Cuestionario para los empleados del área
asistencial (valorado en una escala Likert de 7 niveles)

Recibo un salario fijo (salario base, complementos, etc.) por mi actividad e la organización (Especie)

La organización reconoce expresamente mi trabajo (por medio de recompensas, menciones en la revista
de la organización, intranet, tablón de anuncios, etc.) (Reconocimiento)

La organización me ofrece la posibilidad de promocionar (Promoción)

La organización me ofrece estabilidad y continuidad en mi trabajo (Estabilidad)

Mi actividad en la organización me permite mejorar como persona, aumenta la confianza en mi mismo,
mi autorrealización, me hace madurar…) (Autoconfianza)

Tengo sentido de pertenencia a la organización (me siento miembro de la organización, leal e implicado
en la misma) (Pertenencia)

Considero esta organización honesta y coherente con su misión (Honestidad)

Tengo autonomía en mi trabajo y puedo contribuir con mis ideas (Autonomía)

Con mi actividad en la organización, comparto activamente mis ideas y opiniones (Compideas)

Con mi actividad en la organización, comparto activamente mi conocimiento y experiencia (Compconoc)

Con mi actividad en la organización, aprendo nuevas cosas que solamente mis compañeros saben
(Aprendizaje)

Con mi actividad en la organización, mantengo contactos frecuentes (correo electrónico, teléfono, etc.)
con otros empleados (Contactos)

En general, todas las decisiones que afectan a mi trabajo son tomadas de forma consensuada
(Consenso)
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