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RESUMEN 
La principal aportación del presente trabajo de investigación no es otra que la contrastación 

empírica de que la existencia de mayores niveles de compromiso organizacional en las empresas 
familiar se debe al liderazgo transformacional y puede ser explicada mediante el enfoque cognitivo 
del aprendizaje organizacional. Asimismo, el trabajo arroja evidencia de la diferencialidad del 
compromiso en la empresa familiar respecto de la no familiar a partir de las tres dimensiones del 
compromiso organizacional descritos en la literatura: afectivo, de continuidad o calculativo y 
normativo, asociándolos con los niveles de identificación, implicación y lealtad, respectivamente. De 
modo que ha sido contrastada, utilizando metodología cuantitativa, la existencia de mayores niveles 
de identificación, implicación y lealtad en las empresas familiares. 
PALABRAS CLAVE: Empresa familiar, Compromiso, Liderazgo, Aprendizaje. 
 
ABSTRACT 

The main contribution of this paper is just to demonstrate that the existence of higher level 
of organizational commitment in family firms is due to transformational leadership and can be 
explained adopting an approach of cognitive organizational learning This paper also demonstrates the 
singularity of organizational commitment in family firms through the three dimensions of 
organizational commitment described in the literature: affective, continuance and, normative. Linking 
each of these three dimensions with the levels of identification, involvement and loyalty respectively, 
the existence of higher levels of identification, involvement and loyalty in family enterprises is 
tested. 
KEYWORDS: Family firm, Commitment, Leadership, Learning. 

 
 

1. INTRODUCCIÓN 

La coyuntura económica actual, con empresas familiares muy poderosas en términos 
económicos1 desempeñando un importante papel en la sociedad contemporánea (Beckhard y 
Dyer, 1983; Casado y otros, 1997; Amat, 1998, Anderson y Reeb, 2003), y con un gran 
número de empresas familiares con serias dificultades para poder sobrevivir, nos obliga a 
reflexionar en torno al por qué de esta situación. Todo apunta a que estas empresas parecen 
contar con una serie específica de factores positivos, ventajas, puntos fuertes o fortalezas que, 
cuando coincide que otra serie de factores negativos, desventajas, puntos débiles o debilidades 
de carácter específico con los que también parecen contar, no están presentes o son manejados 
con solvencia, las convierten en empresas de mayor rendimiento que otras. 

Nuestro interés en este trabajo se va a centrar, justamente, en uno de esos puntos fuertes 
o ventajas de la empresa familiar, señalado como tal por autores como Kets de Vries (1993, 
1996), Leach (1993), Gallo (1995), Ginebra (1997), Ibrahim y Ellis (1994), Poza (1995), 
Tagiuri y Davis (1996), Cauffman (1996), Poutziouris (2001): el grado de compromiso. 

La existencia de altos niveles de compromiso organizacional puede tener su origen en la 
propia existencia de una tradición familiar empresarial salpicada de éxitos. Así, el hecho de que 
más de una generación familiar se haya dedicado a la producción de algún bien o a la 
prestación de algún servicio de manera continuada y con éxito, es un motivo de orgullo y 
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satisfacción para sus miembros. Ver el apellido familiar o saber que productos o servicios 
comercializados en cualquier parte del mundo son el resultado del ingenio y el esfuerzo de 
generaciones familiares, se convierte en un motivo de orgullo para las generaciones actuales 
que, además, de manera consciente o inconsciente, será transmitido a la próxima generación.  

Este sentimiento de orgullo puede ser el detonante de una verdadera pasión por la 
empresa por parte de los miembros de la familia. La empresa se convierte en el centro de su 
vida, la alimentan, impulsan su desarrollo. Esta profunda afición se traduce, naturalmente en 
dedicación y compromiso, lo cual se extiende a todos los miembros de la familia que han 
llegado a hacer un aporte para el éxito de la misma. Piensan que tienen una responsabilidad 
familiar en común y, siempre que no existan conflictos, están dispuestos a consagrar mucho 
más tiempo y energía en el trabajo que el que hubiesen estado dispuestos a dedicar en un 
empleo corriente, no hay consideración de horas ni horarios.  

Estos sentimientos y actitudes no sólo quedan en la familia sino que poco a poco se van 
extendiendo y contagiando al resto de miembros de la fuerza laboral de la empresa, que cada 
vez se esmera más, pues se siente parte de un mismo equipo en busca de objetivos comunes y 
beneficiosos para todos. 

Pero, ¿cómo se explican estos mayores niveles de compromiso?, ¿presenta dicho 
compromiso algunas características diferenciales en la empresa familiar? Tratar de dar 
respuesta a estos interrogantes son los principales objetivos de este trabajo investigación. Para 
alcanzar el primer objetivo, han sido utilizados como marco teórico de referencia los 
planteamientos relativos al liderazgo transformacional de Bass (1985), dados los efectos 
positivos que este tipo de liderazgo puede tener sobre ellos; y los del aprendizaje individual 
basados en la observación y la imitación propuestos por Bandura (1982, 1986), 
complementados a su vez por el modelo integrador de aprendizaje individual y organizacional 
de Kim (1993). Para lograr el segundo, han sido analizados los elementos diferenciales del 
compromiso organizacional a partir del modelo tridimensional de Meyer y Allen (1997). 

La oportunidad de los resultados de este trabajo de investigación viene avalada por el 
hecho de ser una contribución al desarrollo de un cuerpo de conocimiento científico propio 
desde el que abordar el estudio de la empresa familiar, más si cabe cuando una de las críticas a 
menudo vertidas sobre las investigaciones relativas a la empresa familiar no es otra que, 
justamente, su falta de rigor científico con base en la no utilización de marcos teóricos o teorías 
de general aceptación por parte de la comunidad científica. 

Para este propósito hemos estructurado el presente trabajo en cuatro apartados, además 
de esta introducción. Así, en el segundo apartado describimos el marco teórico a partir del cual 
se han formulado las hipótesis de investigación; en el tercero detallamos la metodología 
utilizada; en el cuarto los resultados más significativos, mientras que en el quinto se exponen 
las principales conclusiones así como las limitaciones y las futuras líneas de investigación que 
se pueden derivar de la investigación llevada a cabo.  

 

2. MARCO TEÓRICO 

El enfoque del liderazgo transformacional supuso un avance claro respecto a los 
planteamientos teóricos en torno al liderazgo, existentes hasta su aparición. La mayoría de los 
modelos teóricos desarrollados con anterioridad al nacimiento del enfoque del liderazgo 
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transformacional plantean el ejercicio del liderazgo en las organizaciones como un proceso de 
intercambios dirigido al logro de los propios intereses, y que Burns (1978) denominó como 
liderazgo transaccional.  

El desarrollo de los factores del liderazgo transformacional ha evolucionado a partir de 
las investigaciones efectuadas por Bass (1985) quien, en principio, identificó tres factores 
aplicables a dicho estilo de liderazgo: 

A) Carisma: el líder es capaz de infundir un sentido de valor, respeto y orgullo para 
articular una visión. 

B) Atención individual: el líder presta atención a las necesidades de sus seguidores y 
les asigna proyectos significativos para su crecimiento personal. 

C) Estímulo intelectual: el líder enseña a sus subordinados a encontrar caminos 
racionales para examinar una situación. Anima a sus seguidores a ser creativos. 

Posteriormente, la mayoría de los autores (p. ej. Avolio y Bass, 1991; Bass, 1998; Sosik 
y otros, 2002)2, partiendo de los tres factores de Bass (1985), incluían un cuarto factor 
adicional al que denominaron “motivación inspiradora”, al tiempo que el factor “carisma” 
empezaron a denominarlo “influencia idealizada” (Bass, 1998; Bass y Steidlmeier, 1999). 

La motivación inspiradora se refiere a la capacidad de los líderes transformacionales 
para generar entusiasmo, ánimo y optimismo, comunicando su visión de futuro alcanzable con 
fluidez y confianza, usando símbolos que orienten el esfuerzo de sus subordinados y 
consiguiendo de ellos los comportamientos deseados (Yukl, 2002). 

El líder transformacional motiva a sus seguidores a trabajar para conseguir objetivos 
trascendentes, en vez de objetivos egoístas a corto plazo, y para conseguir el autorreciclaje en 
lugar de seguridad, en este caso la recompensa para los seguidores es interna. Explicando su 
visión el líder transformacional convence a sus seguidores para trabajar duro y conseguir las 
metas que tiene en su mente. Esta visión dota a los seguidores de una motivación para el 
trabajo que resulta ser autocompensatoria (Bass, 1999). 

Además, los líderes descritos como transformacionales o visionarios, tienen efectos 
positivos sobre sus organizaciones y seguidores, tanto en los resultados obtenidos por las 
organizaciones como en los niveles de satisfacción, compromiso e identificación (Fiol y otros, 
1999). Transforman las necesidades, valores, preferencias y aspiraciones de sus subordinados, 
consiguiendo que, en lugar de sus propios intereses, se esfuercen en pos de los intereses 
colectivos de la organización (Bass 1997; Sparks y Schenk, 2001, Kark et al, 2003). 

Por su parte, los subordinados de este tipo de líderes se comprometen firmemente con la 
misión y los objetivos de la organización (Hater y Bass, 1988; Shamir et al., 1993; Viator, 
2001; Walumbwa et al., 2005).  

Teniendo en cuenta que, en el caso concreto de las empresas familiares, el liderazgo 
ejercido tiende a ser más transformacional que en las no familiares (Vallejo, 2003), los efectos 
positivos apuntados por la literatura, entre los que se encuentra el ya mencionado grado o nivel 
de compromiso con la organización cuyo estudio nos ocupa, han de tener también un mayor 
peso en este tipo de empresas. En este sentido, autores como Poza (1995); Aronoff y Ward 
(1994); Chami (1999) y Lee (2006) destacan la importancia y el peso específico en la cultura 
de la empresa familiar del valor “compromiso”. 
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La cuestión ahora sería tratar de explicar cómo se produce el proceso mediante el cual 
los subordinados de los líderes transformacionales desarrollan un elevado grado de 
compromiso con la misión y los objetivos de la organización, en definitiva, con la 
organización. Para tratar de dar respuesta a este interrogante recurriremos a los argumentos 
teóricos del aprendizaje organizacional. 

 

2.1. Aprendizaje organizacional a partir del aprendizaje individual 

Dado que nuestro interés en el presente trabajo de investigación se centra más en el 
proceso que las condiciones generadoras de aprendizaje, y en las consecuencias que dicho 
proceso puede tener en el caso concreto de las empresas familiares, en particular, sobre el nivel 
de compromiso organizacional, el enfoque adoptado ha sido el del aprendizaje organizativo 
(organizacional learning), de carácter marcadamente descriptivo y académico. 

Frente a este enfoque existe una corriente alternativa menos académica y de carácter 
más prescriptivo, denominada “la organización que aprende” (the learning organization) 
(Argyris y Schön, 1996).  

A su vez, dentro del enfoque del aprendizaje organizativo, la perspectiva cognitiva 
postula, a diferencia de la social que se centra más en los procesos sociales de la organización, 
que el aprendizaje organizacional está basado en el aprendizaje individual (Chiva, 2002). 

De este modo el aprendizaje organizacional viene a ser una clase de aprendizaje 
individual, que personas que podríamos considerar de gran importancia llevan a cabo y que 
normalmente tiene su origen en el acaecimiento de un cambio organizativo (March y Olsen, 
1975). 

Una organización sólo puede aprender de dos formas distintas, de modo que, o bien lo 
hace a través de sus miembros mediante su propio aprendizaje, o bien a través de nuevos 
miembros externos llegados a la organización que le aportan nuevas ideas y conocimiento de 
los que ésta carecía previamente (Simon, 1991). En definitiva, podemos decir que existe 
aprendizaje organizacional cuando un miembro cualquiera de la organización llega adquirir 
conocimientos de los que se considera tienen potencial de utilidad para dicha organización 
(Huber, 1991).  

En este marco de aprendizaje organizacional a partir de aprendizaje individual, cobran 
sentido los planteamientos de Bandura (1982, 1986), si bien hay que señalar que ningún caso 
habló de aprendizaje en las organizaciones, sino en los individuos.  

Las ideas de este autor acentúan de manera especial el papel de la imitación en la 
adquisición del comportamiento. Asimismo, sostiene que las nuevas pautas que son 
imitaciones exactas del comportamiento de otros, pueden adquirirse por medio de la 
observación. 

Señala, además, que quien aprende imita con éxito la casi totalidad de la pauta de 
repuesta de un modelo, aun cuando no la realice en forma manifiesta ni reciba un refuerzo 
durante la demostración. Por tanto, la adquisición de respuestas nuevas a través de la imitación 
no es el proceso lento, gradual, basado en el refuerzo diferencial que, generalmente, han 
postulado otros teóricos del aprendizaje. 
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Esta idea de aprendizaje individual basado en observación y posterior imitación ha sido 
utilizada después para explicar distintos aspectos de los procesos de aprendizaje en las 
organizaciones (véase tabla 1). 

 
Tabla 1 APRENDIZAJE INDIVIDUAL POR OBSERVACIÓN COMO BASE PARA EL 

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 
Raelin (1997) Propuso un modelo integrador de conocimiento tácito y explícito con 

formas de aprendizaje teóricas y prácticas en el trabajo, tanto a nivel 
individual como colectivo, en el que considera que la observación y 
posterior análisis y reproducción de lo observado suponen una vía para el 
aprendizaje individual a nivel práctico. 

Raelin (2001) Comprobó que la reflexión pública o conjunta en las organizaciones 
resulta ser un instrumento facilitador del aprendizaje, en la medida en que 
los comportamientos, bajo la perspectiva del aprendizaje social, son el 
resultado de otros comportamientos y actuaciones observadas y en que la 
reflexión pública facilita la observación. 

Rich (1997) Demostró que los comportamientos del personal de ventas de distintas 
empresas son el resultado del comportamiento observado en sus jefes, y 
que además, esta percepción influye indirectamente en el nivel de 
confianza y en el rendimiento de dicho personal.  

O’Leary-Kelly y 
otros (1996); 
Robinson y 
O’Leary-Kelly 
(1998) 

Utilizaron el enfoque del aprendizaje social como fundamento de análisis 
de los factores que desencadenaban comportamientos antisociales, 
comprobando que cuando las personas trabajan en grupos en los que 
pueden observar a otros que suponen un modelo de comportamiento 
antisocial, la probabilidad de que exhiban comportamientos antisociales 
es mayor. 

Greve (1998) Demostró, mediante el análisis de la expansión de nuevas fórmulas de 
emisoras de radio en Estados Unidos, que las organizaciones adoptan 
recientes e innovadoras posiciones de mercado de forma mimética, 
siempre que, previamente, hayan podido observar estas posiciones en 
otras organizaciones fácilmente, y consideren que son relevantes para su 
posición de mercado al incrementar el grado de diferenciación existente 
en el mismo. 

Dose y Klimoski 
(1999) 

Analizó los efectos que la mayor similitud de valores de trabajo entre los 
miembros de mismo equipo, puede tener sobre la efectividad del mismo, 
adoptando un enfoque cognitivo del aprendizaje como soporte teórico 
explicativo de la adquisición de valores de trabajo que se produce por 
influencia social. 

Fuente: elaboración propia. 

 
El modelo desarrollado por Kim (1993), al amparo de la consideración del aprendizaje 

individual en contextos organizativos, es una propuesta de gran utilidad para entender como se 
produce la integración de los procesos de aprendizaje individual y de aprendizaje organizativo 
o, lo que es lo mismo, como lo que empieza siendo aprendizaje individual termina siendo 
organizacional. Dicho modelo se fundamenta en los conceptos de aprendizaje conceptual y 
aprendizaje operativo y en los de modelo mental individual y compartido. 
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Al aprendizaje conceptual también le denomina “saber hacer” y lo define como la 
adquisición de destrezas que permiten la habilidad física de emprender alguna acción. Al 
aprendizaje operativo, al que también denomina “saber por qué”, lo conceptúa como la 
habilidad para articular una comprensión conceptual de una experiencia. El aprendizaje es un 
proceso de creación de conocimiento mediante la transformación de experiencia, de ahí que sea 
importante tanto lo que la gente aprende (saber hacer) y cómo entienden y aplican lo 
aprendido.  

Por modelo mental individual entiende la visión que cada persona tiene del mundo que 
determina el enfoque y la interpretación de nuevos elementos y en qué medida es relevante la 
información almacenada en cada situación concreta. A la hora de definir el modelo mental 
compartido abunda en los términos utilizados en el caso del modelo mental individual sólo que 
utilizando la organización como agente que aprende. Los modelos mentales compartidos, al 
igual que ocurre en los individuales, también están estructurados en rutinas organizacionales y 
esquemas de razonamiento, con origen en el aprendizaje operativo y conceptual 
organizacionales, respectivamente. 

Todo el planteamiento anterior es una explicación teórica del proceso generador de altos 
niveles de compromiso en los subordinados de los líderes transformacionales. Las propias 
características del liderazgo familiar de tipo transformacional ejercido en las empresas de esta 
naturaleza, especialmente dos “carisma o influencia idealizada y motivación inspiradora”, 
potencian y estimulan los procesos de aprendizaje individual por observación e imitación, 
aprendizaje que posteriormente evolucionará a organizacional tal como se desprende del 
modelo de Kim (1993). 

Esta base teórica nos permite entender la forma en que el orgullo y el compromiso de la 
familia propietaria para con su empresa, ya sea creada por ellos o heredada de generaciones 
anteriores y que ya describimos en la introducción, se transmite y contagia al conjunto de la 
plantilla logrando un compromiso firme y diferencialmente mayor en ellas que en las de las 
empresas no familiares.  

Con base en los argumentos anteriores formulamos la siguiente hipótesis de 
investigación. 

Hipótesis 1: El liderazgo transformacional ejercido en la empresa familiar provoca la 
existencia de mayores niveles de compromiso organizacional al potenciar el 
aprendizaje organizacional a través del aprendizaje individual por observación e 
imitación. 
 

Por su parte, el estudio del compromiso organizacional ha sido abordado en la literatura 
científica desde tres perspectivas distintas, de forma que puede hablarse de la existencia de tres 
dimensiones o tipos de compromiso distintos: afectivo o actitudinal, calculativo o de 
continuidad y normativo (Meyer y Allen, 1997) si bien como señalan De la Calle y Maeztu 
(2000), es el compromiso de tipo afectivo o actitudinal el que suele identificarse con el 
compromiso organizacional y, consecuentemente, viene siendo el más estudiado. 

Para Bayona y otros (2000) y De Quijano y otros (2000) el compromiso de tipo afectivo 
o actitudinal implica aspectos como el afecto o el cariño por la organización y que, a nuestro 
juicio, puede concretarse en la mayor o menor medida con la que una persona perteneciente a 
la fuerza laboral de una empresa, se identifica con ella.  
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Del compromiso organizacional conocido como de continuidad o calculativo, Meyer y 
Allen (1997) señalan que representa aspectos como los costes percibidos por el trabajador, no 
ya sólo de tipo económico sino también de tipo emocional, asociados a dejar la organización, 
que condicionan su actitud y comportamiento en el desempeño de su actividad laboral en la 
organización. 

Por último, el tercer aspecto o tipo de compromiso organizacional denominado como 
“normativo” supone aspectos relacionados con la obligación de permanecer en la organización, 
experimentada por los empleados porque piensan que es lo correcto y es lo que deben hacer 
(Bayona y otros, 2000). Este sentimiento de lealtad hacia la organización puede estar desatado, 
normalmente, por presiones familiares o de naturaleza cultural (Morrow, 1993).  

Teniendo en cuenta la existencia de estos tres aspectos distintos del compromiso 
organizacional junto con las diferentes aportaciones vertidas desde la literatura de la empresa 
familiar alusivas a ellos, hemos creído oportuno para una mejor medida y estudio de esta 
variable desglosarla en tres, cada una de las cuales responde a uno de los aspectos señalados 
del compromiso organizacional. No obstante, consideramos relevante señalar que la mayor 
parte de estas aportaciones que seguidamente comentaremos, son de naturaleza teórica, 
carentes pues de contrastación empírica, o a lo sumo son el resultado de la experiencia 
acumulada por asesores o consultores en su trabajo diario con empresas familiares. Las 
variables son las siguientes: 

a) Identificación (compromiso afectivo). Moscetello (1990), Adams y otros (1996) y 
Kets de Vries (1993) ponen de manifiesto la existencia de unos mayores niveles de 
identificación con los valores de la cultura entre los empleados que desarrollan su actividad 
laboral en empresas familiares. 

b) Implicación (compromiso calculativo). Nuevamente, Moscetello (1990) pone de 
relieve que en las empresas familiares es más frecuente una mayor implicación por parte de los 
empleados. 

c) Lealtad (compromiso normativo). Respecto a esta variable, Ward y Aronoff (1991), 
Ward (1988) y Neubauer y Lank (1998) destacan el alto grado de lealtad que existe en la 
empresa familiar en relación a otras empresas que no gozan de esta naturaleza. En este sentido, 
Tagiuri y Davis (1996), destacan también que las empresas familiares pueden desarrollar altos 
índices de lealtad a consecuencia de la gran implicación emocional que existe en ellas. 

A la vista de lo anteriormente expuesto y con el propósito de contrastar la primera 
hipótesis, formulamos las siguientes subhipótesis de investigación: 

Subhipótesis 1.1: Las personas que desempeñan su actividad en empresas familiares 
tienen un mayor grado de identificación.  

Subhipótesis 1.2: Las personas que desempeñan su actividad en empresas familiares 
tienen un grado mayor de implicación con su trabajo. 

Subhipótesis 1.3: Las personas que desempeñan su actividad en empresas familiares 
muestran una mayor lealtad hacia la organización. 
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3. METODOLOGÍA 

La descripción de la metodología utilizada para llevar cabo la investigación ha sido 
estructurada en dos partes: diseño del instrumento de recogida de información y obtención de 
la muestra y la recogida de información. 

 

3.1 Diseño del instrumento de recogida de información 

Para el diseño del instrumento que habría de servirnos para la obtención de la 
información tuvimos en cuenta los siguientes aspectos: 

1.- Era conveniente observar las variables en cuestión en empleados que no tuviesen 
parentesco alguno con la familia propietaria, ya que carecía de sentido observarlas en personas 
que fuesen miembros de la familia pues la respuesta estaría sesgada, justamente por pertenecer 
a ella. 

2. Las distintas variables fueron observadas utilizando como escala de medición la de 
Buchanan (1974) con 6, 6 y 11 ítemes y unos coeficientes alfa de Cronbach de 0.86, 0.84 y 
0.92 para las variables identificación, implicación y lealtad respectivamente.  

3.- Dado que las escalas utilizadas para medir las variables identificación, implicación y 
lealtad procedían de la literatura anglosajona, decidimos someterlas a un proceso de 
depuración, toda vez que fueron traducidas, debido a las diferencias culturales nacionales y 
empresariales entre España y los países anglosajones, puestas de manifiesto entre otros por los 
estudios de Hofstede (1980, 1991); también a los altos índices de deseabilidad social propios 
de la cultura española y a la mayor precariedad del mercado laboral español, que pensábamos 
podrían ocasionar un sesgo hacia puntuaciones altas en las respuestas, a tenor de lo 
comprometido de una buena parte de las preguntas 

4.- Partiendo del cuestionario provisional, procedimos a la determinación de su utilidad 
como instrumento de recogida de información en nuestra investigación, utilizando para este 
propósito la metodología propuesta por Camisón (1999), para quien un instrumento útil, fiel y 
exacto de medición de un constructo debe cumplir las propiedades siguientes: fiabilidad, 
parametrización escueta y validez. 

Para la comprobación de estas propiedades, distribuimos el cuestionario piloto en un total de 
12 empresas, 9 de las cuales eran familiares y tres no familiares. El número total de cuestionarios 
entregados fue de 5 en las que tenían menor dimensión (5 en total) y 9 en las 7 restantes de mayor 
dimensión, en total fueron 88 cuestionarios. El proceso de recogida de información fue una 
reproducción del que teníamos previsto realizar con posterioridad para la obtención definitiva de la 
información necesaria. El total de cuestionarios recibidos ascendió a 58.  

La comprobación de la fiabilidad ha sido llevada a cabo mediante el coeficiente alfa de 
Cronbach, siguiendo el criterio especificado por autores como Nunally (1987), Peterson (1994) 
y Vernette (1995), para quienes una escala es fiable cuando el citado coeficiente alcanza 
valores iguales o superiores a 0.7. Los valores definitivos para este coeficiente, una vez 
realizadas las oportunas modificaciones en las mismas hasta llegar a una configuración 
definitiva son de 0,70 para el caso de la escala de identificación, 0,72 para la de lealtad y 0,33 
para la de implicación.  
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A la vista de que no fue factible encontrar una combinación de ítemes de la escala de 
implicación utilizada con un valor del alfa de Cronbach igual o superior a 0,7, decidimos sustituirla 
por otra que hubiese sido utilizada en empresas españolas con valores aceptables para el alfa de 
cronbach. Concretamente, fue sustituida por la escala de versión reducida de 6 ítemes de Lodhal y 
Kejner (1965). La fiabilidad de esta escala medida a través del valor del coeficiente alfa de 
Cronbach está comprendida entre 0,62 y 0,93 (González y De Elena, 1999). Además, esta versión 
reducida ha sido utilizada por González-Roma y otros (1994) con una muestra de 298 empleados de 
empresas españolas con un valor para el alfa de Cronbach de 0,80. 

Por lo que respecta a la parametrización escueta o simplicidad, podemos afirmar que las 
escalas en cuestión cumplen con este requisito puesto que, tal como se refleja en la tabla 1 del 
anexo I, al eliminar cualquiera de los ítemes que las forman, el alfa de Cronbach de la escala 
resultante siempre es menor que el que tenían dichas escalas antes de proceder a las respectivas 
eliminaciones. 

Con el propósito de determinar la validez de las escalas a emplear, hemos evaluado la 
validez de contenido y la de criterio. La validez de contenido viene avalada por la procedencia 
de escalas que han sido validadas y utilizadas por sus autores y otros investigadores, lo que por 
otra parte puede servir para justificar la denominada validez aparente. No obstante, tal como 
señala Grapentine (1995), la validez de contenido de las escalas empleadas puede verse 
afectada por el reducido número de ítemes con que cuentan. 

Por su parte, la validez de criterio (véase tabla 2 del anexo I) ha sido evaluada mediante 
realización de ANOVAS en cada uno de los ítemes que conforman las escalas, utilizando como 
variable independiente el carácter familiar.  

Resta por responder un interrogante más de significativa importancia para el logro de 
los objetivos del presente trabajo de investigación “¿qué hemos de entender por empresa 
familiar? A efectos del presente trabajo de investigación entendemos que una empresa familiar 
es “aquélla en la que los miembros de una misma familia tienen una participación suficiente en 
el capital para dominar las decisiones propias del órgano de representación de propietarios, 
tenga éste carácter formal o legal o por el contrario sea de naturaleza informal, y en la que, 
además, existe el deseo o la voluntad de continuidad del negocio en manos de la siguiente 
generación familiar” (Vallejo 2005). 

No obstante, es relevante señalar que, habida cuenta de la dificultad para encontrar 
información estadística relativa al carácter familiar o no de las empresas, nos vimos obligados 
a incluir en el cuestionario una serie de ítemes, a efectos de hacer operativo el concepto de 
empresa familiar adoptado, junto con algunas variables descriptivas adicionales. Esta parte del 
cuestionario fue entregado para que fuera contestado por algún propietario o en su defecto 
algún alto directivo. De este modo, la configuración definitiva del cuestionario quedó 
estructurada en dos partes, una que habrían de contestar empleados (variables identificación, 
implicación y lealtad), y otra con preguntas de tipo distintivo y descriptivo que habría de ser 
contestada por los propietarios o los altos directivos de la empresa. 
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3.2 Determinación de la muestra 

En el proceso de selección de la muestra y recogida de información tuvimos en cuenta 
una serie de aspectos y/o condicionantes que podrían afectar seriamente a la planificación del 
mismo. 

En primer lugar, era necesario distinguir y obtener información tanto de empresas 
familiares como de no familiares, asegurando un número de observaciones suficientes en 
ambos colectivos, ya que no había disponible información secundaria que contemplase esta 
escisión familiar no familiar.  

En segundo lugar, era necesario realizar en cada empresa estudiada, a efectos de su 
consideración como caso objeto de estudio, una entrevista a algún propietario, o en su defecto a 
algún directivo de alto nivel de la confianza del propietario y, si es posible más de una 
entrevista a distintos empleados (tres entrevistas sería un número razonable), al objeto de 
obtener una evaluación más objetiva y real de los distintas variables a observar, ya que el 
riesgo de obtener información altamente sesgada pensamos sería muy notorio si sólo las 
observásemos a través de un único empleado, a tenor de lo comprometidas que algunas 
preguntas podían resultar para los empleados. 

Teniendo en cuenta estas consideraciones, determinamos la población de la que 
trataríamos de obtener la información necesaria, siempre buscando opciones que, de alguna 
manera, favorecieran la consecución de un índice de respuesta adecuado. Inicialmente, al 
objeto de evitar en la medida de lo posible, la incidencia de variables exógenas que pudieran 
influir en las mediciones de interés y, lo que es más importante, que pudieran hacerlo de forma 
heterogénea entre las distintas empresas, decidimos realizar las operaciones de campo en el 
sector de distribución de automóviles, concretamente, en los concesionarios de automoción. 

Considerando también que en nuestra investigación no pretendíamos estimar 
parámetros, sino contrastar la existencia de ciertas diferencias entre empresas familiares y no 
familiares, decidimos recabar la información necesaria de los concesionarios vinculados a 
FACONAUTO (Federación de Asociaciones de Concesionarios de Automoción) sería una 
opción válida para nuestros objetivos. Concretamente, a instancias de su presidente3, nos 
dirigiríamos sólo a los concesionarios inscritos al congreso anual de la federación.  

Esta opción contribuiría a acotar mejor la influencia de la variable tamaño ya que la 
mayor parte de los concesionarios que asisten al congreso anual son los de mayor dimensión y 
los más implicados con la evolución y los problemas del sector. 

En la tabla 2 mostramos la distribución de la muestra final de empresas, compuesta por 
un total de 410 cuestionarios que suponen un total de 126 casos válidos, así como las medidas 
de refuerzo utilizadas para incentivar la respuesta. 
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Tabla 2 CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA 
 E. Familiares E. no Familiares Totales 

Composición de cuestionarios Cuestion. Casos Cuestion. Casos Cuestion. Casos 
• 1 empleado, 1 directivo 46 23 18 9 66 32 
• 2 empleados, 1 directivo 97 29 33 11 130 40 
• 3 empleados, 1 directivo 152 38 64 16 216 54 

TOTALES VÁLIDOS 295 90 115 36 410 126 
TOTALES NO VÁLIDOS 5 4 5 2 10 7 

Índice de respuesta 20,62% 
Medidas de refuerzo Contacto telefónico y reenvío de cuestionarios 

 
A la vista de la información contenida en la tabla 2, se puede comprobar que la 

distribución de nuestra muestra entre empresas familiares (71,4%) y no familiares (28,6%) está 
en consonancia con lo señalado por Amat (1998) respecto a la composición del tejido 
empresarial español: entre un 65 y un 80% del total son empresas familiares.  

 

4. RESULTADOS 

Este apartado está dedicado a mostrar los resultados obtenidos de la contrastación de las 
hipótesis de investigación. Para dicha contrastación empírica hemos utilizado el test U de 
Mann-Whitney para dos muestras independientes además de ANOVA de un factor.  

Con carácter previo y con el objetivo de poder proceder a la aplicación de los tests, las 
distintas variables fueron sometidas a algunas transformaciones. Concretamente, y dado que en 
el caso de las variables observadas en empleados obtuvimos, según los casos, una, dos o hasta 
tres respuestas de distintos empleados de la misma empresa, creamos una serie de nuevas 
variables que representan la valoración promedio de las respuestas a cada uno de los ítemes.  

A continuación y para todas las variables, calculamos igualmente unas nuevas variables 
cuyos valores serían el resultado de promediar las puntuaciones otorgadas a cada uno de los 
ítemes que conforman las respectivas escalas de medición de las distintas variables, en cada 
una de las empresas.  

Teniendo en cuenta que las transformaciones de las variables anteriormente descritas 
podrían influir en la consistencia de los resultados finalmente obtenidos, relativos a la 
existencia de diferencias estadísticamente significativas entre empresas familiares y no 
familiares, decidimos realizar algunos análisis adicionales con el propósito de comprobar dicha 
consistencia.  

Así, en primer lugar, aplicamos el test U de Mann-Whitney para dos muestras 
independientes, tomando como variable independiente el carácter familiar o no de las 
empresas, y como dependiente la desviación típica de cada uno de los ítemes observados en los 
empleados. Mediante la aplicación de este test se comprobó si los resultados podrían variar en 
función de que la información recabada de cada empresa, fuese obtenida de 1 solo empleado, 
de 2 o de 3 de ellos. Los resultados de esta prueba revelan que, con un nivel de significación de 
0.001, no existen diferencias estadísticamente significativas en las desviaciones típicas de cada 
ítem en función de que las empresas sean o no familiares. 
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En segundo lugar, los resultados obtenidos de la segunda prueba realizada, el test de 
Kruskal-Wallis para K muestras independientes, utilizando como variable independiente los 
distintos empleados y como dependiente las valoraciones de cada uno de los ítemes utilizados 
para observar los valores en cuestión, revelan que, con un nivel de significación de 0.001, no 
existen diferencias estadísticamente significativas en las percepciones de los distintos 
empleados (máximo 3) entrevistados en cada empresa, en cada uno de los ítemes utilizados 
para medir dichos valores.   

Una vez realizadas las transformaciones necesarias, los resultados obtenidos de la 
aplicación de la prueba U de Mann-Whitney y ANOVA para la contrastación de diferencias en 
los valores entre empresas familiares y no familiares, variable a variable, aparecen reflejados 
en la tabla 3. 

Tabla 3 
DIFERENCIAS ENTRE EMPRESAS FAMILIARES Y NO FAMILIARES 

Variables EF 
Media   Des. T.

ENF 
Media   
Des.T. 

U de M-
W 

ANOVA Signific. 
 U             A 

Identificación (id) 5,34 1,10 4,77 0,97 0,005 0,008 0,01 0,01 

Implicación (im) 3,73 1,08 3,34 1,01 0,050 0,064 0,05 0,1 

Lealtad (le) 5,03 1,24 4,20 1,04 0,000 0,001 0,001 0,001 

 
Del análisis de los resultados mostrados en la tabla 3 se deduce que se corroboran 

nuestras subhipótesis de investigación H1,1, H1,2 y H1,3, lo que, a efectos del presente trabajo, 
supone que: 

En las empresas familiares, comparadamente con las no familiares, existe una mayor 
identificación  de las personas que desempeñan su actividad laboral en ellas (H1 1). 

Las personas que trabajan en empresas familiares se implican más en su trabajo que las 
que lo hacen en empresas no familiares (H1 2). 

Los empleados de empresas familiares se muestran más leales hacia ellas que los de las 
empresas no familiares (H1 3). 

Consecuentemente, la corroboración de las subhipótesis anteriores nos lleva a no 
rechazar H1, de modo que podemos afirmar que en las empresas familiares existen mayores 
niveles de compromiso que en las empresas no familiares, y que, los argumentos de las teorías 
del liderazgo transformacional y aprendizaje organizacional pueden ser utilizados para 
explicarlas. En la figura 1, a tenor de las hipótesis corroboradas, presentamos un modelo del 
proceso de génesis y extensión del compromiso en la empresa familiar a partir del compromiso 
y la identificación de la familia propietaria. En dicho modelo se contempla el rol determinante 
del liderazgo transformacional en la difusión y contagio del compromiso familiar al resto de la 
plantilla al potenciar y estimular el aprendizaje individual por observación e imitación. 
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Figura 1 GÉNESIS DEL COMPROMISO ORGANIZACIONAL  
EN LA EMPRESA FAMILIAR 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
 
5. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN FUTURAS 

A la vista de lo anteriormente expuesto, podemos afirmar que tanto los planteamientos 
del liderazgo transformacional como los propios del aprendizaje individual por observación e 
imitación de Bandura (1982, 1986), integrados en el modelo de aprendizaje explicativo del 
aprendizaje organizacional a partir del individual propuesto por Kim (1993), constituyen un 
marco teórico válido para el estudio del compromiso organizacional en la empresa familiar. 

Tal como predecía el marco teórico desarrollado, ha sido contrastada la existencia de 
mayores niveles de compromiso en las empresas familiares que en las no familiares, 
concretado a su vez en la existencia de mayores niveles de identificación de lealtad y de 
implicación entre sus empleados.  

Otra conclusión significativa tiene que ver con el importante papel desempeñado por los 
líderes en la formación de los valores, así como en su evolución. De este modo, en el caso de 
las empresas familiares, los resultados revelan que el liderazgo más transfomacional ejercido 
en ellas potencia y estimula el aprendizaje individual por imitación y observación de los 
empleados de estas empresas, haciéndoles estar comprometidos en mayor medida que los 
empleados de empresas no familiares. 

Un tercer aspecto a destacar, es la confirmación empírica que el presente trabajo supone 
para las aportaciones habidas en la literatura en torno al compromiso organizacional en la 
empresa familiar que, como dijimos, respondías más a las experiencias de profesionales 
especializados en la asesoría de empresas familiares, que a los resultados derivados de 
investigaciones científicas. 

En definitiva, el presente trabajo supone una contribución para el desarrollo de un 
cuerpo de conocimiento en torno a la empresa familiar, de otra parte, una de las críticas con 
mayor frecuencia atribuidas a las investigaciones cuyo objeto es, justamente, este tipo de 
empresas. A partir de teorías de general aceptación en Administración de Empresas, se ha 
estudiado la singularidad del compromiso organizacional en la empresa familiar en términos 
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comparados a la no familiar, abundando en la triple óptica establecida en la literatura para su 
estudio: compromiso afectivo, de continuidad o calculativo y normativo 

En cualquier caso, la evaluación de los resultados obtenidos de cualquier trabajo de 
investigación no sería totalmente objetiva sin tener en cuenta las posibles limitaciones que 
dicha investigación pudiera tener. Razón por la cual, seguidamente apuntamos las limitaciones 
más importantes que, a nuestro juicio, tiene el presente trabajo de investigación, 
concretamente, destacamos las siguientes: 

• El concepto y los criterios empleados para determinar la familiaridad o no de las empresas 
estudiadas han sido establecidos por el autor, a tenor de la falta de unanimidad existente entre 
la comunidad científica en relación con lo que es y con las características que distinguen a una 
empresa familiar; por lo que este mismo estudio replicado con una definición distinta de 
empresa familiar y no por ello menos válida, casi con toda seguridad arrojaría resultados 
diferentes. 

• La necesidad de obtener información de los empleados, ciertamente comprometida desde el 
punto de vista laboral, dado que eran sus jefes quienes les hacían llegar el cuestionario, puede 
haber provocado un sesgo hacia puntuaciones altas en las distintas escalas que desvirtúe la 
autenticidad y significación de los resultados obtenidos. No obstante, durante el diseño del 
instrumento de recogida de información como posteriormente durante el trabajo de campo, se 
han tomado medidas factibles para intentar minimizar este sesgo. 

Por último, una vez expuestas las conclusiones y limitaciones más destacadas 
quisiéramos proponer algunas líneas de investigación que, a nuestro juicio, pueden derivarse 
del presente trabajo de investigación.  

Así, una línea interesante sería investigar el liderazgo ejercido en la empresa familiar, 
con la óptica transaccional versus transformacional, tanto masculino como femenino, en 
relación a empresas no familiares y haciendo especial énfasis en los distintos aspectos (4 íes) 
que definen el liderazgo transformacional. 

Otra línea de trabajo consistiría en comprobar qué ocurre con los niveles de 
compromiso si en lugar de adoptar el enfoque cognitivo hubiese sido adoptado el enfoque 
social del aprendizaje organizacional. 

Finalmente, otra línea de investigación derivable del presente trabajo, sería la 
realización de investigaciones específicas de cada uno de los tres aspectos: identificación, 
implicación y lealtad, a través de los cuales ha sido medido el compromiso, bajo los enfoque 
teóricos del compromiso afectivo, de continuidad o calculativo y normativo, respectivamente. 

 

NOTAS 

1. Para algunos autores, en torno al 90% de las empresas de los Estados Unidos son de propiedad familiar (Dyer, 1986; 
Ibrahim y Ellis, 1994; Kaslow y Kaslow, 1993). Asimismo, este tipo de empresas genera alrededor del 50% del 
Producto Nacional Bruto (Shanker y Astrachan, 1996; Coleman y Carsky, 1999, Anderson y Reeb, 2003) y dan empleo 
a en torno el 50% de la población activa (Barnes y Hershon, 1976; Danco, 1980; Ward, 1987; Ibrahim y Ellis, 1994). 
En el ámbito de la Unión Europea, las empresas familiares son mayoritarias en casi todos los países (Donckels y 
Frohlich, 1991). En España, aunque sin llegar a alcanzar las cotas de estos países, las empresas familiares suponen 
entre el 65 y el 80 por 100 del total de empresas, generan entre un 50 y un 65 por 100 del PIB, el 59 por 100 de las 
exportaciones y dan ocupación al 65 por 100 de la población activa española (Gallo y García, 1989; Amat, 1998). 
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2. Estos cuatro factores del liderazgo transformacional son también denominados las 4 íes del liderazgo 
transformacional. 
3. Agradecemos al Sr. Arévalo Gutiérrez, presidente de FACONAUTO su receptividad y su inestimable colaboración 
para con nuestra investigación. 
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ANEXO I 

Tabla 1 
PARAMETRIZACIÓN ESCUETA DE LAS ESCALAS 

Ítemes α de Cronbach Ítemes α de Cronbach 
Escala de identificación Escala de implicación 

a, c, d 0,6990 a,b,c,d,e,f 0,6975 
a, c 0,5150 a,b,c,d,e 0,6895 
a, d 0,5912 a,b,c,d,f 0,6440 
c, d 0,4808 a,b,c,e,f 0,6721 

Escala de lealtad a,b,d,e,f 0,6912 
a, b, c 0,7238 a,c,d,e,f 0,6578 
a, b 0,6918 b,c,d,e,f 0,6021 
a, c 0,5077   
b, c 0,6845   
 

Tabla 2 RESULTADOS ANOVA ÍTEM A ÍTEM 
Escalas de medición Nº de ítemes en 

la escala 
Nºde ítemes con 

diferencias 
Identificación 3 2 
Implicación  6 3 
Lealtad 3 3 
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