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Resumen
El objetivo de este trabajo realizado sobre pequeñas organizaciones sin fines de lucro espa-

ñolas dedicadas a la prestación de servicios a personas con discapacidad, es analizar como el dise-
ño organizativo –en concreto, la delegación y los sistemas de recompensas extrínsecas e intrínse-
cas- influye sobre la transferencia de conocimiento entre sus empleados. Utilizando información de
105 organizaciones, obtenida por medio de un cuestionario postal, se contrastó el modelo estructural
aplicando la técnica de mínimos cuadrados parciales. Los resultados muestran que la delegación
conlleva una mayor utilización de recompensas y éstas, a su vez, favorecen la transmisión de conoci-
miento. Se puede concluir que, debido a la carencia de conocimiento técnico, los directivos de estas
organizaciones no lucrativas deben delegar derechos de decisión en empleados cualificados y utili-
zar en mayor medida recompensas, tanto intrínsecas como extrínsecas, especialmente, las intrínse-
cas, para motivar a los empleados a que se transmitan conocimiento eficientemente.

Palabras clave: Personas con discapacidad, recompensas extrínsecas, recompensas intrínse-
cas, transmisión de conocimiento, organizaciones no lucrativas, diseños organi-
zativos.
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Organizational Design of Nonprofit Organizations
Focused on People with Disabilities

Abstract
The goal of this paper about small, Spanish nonprofit organizations providing services to peo-

ple with disabilities, is to analyze how organizational design—particularly, delegation and extrinsic
and intrinsic reward systems—impacts knowledge transfer among employees. Using data from 105
organizations obtained through a postal survey, the structural model was tested using the partial least
squares approach. Results showed that delegation involves a greater use of rewards, and these, in
turn, improve knowledge transfer. Conclusions are that, due to lack of technical knowledge, manag-
ers of these nonprofit organizations should delegate decision rights to qualified employees and utilize
both extrinsic and especially intrinsic rewards to a greater degree, motivating employees to transfer
knowledge efficiently.

Keywords: People with disabilities, extrinsic rewards, intrinsic rewards, knowledge transfer,
nonprofit organizations, organizational designs.

1. Introducción

El diseño organizativo no es una ta-
rea sencilla para ningún tipo de organiza-
ción pero para las pequeñas entidades no
lucrativas (ENL), a menudo carentes de
recursos financieros, desarrollar un dise-
ño eficaz y eficiente puede llegar a ser un
reto si cabe más difícil y exigente. Ade-
más, los fundadores y directivos de las
ENL que proporcionan servicios a las per-
sonas con alguna discapacidad –habi-
tualmente padres u otros familiares de
una persona con discapacidad– suelen
carecer del conocimiento técnico que re-
quiere la atención de esa discapacidad,
máxime cuando en la mayor parte de los
casos la prestación requiere ser realizada
por equipos integrados por profesionales
con perfiles multidisciplinares (educado-
res sociales, médicos, psicólogos, entre
otros).

Consecuencia de todo ello es que,
con frecuencia, deben delegar la respon-
sabilidad sobre las decisiones técnicas

en empleados cualificados que disponen
de suficiente conocimiento sobre la dis-
capacidad. Los directivos también deben
motivar a esos empleados, tanto extrín-
seca como intrínsecamente, para que lle-
ven a cabo una eficaz transmisión de co-
nocimiento que permita cumplir la misión
de la ENL, consistente, en el caso que
nos ocupa, en lograr la mejora de la cali-
dad de vida de las personas con discapa-
cidad.

A la hora de establecer el proceso
delegación-motivación-transmisión de
conocimiento para lograr los objetivos de
la organización, los fundadores/directi-
vos (en este tipo de ENL de reducida di-
mensión suele ser habitual que ambos ro-
les estén encarnados en la misma perso-
na) se enfrentan a dos decisiones críticas
de diseño organizativo: cuánta autoridad
delegar en sus empleados para lograr
una mejor utilización de su conocimiento
y qué sistemas de recompensas aplicar
para que los empleados emprendan las
acciones deseadas evitando, al mismo
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tiempo, que hagan un uso interesado de
la autoridad concedida (Jensen y
Meckling, 1976; Brickley, Smith y Zim-
merman, 1995). La asignación de los de-
rechos de decisión debe permitir que
exista un vínculo efectivo entre la autori-
dad para la toma de decisiones y la ac-
ción, con la información que resulte rele-
vante para la toma de buenas decisiones.
Además, cuando se motiva a los emplea-
dos se deben tener en cuenta sus respon-
sabilidades (Mirvis y Hackett, 1983; Lee-
te, 2000) y su rendimiento (Balkin y Go-
mez-Mejia, 1990; Widener, Shackell y
Demers, 2008) de modo que se puedan
proporcionar recompensas adecuadas
para que su comportamiento y esfuerzo
se orienten a la consecución de los objeti-
vos de la organización.

La literatura previa ha puesto de
manifiesto que los sistemas de recom-
pensas tienen un efecto positivo sobre la
transmisión de conocimiento que los em-
pleados llevan a cabo (Quigley, Tesluk,
Locke y Bartol, 2007). Considerando que
el recurso estratégico más importante
hoy en día para las organizaciones es el
conocimiento (Kogut y Zander, 1996),
para las pequeñas ENL que atienden a
las personas con discapacidad, en las
que los empleados tienen un conocimien-
to especializado y complementario (ej.,
médicos, enfermeras, fisioterapeutas,
psiquiatras, asistentes sociales, entre
otros), organizar los comportamientos y
esfuerzos de la organización alrededor
de la transmisión de conocimiento tiene
una importancia crítica para alcanzar la
misión de la organización. De hecho, la
transmisión de conocimiento entre los
empleados de estas organizaciones es el
principal método para permitirles trabajar

juntos de modo efectivo y, por lo tanto,
esencial para lograr la eficiencia organi-
zativa (Huysman y de Wit, 2004; Pedra-
ja-Rejas, Rodríguez-Ponce, y Rodrí-
guez-Ponce, 2009). Para maximizar la
transmisión de conocimiento entre los
empleados, la investigación previa ha su-
gerido no aplicar solamente sistemas de
recompensas extrínsecas (Collins y Yea-
ger, 1988; Balkin y Gomez-Mejia, 1990;
Brickley y Van Horn, 2002) sino también
potenciar las recompensas intrínsecas
–como la identificación con la misión y un
fuerte sentido de pertenencia a la organi-
zación– que permitan a los empleados vi-
sualizar su desarrollo profesional con una
mayor autonomía dentro de un buen am-
biente de trabajo y en consonancia con
sus valores éticos y morales (Pfeffer,
1998; Hallock, 2002).

Teniendo en cuenta el efecto de las
variables organizativas (ej., delegación y
recompensas extrínsecas e intrínsecas)
sobre la transmisión de conocimiento, el
diseño organizativo tiene un impacto sig-
nificativo en la consecución de la misión
y, por lo tanto, en la eficiencia de la orga-
nización (Brickley, Smith y Zimmerman,
1995), que es la garantía última de super-
vivencia de todas las organizaciones, sin
que las ENL sean una excepción.

Aunque la literatura teórica ha re-
conocido la importancia de la delegación
sobre las recompensas (Jensen y
Meckling, 1992; Milgrom y Roberts, 1992)
y de las recompensas, tanto intrínsecas
como extrínsecas, sobre la tendencia de
los empleados a transmitir conocimiento
(Lucas y Ogilvie, 2006), la evidencia em-
pírica al respecto es muy escasa.

Este trabajo realiza una contribu-
ción a la literatura sobre economía del di-
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seño organizativo al considerar las rela-
ciones entre delegación, recompensas y
transmisión de conocimiento. En concre-
to, se realiza una contribución a la escasa
literatura empírica que evalúa el efecto de
la delegación de los derechos de decisión
en empleados con conocimiento especia-
lizado sobre el diseño de los sistemas de
recompensas y la influencia de estos so-
bre la transmisión de conocimiento entre
los empleados, trasladando los argumen-
tos de estudios empíricos previos
(O’Connor, Deng y Luo, 2006; Widener,
Shackell y Demers, 2008) a un ámbito
nuevo, como son las ENL dedicadas a
prestar servicios a personas con discapa-
cidad. Aunque se es consciente de la
existencia de estudios previos que han
analizado la discapacidad en el ámbito la-
boral (Stone y Colella 1996; Colella
2001), el interés es sustancialmente dife-
rente, ya que el estudio se centro en el di-
seño organizativo de ENL que emplean
personal especializado que trabaja para
mejorar la calidad de vida de las personas
con discapacidad.

Para alcanzar este objetivo, se lle-
vó a cabo un estudio en dos etapas utili-
zando información de las 312 ENL dedi-
cadas a la discapacidad en Castilla y
León (la región española más importante
en términos de extensión), registradas en
la base de datos de la Gerencia de Servi-
cios Sociales de la Junta de Castilla y
León (gobierno regional). En la primera
fase, se envió un cuestionario postal diri-
gido al director general, utilizando la infor-
mación de contacto obtenida a partir de la
base de datos proporcionada por la Junta
de Castilla y León. El cuestionario solici-
taba el nombre de la organización, núme-
ro y tipo de empleados, y discapacidad/es

atendida/s. En la segunda fase, se envió
un nuevo cuestionario a aquellos directi-
vos que habían respondido al cuestiona-
rio inicial, solicitando información relacio-
nada con variables organizativas (dele-
gación, recompensas y transmisión de
conocimiento). Ambas fases de recogida
de información, desarrolladas entre abril
y julio de 2007, proporcionaron un total de
105 cuestionarios válidos, lo que repre-
senta una tasa de respuesta del 34%.

Con base en estudios empíricos
previos, se midieron las variables –dele-
gación, recompensas extrínsecas, re-
compensas intrínsecas y transmisión de
conocimiento– por medio de varios ítems,
valorados en escalas Likert de 5 niveles,
adaptados a las ENL.

Para contrastar las hipótesis for-
muladas en el estudio se aplicó la técnica
de mínimos cuadrados parciales (PLS).
Con esta técnica, los parámetros estruc-
turales y de medida son estimados a tra-
vés de un procedimiento iterativo que
combina regresiones simples y múltiples
por medio de mínimos cuadrados ordina-
rios (OLS), de modo que evita realizar su-
puestos sobre la distribución de las varia-
bles observadas. Además, debido a la
naturaleza parcial de esta metodología,
donde los parámetros del modelo son es-
timados en bloques, el tamaño muestral
requerido por PLS es mucho menor. El
modelo planteado incluye tanto variables
latentes, medidas con indicadores reflec-
tivos, como emergentes –formativos–. 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,
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el nivel de significación estadística de los
coeficientes, tanto del modelo estructural
como del modelo de medida, fue determi-
nado a través de un proceso bootstrap de
re-muestreo (se generaron de forma
aleatoria 500 submuestras). La evalua-
ción estructural se llevó a cabo exami-
nando el tamaño y la significación de los
coeficientes y los valores del R2 de las va-
riables dependientes. Los resultados ob-
tenidos muestran que la delegación con-
lleva una mayor utilización de recompen-
sas y éstas, a su vez, favorecen la trans-
misión de conocimiento, aspecto que fa-
vorece la consecución del objetivo de la
misión de la organización que no es otra
que mejorar los servicios que se prestan
a las personas con discapacidad.

2. Delegación y sistemas
de recompensas en las ENL
centradas en personas
con discapacidad

La literatura previa ha puesto de
manifiesto que el rendimiento de una or-
ganización depende de ubicar la autori-
dad para tomar decisiones con el conoci-
miento requerido para adoptar esas deci-
siones (Hayek, 1945; Jensen y Meckling,
1992; Christie, Joye y Watts, 2003; Mar-
tín-Pérez, Martín-Cruz y Hernangómez
Barahona, 2007; 2010). Los derechos de
decisión y el conocimiento se pueden re-
lacionar bien transfiriendo los derechos
de decisión a la persona con el conoci-
miento relevante o bien transmitiendo el
conocimiento requerido a la persona que
tiene los derechos de decisión. Ambas al-
ternativas conllevan costes. La primera
genera costes de control, mientras que la
segunda da lugar a los costes de transmi-

sión de conocimiento que incluyen no
sólo la transferencia del conocimiento a la
persona que tiene los derechos de deci-
sión, sino también los retrasos produci-
dos en el proceso de transmisión y las
pérdidas derivadas de la falta de com-
prensión del conocimiento que el decisor
recibe para aplicarlo de forma oportuna
(Jensen y Meckling, 1992; Christie, Joye
y Watts, 2003). Cuando los costes de
transmisión son elevados –ya sea por la
especificidad o por la naturaleza tácita del
conocimiento– asignar derechos de deci-
sión a niveles inferiores de la jerarquía or-
ganizativa puede ayudar a contener los
costes. Al delegar autoridad, se puede
hacer un uso más eficaz del conocimiento
requerido al tiempo que se evitan los cos-
tes asociados con la obtención y transmi-
sión de ese conocimiento a los niveles je-
rárquicos superiores (Jensen y Meckling,
1992; Christie, Joye y Watts, 2003; Mar-
tín-Pérez, Martín-Cruz y Hernangomez -
Barahona 2007; 2010).

Aunque la delegación de derechos
de decisión puede reducir los costes de
obtención y transmisión de la informa-
ción, crea un problema de riesgo moral,
ya que la delegación no garantiza que los
empleados actúen persiguiendo los inte-
reses de la organización, lo que hace ne-
cesario dotarse de un marco apropiado
de control. Las recompensas, basadas
en el rendimiento de los empleados, son
una forma de mitigar el problema de ries-
go moral y alinear los intereses individua-
les con los de la organización (Jensen y
Meckling, 1992; Christie, Joye y Watts,
2003; O’Connor, Deng y Luo, 2006; Wi-
dener, Shackell y Demers, 2008).

En las ENL, los directivos, al igual
que en una empresa, transferirán los de-
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rechos de decisión allí donde esté el co-
nocimiento, siempre y cuando los costes
de transferencia –derivados del diseño
del sistema de recompensas– no exce-
dan los beneficios de la concesión de ta-
les derechos (Hayek, 1945; Jensen y
Meckling, 1992; Christie, Joye y Watts,
2003; Martín-Pérez, Martín-Cruz y Her-
nangomez-Barahona 2007; 2010). De
este modo, se plantea como primera hi-
pótesis:

H1: Un mayor nivel de delegación
se relaciona positivamente con el uso de
sistemas de recompensas.

En las ENL, esta primera hipótesis
se debe desdoblar en los dos tipos de re-
compensas ya que los esquemas de re-
compensas se alejan del supuesto opor-
tunista y de desconfianza hacia la perso-
na que prima en la empresa, puesto que
se espera que estas organizaciones
atraigan directivos menos preocupados
por los beneficios (Young y Finch, 1977;
Hansmann, 1980) y que la mayoría de los
individuos que las eligen para trabajar va-
loren, en mayor medida, el altruismo y las
recompensas no monetarias que las re-
compensas financieras (Rose-Acker-
man, 1986; Preston, 1989), estando dis-
puestos a donar parte de su esfuerzo
(Hansmann, 1980; Preston, 1989). Como
resultado, los sistemas de recompensas
en el tercer sector son muy amplios y dan
una mayor importancia a las recompen-
sas intrínsecas (Mirvis y Hackett, 1983;
Theuvsen, 2004), por lo que, en las ENL,
al lado de las recompensas extrínsecas
–las tradicionalmente consideradas por
la literatura– se deben tener muy presen-
tes las intrínsecas.

Como se acaba de exponer, las re-
compensas de los empleados de las ENL

tienden a tener un mayor componente in-
trínseco siendo algunas de las razones
argumentadas que los niveles salariales
están por debajo de la media del mercado
(Mirvis y Hackett, 1983; Preston, 1989;
Handy y Katz, 1998; Ruhm y Borkoski,
2003) y para los empleados del tercer
sector las consecuencias sociales de su
trabajo son más importantes que el dine-
ro que ganan (Mirvis y Hackett 1983;
Handy y Katz, 1998; Leete, 2000). Estu-
dios previos han señalado que los traba-
jadores de las ENL aceptan menores sa-
larios a cambio de una serie de benefi-
cios, tales como, perspectiva de un em-
pleo estable, horario flexible (Delaney y
Mark, 1996; De Gieter, De Cooman, Pe-
permans, Caers, Du Bois y Jegers, 2006;
Tortia, 2008) y menor ritmo de trabajo
(Hallock, 2002). Las recompensas intrín-
secas han sido consideradas como la
base para desarrollar una confianza mu-
tua que refuerce la cohesión y la identifi-
cación de los empleados con la organiza-
ción (Young, 1983; Leete, 2000), de
modo que éstos estén dispuestos a utili-
zar su conocimiento para lograr los objeti-
vos de la organización. Por todo ello, se
propone la siguiente subhipótesis en rela-
ción con las recompensas intrínsecas:

H1a: Un mayor nivel de delegación
se relaciona positivamente con la utiliza-
ción de recompensas intrínsecas.

Tal y como se ha argumentado, a
pesar de que las ENL hagan uso de las
recompensas intrínsecas, la creciente
importancia del tercer sector en las eco-
nomías modernas y en el mercado labo-
ral, con un peso cada vez mayor en el em-
pleo del sector servicios, aumenta la pro-
babilidad de atraer individuos menos
comprometidos, lo que puede dar lugar a
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la aparición de problemas de riesgo mo-
ral1 (Handy y Katz, 1998; Preyra y Pink,
2001). Para reducir estos problemas y ali-
near los intereses de esos empleados
menos motivados intrínsecamente con
los objetivos de la organización y tenien-
do en cuenta que las entidades no lucrati-
vas tienen, por término medio, una menor
estructuración jerárquica (Barnabé y
Burns, 1994) y recurren en menor medida
al control directo que las empresas, es
necesario recurrir a las recompensas ex-
trínsecas. Esto permite incentivar a los
trabajadores a utilizar sus habilidades y
conocimientos en beneficio de la organi-
zación. De este modo, se propone la si-
guiente subhipótesis en relación con las
recompensas extrínsecas:

H1b: Un mayor nivel de delegación
se relaciona positivamente con la utiliza-
ción de recompensas extrínsecas.

3. Sistemas de recompensas
y transmisión de
conocimiento en las ENL
centradas en personas
con discapacidad

Quigley, Tesluk, Locke y Bartol
(2007) acentúan la necesidad de consi-
derar tanto las recompensas intrínsecas
como las extrínsecas cuando se aborda
la cuestión de la transmisión de conoci-
miento. Aunque las recompensas extrín-
secas desempeñan un papel fundamen-
tal en la motivación de los empleados, la

transmisión de conocimiento es un proce-
so social de intercambio que, en las ENL,
habitualmente, se amplía para incluir cre-
encias e ideales intrínsecamente mante-
nidos (Bock, Zmud, Kim y Lee, 2005).
Como previamente se ha argumentado,
la mayoría de los empleados de las ENL
desean algo más de sus trabajos que la
mera compensación extrínseca, por lo
que los directivos de estas organizacio-
nes pueden recurrir a las recompensas
intrínsecas para apoyar los procesos de
autoselección y de atracción de emplea-
dos comprometidos (Callen y Falk, 1993;
Handy y Katz, 1998; Roomkin y Weis-
brod, 1999). Además, los empleados de
las ENL pueden estar intrínsicamente
motivados para compartir su conocimien-
to como consecuencia de sus propios
procesos de aprendizaje individual (Hu-
ysman y de Wit, 2004) o bien porque es-
peran o anticipan reciprocidad, esto es,
que otros estén dispuestos a compartir
conocimientos que les puedan ser de uti-
lidad (Hendriks, 1999). Tampoe (1993)
señala que los individuos con elevados
niveles de educación y habilidades espe-
cializadas, a la hora de combinarlas para
solucionar problemas y responder a nue-
vos desafíos, están más motivados por
factores, tales como, el crecimiento per-
sonal, la autonomía operativa o el éxito
en la tarea; y no tanto por recompensas fi-
nancieras. Todo ello, pone de manifiesto
la considerable influencia que la motiva-
ción intrínseca ejerce sobre la transmi-
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sión de conocimiento, al mejorar la pre-
disposición del individuo a poner en co-
mún su conocimiento con otros miembros
de la organización, facilitando así los pro-
cesos de aprendizaje.

Las recompensas intrínsecas son,
por tanto, una poderosa herramienta para
superar algunas de las barreras que difi-
cultan la transmisión de conocimiento. En
concreto, las recompensas intrínsecas
favorecen el desarrollo de grupos infor-
males al margen de las estructuras for-
males, lo cual permite, entre otras cosas,
la rápida resolución de problemas, la
transferencia de las mejores prácticas y
el desarrollo de habilidades profesionales
(Kofman y Senge, 1993). Además, las re-
compensas intrínsecas permiten crear un
adecuado ambiente laboral que facilita la
comunicación, tanto formal como infor-
mal, lo que redunda en una mayor trans-
misión y adquisición de nuevo conoci-
miento y en el desarrollo de comporta-
mientos que apalancan el aprendizaje or-
ganizativo (Slater y Narver, 1995). Un be-
neficio más de las recompensas intrínse-
cas es que incrementan el compromiso
organizativo de los trabajadores, al ayu-
dar a que éstos tengan interés en mejorar
para poder apoyar a su organización, fa-
voreciéndose el desarrollo de capacida-
des para “aprender a aprender” (Swierin-
ga y Wierdsma, 1992).

En función de lo expuesto, se pue-
de afirmar que las recompensas intrínse-
cas desempeñan dos importantes funcio-
nes en el proceso de transmisión de co-
nocimiento. Por una parte, son un resulta-
do del propio proceso y, por otra, contri-
buyen y fomentan la participación de los
empleados en el proceso de transmisión
de conocimiento (Lucas y Ogilvie, 2006).

Por todo lo anterior, se plantea la siguien-
te hipótesis:

H2a: Un mayor empleo de recom-
pensas intrínsecas se relaciona positiva-
mente con una mayor transmisión de co-
nocimiento entre los empleados.

Los argumentos expuestos no es-
tán reñidos con los que reconocen que
las recompensas extrínsecas también fa-
vorecen que los empleados realicen ta-
reas valiosas para la organización (Mil-
grom y Roberts, 1992; Prendergast,
1999; Bonner y Sprinkle, 2002); no obs-
tante, la literatura no es unánime sobre la
eficacia de este tipo de recompensas so-
bre la transmisión de conocimiento. Si
bien Lucas y Ogilvie (2006) destacan que
la investigación previa sobre transmisión
de conocimiento y recompensas extrín-
secas sugiere una relación positiva y sig-
nificativa entre estas variables, los resul-
tados de su estudio no respaldan esta re-
lación. Bock, Zmud, Kim, y Lee, (2005)
encuentran que las recompensas extrín-
secas ejercen un efecto negativo sobre la
predisposición del individuo a compartir
conocimiento y que las recompensas or-
ganizativas esperadas no influyen signifi-
cativamente sobre las intenciones y acti-
tudes comportamentales relacionadas
con la transmisión de conocimiento. Por
su parte, Osterloh y Frey (2000) señalan
que la generación y transmisión de cono-
cimiento son más importantes para em-
pleados intrínsecamente motivados que
para aquellos extrínsecamente motiva-
dos. Finalmente, Burgess (2005) muestra
que los empleados que perciben mayo-
res recompensas extrínsecas por com-
partir conocimiento dedican más horas a
dicha tarea, incluso fuera de su equipo de
trabajo.
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De hecho, algunas organizaciones
han diseñado sistemas de recompensas
dirigidos, específicamente, a fomentar
que los empleados compartan su conoci-
miento entre sí (Bartol y Srivastava,
2002) porque la disposición para compar-
tir suele depender de la reciprocidad. Por
consiguiente, los empleados que se sien-
ten suficientemente recompensados de-
sarrollarán un compromiso más fuerte
con la organización, permanecerán en
ella periodos de tiempo más prolongados
y crearán y transmitirán conocimiento en-
tre ellos, lo que redunda en un mejora de
su rendimiento. Las recompensas extrín-
secas también desempeñan un papel en
los mecanismos que favorecen la trans-
misión de conocimiento en el sentido de
que la justicia del sistema compensatorio
ayuda a desarrollar confianza entre el in-
dividuo y la organización (Bartol y Srivas-
tava, 2002). Por tanto, se espera una re-
lación positiva entre las recompensas ex-
trínsecas y la transmisión de conocimien-
to, puesto que los empleados necesitan
sentir que la organización les proporciona
algo concreto y valioso –algo que les brin-
de calidad de vida y que complemente el
sentimiento de pertenencia y reconoci-

miento–. Como resultado, se propone la
siguiente hipótesis:

H2b: Un mayor empleo de recom-
pensas extrínsecas se relaciona positiva-
mente con una mayor transmisión de co-
nocimiento entre los empleados.

4. Diseño organizativo
y su influencia en la
transmisión de conocimiento

La información recabada por medio
de los cuestionarios válidos respondidos
por los 105 directores generales de pe-
queñas ENL dedicadas a la prestación de
servicios a personas con discapacidad
que componen la muestra permite con-
trastar las hipótesis planteadas. Las va-
riables empleadas en el análisis –delega-
ción, recompensas extrínsecas, recom-
pensas intrínsecas y transmisión de co-
nocimiento– se hicieron operativas utili-
zando medidas basadas en estudios em-
píricos previos y, siempre que fue posi-
ble, cuantificadas por medio de varios
ítems, valorados en escalas Likert de 5 ni-
veles, adaptados a las ENL, como puede
verse en el Cuadro 1.
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Cuadro 1
Forma de medida de las variables

Autor Delegación

Gordon y Narayanan (1984), O´Connor, Deng y
Luo (2006)

Identificar actividades potenciales para la asis-
tencia y/o inserción social de los usuarios (DEL1)

Implementar nuevos proyectos de asistencia y/o
inserción social (DEL2)

Asignación de recursos a proyectos y realiza-
ción de diferentes actividades (DEL3)

Evaluar el impacto de las actividades desarrolla-
das y realizar propuestas de mejora (DEL4)
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Autor Recompensas extrínsecas

Delaney y Mark (1996), De Gieter et al. (2006),
Tortia (2008), Martín-Cruz, Martín-Pérez y Tre-
villa-Cantero (2009), Martín-Pérez, Martín-Cruz
y Hernangomez-Barahona (2007, 2010)

Estabilidad y continuidad en el trabajo (EREC1)

De Gieter et al. (2006), Martín-Cruz y Hernango-
mez-Barahona (2007, 2010)

Oportunidades de formación ofrecidas por la or-
ganización (EREC2)

Collins y Yeager (1988), Balkin y Gomez-Mejia
(1990), De Gieter et al. (2006), Martín-Pérez,
Martín-Cruz y Hernangomez-Barahona (2007,
2010)

Financiación de viajes, dietas y otros gastos re-
lacionados con la actividad (EREC3)

Collins y Yeager (1988), Hallock (2002), De Gie-
ter et al. (2006), Tortia (2008)

Flexibilidad para establecer el horario de trabajo
(EREC4)

Balkin y Gomez-Mejia (1990), Brickley y Van
Horn (2002), De Gieter et al. (2006), Martín-Pé-
rez, Martín-Cruz y Hernangomez - Barahona
(2007, 2010)

Incrementos del salario fijo (EREC5)

Autor Recompensas intrínsecas

De Gieter et al., (2006), Tortia (2008), Martín-
Cruz y Trevilla Cantero (2009)

La actividad en la organización le permite crecer
como persona, mejorar su autoconfianza y au-
toestima (IREC1)

Handy y Katz (1998), Leete (2000), Hallock
(2002)

Su actividad en la organización se ajusta a sus
valores éticos y morales (IREC2)

Pfeffer (1998), De Gieter et al. (2006), Tortia
(2008)

El ambiente organizativo en el que desarrolla su
actividad es cooperativo, fomenta el respeto mu-
tuo y la confianza (IREC3)

Tyler (2003), Tortia (2008), Martín-Cruz y Trevil-
la Cantero (2009)

La organización es honesta y justa en lo referen-
te a métodos/procedimientos internos de ges-
tión (IREC4)

Leete (2000), De Gieter et al. (2006), Martín-
Cruz y Trevilla Cantero (2009)

Tiene sentimiento de pertenencia a la organiza-
ción –se considera parte de la organización, leal
e implicado en la misma, entre otros (IREC5)

Cuadro 1 (Continuación)



Todos los ítems referentes a re-
compensas intrínsecas tienen una media
por encima de 4 (véase Tabla 1), sustan-
cialmente mayor que la media obtenida
para las recompensas extrínsecas, lo que
viene a reforzar los resultados obtenidos
por estudios previos que ponen de mani-
fiesto que, para el personal de estas orga-
nizaciones, las recompensas intrínsecas
tienen mayor importancia y poder motiva-
dor que las extrínsecas.

Por lo que respecta a los ítems del
constructo ‘transmisión de conocimien-
to’, también medidos en una escala Li-
kert de 1 a 5, todos ellos muestran valo-
res (véase Tabla 1) considerablemente
por encima de 4, atestiguando que estas

organizaciones, en las que el conoci-
miento es básico para poder dar una res-
puesta apropiada a las complejas necesi-
dades que presentan las personas con
discapacidad a las que se dirigen, han
realizado un importante esfuerzo para
que el conocimiento de sus profesionales
sea puesto en común y, de este modo,
puedan prestar servicios de calidad a sus
usuarios.

Finalmente, los ítems de la variable
delegación, aunque tienen unos valores
medios inferiores a las variables antes
expuestas, todos ellos están por encima
del valor 3, prueba de que estas organiza-
ciones están implementando sistemas de
gestión más participativos en los que se
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Autor Transmisión de conocimiento

Zárraga y Bonache (2003), Bock et al. (2005),
Ko, Kirsch y King (2005)

Los empleados comparten activamente ideas y
opiniones (KTRS1)

Se toman en consideración las opiniones de
otros empleados antes de tomar decisiones im-
portantes (KTRS2)

Se comparten activamente conocimientos y ex-
periencias entre los empleados (KTRS3)

Se mantienen relaciones entre los empleados
que favorecen una mejor comprensión de objeti-
vos, métodos de trabajo, entre otros (KTRS4)

Los empleados mantienen contacto frecuente
(e-mail, teléfono.) (KTRS5)

Se utilizan manuales, informes y la información
requerida para mejorar el rendimiento en el tra-
bajo (KTRS6)

Los empleados comparten documentos e infor-
mación (KTRS7)

Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 1 (Continuación)
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Tabla 1
Estadísticos descriptivos y validez convergente

Media S.D. Cargas Pesos Estadístico t

Delegación

DEL1 3,88 0,88 - 0,97 0,0003

DEL2 3,78 0,97 - 0,43 0,0001

DEL3 3,59 1,05 - –0,13 0,0000

DEL4 3,85 0,89 - –0,28 0,0001

Recompensas Extrínsecas

EREC1 3,37 1,27 - 0,12 0,0004

EREC2 2,65 1,33 - –0,075 0,0001

EREC3 3,42 1,25 - 0,027 0,0000

EREC4 3,93 1,21 - 0,63 0,0018

EREC5 3,89 1,29 - 0,32 0,0008

Recompensas Intrínsecas

IREC1 4,32 0,77 - –0,39 0,0002

IREC2 4,43 0,71 - 0,35 0,0001

IREC3 4,14 0,87 - 0,17 0,0001

IREC4 4,01 0,98 - 0,72 0,0016

IREC5 4,56 0,67 - 0,30 0,0004

Transmisión de conocimiento (�c=0.98, AVE=0.91)

KTRS1 4,47 0,65 0,98 - 106,5900

KTRS2 4,48 0,63 0,98 - 106,5890

KTRS3 4,53 0,65 0,96 - 31,6027

KTRS4 4,38 0,80 0,98 - 106,5902

KTRS5 4,16 0,92 0,95 - 28,7672

KTRS6 4,20 0,87 0,93 - 25,1972

KTRS7 4,21 0,85 0,90 - 19,0160

Nota: DEL = delegación. EREC = recompensas extrínsecas. IREC = recompensas intrínsecas. KTRS = transmisión
de conocimiento.
Fuente: Elaboración propia.



intenta aprovechar el potencial que ate-
sora el personal cualificado que en ellas
desarrolla su actividad.

Siguiendo el enfoque de dos eta-
pas propuesto por Anderson y Gerbing
(1988), antes de contrastar y valorar el
modelo estructural, se analizó tanto la fia-
bilidad de los ítems reflectivos para la va-
riable transmisión de conocimiento y el

constructo correspondiente, como la vali-
dez convergente y discriminante de nues-
tras medidas (Rodríguez-Pinto Rodrí-
guez-Escudero y Gutiérrez-Cillán, 2008).
Como se puede observar en la Tabla 2,
las cargas de los ítems reflectivos para la
transmisión de conocimiento son signifi-
cativas y mayores de 0.6. La fiabilidad
compuesta fue evaluada utilizando la me-
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Tabla 2
Validez discriminante (Cross-Loadings)

DEL EREC IREC KTRS

DEL1 0.99 0.56 0.46 0.69

DEL2 0.96 0.55 0.44 0.67

DEL3 0.92 0.53 0.42 0.65

DEL4 0.92 0.52 0.44 0.65

EREC1 0.52 0.89 0.40 0.52

EREC2 0.38 0.79 0.40 0.53

EREC3 0.42 0.82 0.40 0.53

EREC4 0.56 0.98 0.44 0.59

EREC5 0.52 0.96 0.46 0.60

IREC1 0.27 0.26 0.60 0.43

IREC2 0.33 0.33 0.73 0.52

IREC3 0.34 0.34 0.73 0.52

IREC4 0.44 0.43 0.95 0.68

IREC5 0.27 0.27 0.61 0.43

KTRS1 0.65 0.56 0.73 0.98

KTRS2 0.65 0.56 0.73 0.98

KTRS3 0.63 0.56 0.69 0.96

KTRS4 0.65 0.56 0.73 0.98

KTRS5 0.64 0.56 0.66 0.95

KTRS6 0.70 0.64 0.63 0.93

KTRS7 0.71 0.61 0.60 0.90
Nota: DEL = delegación. EREC = recompensas extrínsecas. IREC = recompensas intrínsecas. KTRS = transmisión
de conocimiento.
Fuente: Elaboración propia.



dida de consistencia interna (�c) desarro-
llada por Fornell y Larcker (1981) y la va-
rianza media extraída (AVE) de cada
constructo latente. El constructo reflecti-

vo verifica las condiciones de �c mayor de
0.7 y AVE superior a 0.5.

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 cada varia-
ble latente se relaciona más con sus pro-
pias variables observadas que con los indi-
cadores de los otros constructos (Tabla 2).

Para los constructos emergentes
(delegación, recompensas intrínsecas y

recompensas extrínsecas), 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 corres-
pondiente constructo. Es necesario tener
en mente que ni se asume ni se requiere
que los indicadores formativos estén co-
rrelacionados; por lo tanto, las medidas
tradicionales que valoran la validez y con-
sistencia interna no son lógicas ni apro-
piadas (Rodríguez Pinto, Rodríguez Es-
cudero y Gutierrez-Cillán; 2008). Por últi-
mo, se muestran las correlaciones entre
las variables latentes en la Tabla 3.

El Diagrama 1 resume los resulta-
dos obtenidos al realizar el análisis PLS
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Tabla 3
Correlaciones entre las variables latentes

DEL EREC IREC KTRS

DEL 1.0000

EREC 0.5658 1.0000

IREC 0.4622 0.4544 1.0000

KTRS 0.6887 0.6029 0.7169 1.0000

Nota: DEL = delegación. EREC = recompensas extrínsecas. IREC = recompensas intrínsecas. KTRS = trans-
misión de conocimiento.
Fuente: Elaboración propia.

Recompensas
Intrínsecas a

los empleados
R2=0.21

Recompensas
Extrínsecas a
los empleados

R2=0.32

Transmisión de
Conocimiento

entre los
empleados

R2=0.61

H2b: =0.30� ** (2.65)

H2a: =0.60� *** (4.25)

Delegación a los
empleados

H1a: =0.44� ** (2.79)

H1b: =0.65� *** (4.51)

Diagrama 1
Resultados del modelo estructural

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



para contrastar el modelo estructural,
mostrando los coeficientes estandariza-

dos (�), el nivel de significación (estadísti-
co t) y el valor del R2 de la variable depen-
diente. Como se puede observar, los re-
sultados permiten verificar la hipótesis 1 y
las dos subhipótesis derivadas de la mis-
ma: la delegación tiene un efecto signifi-
cativo tanto sobre las recompensas in-

trínsecas (H1a: �=0.44, p<0.01) como so-
bre las recompensas extrínsecas (H1b:

�=0.65, p<0.001). Cuando aumenta la
delegación –se permite que sean las per-
sonas con un mejor conocimiento las que
tomen las decisiones, con independencia
de la posición que ocupen dentro de la je-
rarquía de la organización– se hace un
mayor uso de las recompensas, tanto in-
trínsecas como extrínsecas para alinear
los objetivos individuales con los organi-
zativos y reducir los problemas de riesgo
moral, evitando el desarrollo de compor-
tamientos oportunistas.

Teniendo en cuenta el tipo de per-
sonal que trabaja en estas organizacio-
nes, profesionales cualificados que pres-
tan servicios integrados a las personas
con discapacidad, servicios que son com-
plejos y requieren un conocimiento espe-
cífico, resulta comprensible que se opte
por delegar derechos de decisión a los in-
dividuos que tienen el conocimiento re-
querido para adoptar una decisión de ca-
lidad, en lugar de intentar transferir el co-
nocimiento a aquellos que disponen de
autoridad pero no de la capacidad para
comprender ese conocimiento especiali-
zado. No obstante, para evitar pérdidas
de control y que los empleados hagan
una utilización interesada de la discrecio-
nalidad concedida, deben ponerse en

práctica sistemas de recompensas que
eviten la inconsistencia de objetivos y el
desarrollo de comportamientos oportu-
nistas.

Las recompensas intrínsecas son
especialmente relevantes en las organi-
zaciones que carecen de finalidad lucrati-
va pero, reconociendo que no existen
agentes perfectos y que los profesionales
que se están considerando son muy valo-
rados en el sector empresarial, no pue-
den dejarse de lado las recompensas ex-
trínsecas, puesto que, si no se aplican en
unos niveles apropiados, se corre el ries-
go de experimentar unos niveles de rota-
ción no deseables, que perjudiquen la efi-
ciencia de la organización.

Los resultados obtenidos también
confirman la hipótesis H2a: las recompen-
sas intrínsecas influyen positivamente
sobre la transmisión de conocimiento

(H2a: �=0.60, p<0.001). Cuando los em-
pleados realizan su actividad en un am-
biente de respeto, su trabajo contribuye a
su realización personal, se desarrolla en
una organización cuyos valores compar-
ten y que tiene unos objetivos con los
cuales se identifican, aumenta su disposi-
ción 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. Debe
tenerse presente que los servicios pres-
tados a las personas con discapacidad
–los usuarios de la organización–, suelen
requerir, en la mayor parte de los casos,
intervenciones complejas por las diferen-
tes actuaciones simultáneas que tienen
que realizar coordinando la actividad de
diferentes profesionales con variados
perfiles de formación. En este sentido, la
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motivación intrínseca favorece la puesta
en común de conocimiento tácito y redu-
ce los problemas de oportunismo que
pueden aparecer cuando se llevan a cabo
actuaciones en equipo. Además, un indi-
viduo que se sienta integrado y seguro en
su puesto de trabajo, tiende a disminuir el
conocido como “síndrome del enemigo
externo” que es una situación en la que la
identificación que el individuo llega a te-
ner con su puesto de trabajo disminuye
su propensión a transmitir conocimiento
para evitar que otros dispongan de sus
capacidades (Argyris, 1990, 1994; Sen-
ge, 1990).

También se verifica la hipótesis
H2b: las recompensas extrínsecas influ-
yen positivamente sobre la transmisión

de conocimiento (H2b: �=0.30, p<0.01).
Un empleado al que se ofrezca estabili-
dad en su trabajo, formación, flexibilidad
para establecer sus horarios, permane-
cerá en la entidad periodos de tiempo
más prolongados, incrementará su expe-
riencia y conocimientos y su disposición
para transmitirlos al resto de compañeros
de trabajo. Un aspecto importante de las
recompensas extrínsecas es la instru-
mentalidad -son un medio para lograr un
fin- razón que puede llevar a los emplea-
dos a necesitar transmitir su conocimien-
to de un modo voluntario. Por este moti-
vo, aunque las recompensas extrínsecas
puedan no ser la principal motivación
para transmitir conocimiento, son una po-
derosa herramienta para orientar el com-
portamiento de los empleados y favore-
cer su participación en la organización
dado que cualquier trabajador se preocu-
pa por satisfacer sus necesidades finan-
cieras para mantener un adecuado nivel

de vida. Por lo tanto, si están satisfechos
con las recompensas extrínsecas que
proporciona su organización, serán más
productivos y creativos, capaces de asu-
mir la iniciativa y, en última instancia, es-
tarán preparados y dispuestos para
transmitir su conocimiento a otros miem-
bros de la organización.

Los resultados obtenidos en el aná-
lisis empírico ponen de relieve que las re-
compensas intrínsecas se manifiestan
como el elemento más importante para la
transmisión de conocimiento (compartir y
transmitir conocimiento dentro de la orga-
nización con otros participantes), refor-
zando el argumento tan extendido en la li-
teratura de que los individuos participan
en una entidad sin ánimo de lucro, funda-
mentalmente, por razones intrínsecas.

El modelo presentado muestra una
capacidad razonable para explicar como
la delegación influye sobre el uso de re-
compensas, tanto intrínsecas como ex-
trínsecas, y como éstas afectan a la
transmisión de conocimiento (véase el
valor del R2 para estas variables en el dia-
grama 1). Además, el efecto indirecto de

la delegación (�=0.32, p<0.001) sobre la
transmisión de conocimiento es positivo y
significativo, tal y como cabría esperar.
En consecuencia, queda patente la im-
portancia que tiene el diseño organizativo
sobre la transmisión de conocimiento en
las entidades sin ánimo de lucro, en este
caso, las centradas en prestar servicios a
personas con discapacidad.

5. Conclusiones

No debe perderse de vista la cre-
ciente importancia que el sector de servi-
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cios a la discapacidad ha venido adqui-
riendo en años recientes -sobre todo en
los últimos diez-, en los que se han crea-
do multitud de organizaciones no lucrati-
vas en más de un centenar de países
(Enns, 2008) para mejorar la calidad de
vida de las personas con discapacidad,
con especial énfasis en encontrar trata-
mientos para discapacidades poco fre-
cuentes (laringotomización, esclerosis
múltiple, síndrome de Down, autismo, lu-
pus fatiga, entre otras), que no están sufi-
cientemente apoyadas y respaldadas por
los servicios públicos, además de intentar
dar voz a las personas con discapacidad
–identificar sus necesidades, expresar
sus prioridades, evaluar los servicios,
propugnar el cambio y mejorar la con-
cienciación pública– y ayudarles a descu-
brir oportunidades profesionales. Por
ejemplo, en España, tanto la ley de inte-
gración social de los minusválidos (Ley
13/1982) como la ley de igualdad de opor-
tunidades, no discriminación y accesibili-
dad universal de las personas con disca-
pacidad (Ley 51/2003), han dado lugar a
un entorno institucional que ha favorecido
la creación de numerosas ENL de peque-
ña dimensión que prestan servicios en
este sector, organizaciones que, en mu-
chos casos, reciben financiación pública,
lo que ha generado un creciente interés
en las autoridades y en la sociedad en ge-
neral por el cumplimiento de su misión.

En este contexto, cobra especial
importancia un adecuado diseño organi-
zativo que favorezca la transmisión de
conocimiento por cuanto permitirá que
estas pequeñas entidades sin ánimo de
lucro dedicadas a la atención de perso-
nas con discapacidad puedan lograr un
mejor aprovechamiento de sus muy es-

casos recursos. En el presente trabajo,
se sostiene que los directivos de estas
pequeñas organizaciones que atienden a
personas con discapacidad necesitan de-
legar en profesionales con un conoci-
miento especializado del que ellos care-
cen para que las decisiones técnicas
adoptadas sean de mayor calidad y se
contribuya a mejorar el bienestar de los
usuarios a los que prestan servicios. No
obstante, dado que no existen agentes
perfectos, esa delegación debe venir
acompañada de algún sistema de control
para evitar que los empleados hagan un
uso interesado de la autoridad concedi-
da. Teniendo en cuenta que la delegación
no es compatible con una excesiva su-
pervisión directa, la percepción de re-
compensas vinculadas al desempeño pa-
rece el mecanismo de control más apro-
piado en una situación donde el conoci-
miento está asimétricamente distribuido.

Al aplicar sistemas de recompen-
sas en entidades no lucrativas deben te-
nerse en cuenta algunas de sus caracte-
rísticas diferenciadoras. En primer lugar,
aunque pueden utilizar recompensas ex-
trínsecas, esto puede ser considerado
por los donantes como una violación de la
restricción de no distribución, al entender
que sus recursos están siendo utilizados
para pagar mayores compensaciones al
personal contratado en lugar de emplear-
se en las necesidades que motivaron su
concesión, motivo por el que se evita utili-
zar partidas como la asignación de bonos
vinculadas al logro de resultados concre-
tos. Por esta razón, su uso en las organi-
zaciones del tercer sector todavía no está
muy extendido y, tal y como muestran los
resultados, su importancia es menor que
las recompensas que no tienen un carác-
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ter monetario. En segundo lugar, tal y
como ha venido señalando la literatura,
los empleados del tercer sector conceden
una mayor importancia a aspectos, tales
como, la implicación en la organización,
identificación con su misión, sentido de
pertenencia al grupo y en la toma de deci-
siones, así como al sector en el que opera
y al modo en que la organización trabaja
con sus usuarios; es decir, valoran en
mayor medida las recompensas intrínse-
cas, lo que reduce la necesidad de recu-
rrir a recompensas extrínsecas para sa-
tisfacer su utilidad. Si bien las recompen-
sas intrínsecas resultan más difíciles de
controlar por parte de la organización -ya
que, en muchos casos (autorrealización,
autoconfianza, implicación, pertenencia)
dependen de características personales
del individuo-, debe realizarse un esfuer-
zo por crear el ambiente necesario para
que los empleados se identifiquen con los
objetivos estratégicos y con la misión de
la organización, desarrollen identidades
sociales y personales y, en definitiva,
para que dispongan de unas condiciones
de trabajo idóneas para progresar tanto
en lo personal como en lo profesional.

La transmisión de conocimiento
entre los empleados es un aspecto de
crucial importancia para mejorar el fun-
cionamiento de cualquier organización,
más aún, si cabe, en las actividades reali-
zadas por equipos, como es el caso de la
prestación de servicios de asistencia a
personas con discapacidad. Más concre-
tamente, fisioterapeutas, psicólogos, tra-
bajadores sociales, médicos, enfermeros
y demás personal con base técnica cuen-
tan con conocimiento especializado, por
lo que necesitan trabajar conjuntamente
y de forma coordinada con las personas

con discapacidad a las que dirigen su
atención. Este análisis se ha centrado en
identificar la influencia que algunas de las
más importantes variables de funciona-
miento interno ejercen a la hora de facili-
tar la transmisión de conocimiento entre
los empleados de las pequeñas ENL de-
dicadas a prestar servicios a estas perso-
nas.

Los resultados del estudio mues-
tran que, tanto las recompensas extrínse-
cas como las intrínsecas son importantes
para que los empleados incrementen su
disposición a transmitir sus conocimien-
tos al resto de compañeros de trabajo, es-
pecialmente en el caso de conocimiento
tácito que es el más complejo de transmi-
tir, y ayuden, con la experiencia adquiri-
da, a mejorar el funcionamiento de la or-
ganización. Ahora bien, aun siendo rele-
vantes ambos tipos de recompensas, las
intrínsecas tienen una influencia signifi-
cativamente mayor sobre los empleados
a la hora de transferir su conocimiento y,
al mismo tiempo, a captar y asumir el co-
nocimiento de otros compañeros, contri-
buyendo con ello al logro de la misión de
la organización.

Una recomendación importante
que puede realizarse a los directivos de
estas organizaciones, tomando en consi-
deración los resultados obtenidos, es que
diseñen mecanismos que permitan con-
vertir el conocimiento tácito en explícito,
de modo que la organización pueda de-
sarrollar una memoria organizativa que
facilite la eficiencia a lo largo del tiempo y
reduzca el impacto negativo que pueda
tener la jubilación o la salida de los em-
pleados de la organización.

Teniendo en cuenta la carencia de
recursos que tienen las ENL analizadas,
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sería altamente recomendable la crea-
ción de plataformas que permitan el inter-
cambio interorganizativo de conocimien-
to y sean un punto de partida para coordi-
nar sus esfuerzos en la búsqueda de fi-
nanciación o en otras actividades de apo-
yo.
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