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RESUMEN 

Hoy en día, las empresas familiares son consideradas de gran importancia gracias al 

potencial que ofrecen en aspectos de rentabilidad y productividad a nivel mundial, sin 

embargo, factores relevantes encontrados sobre este tipo de empresas relatan que cada 

vez más estas organizaciones están desapareciendo, principalmente debido a 

problemas en su gestión, en su cultura, falta de un buen liderazgo, entre otros, es por 

ello lo fundamental de analizar aspectos que son importantes pero que a la vez 

menospreciados por los mismos integrantes, tal como el liderazgo y la cultura 

organizacional, con el fin de buscar como estos dos aspectos se relacionan y si es que 

lo hacen como poder ayudar a las empresas familiares a que sigan contribuyendo a la 

economía y sigan siendo más rentables que las que no lo son, ayudándolas así a su 

permanencia y demostrando lo relevantes que han y siguen siendo. Para responder lo 

anterior, se realizó un estudio transversal a través de un cuestionario con 26 preguntas 

enfocadas a la cultura organizacional basada en Cameron y Quinn y diversos estilos de 

liderazgo, expuestos por Hofstede, mismo que se aplicó a 130 informantes, cuyo análisis 

de información fue llevada a cabo por medio de un análisis de regresión logística 

multinomial. Los resultados permitieron identificar que las empresas familiares 

sobresalen por encima de las que no lo son, encontrando que en la relación familiar 

resalta cualquier otro estilo de liderazgo excepto el estilo autocrático, es decir al existir 

una cultura tipo clan es más probable que se ejerza un liderazgo democrático que uno 

autocrático, por otro lado, al estar una cultura jerárquica prevaleciendo dentro de una 

empresa es más probable que exista un liderazgo autocrático que cualquier otro tipo, 

así mismo, cuando prevalece una cultura tipo mercado es más probable que exista un 

liderazgo participativo que uno autocrático; es decir, cuando en una organización 

predomina algún estilo de liderazgo también lo hace un tipo de cultura organizacional a 

la que están más enfocadas. Por último, se muestra que tanto el liderazgo como la 

cultura se relacionan entre sí, y son prueba de que las empresas sean familiares o no 

pueden seguir subsistiendo con un futuro prometedor si buscan centrar sus esfuerzos 

en mejorar la relación entre estos dos aspectos.   
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CAPÍTULO I  

INTRODUCCIÓN 

Las empresas familiares han logrado ser relevantes debido a la rentabilidad y 

productividad que mantienen gracias al compromiso que ejercen, la cultura que 

mantienen y al liderazgo que en ellas existen, por ello han permanecido dentro del 

mercado competitivo, tan es la importancia de analizar sus inicios, como surgen, por 

quienes, la importancia que han mantenido desde entonces y porque es fundamental 

su existencia para el mundo a través del tiempo, buscando si el liderazgo o la cultura 

organizacional pueden ser dos factores clave en su permanencia. 

  

1.1 Antecedentes. 

De acuerdo con Molina, Botero y Montoya  (2017) las empresas familiares son 

entidades unidas por los lazos sanguíneos, cuyo talento humano está conformado por 

miembros de ella, considerándose como organizaciones competentes, por su 

relevancia dentro del entorno empresarial; además Gómez, Betancourt y Zapata 

(2012) mencionan que tienen un impacto en la economía al aportar rentabilidad, 
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productividad y nuevos empleos, por lo que Aira (2016) piensa que es debido a que 

impulsan el compromiso entre los miembros de la organización, gracias al hecho de 

que el núcleo familiar converge dentro de ella, así como aspectos importantes, tales 

como la lealtad, una mejor comunicación, toma decisiones, valores, entre otros. 

 

De igual forma, Soto, San Martin y Vázquez (2015) establecen que las empresas de 

carácter familiar, son catalogadas como organizaciones fructíferas y racionales, las 

cuales logran tener impactos tanto económicos como sociales, pues según Chua, 

Chrisma y Sharma (1999) buscan también alcanzar el logro de diversas aspiraciones 

que traerán beneficios para la familia.  

 

Desafortunadamente las estadísticas relevan que el 70% de este tipo de empresas no 

logra sobrevivir a la segunda generación, pues de acuerdo con la Red de cátedra de 

la empresa familiar (2018) esto se debe principalmente al hecho de no resolver los 

problemas entre familia y negocio y por no liderar correctamente la gestión del mismo, 

por lo que el uso del liderazgo se ha considerado relevante dentro de las 

organizaciones de carácter familiar. 

 

Considerando lo anterior, uno de los primeros en analizar el término de liderazgo fue 

Max Weber en el año de 1906, un economista alemán interesado en la política y la 

sociología, quien tenía interés por estudiar todo sobre la sociedad humana, su 

funcionamiento, leyes, comunicaciones, estructura y todo lo que influye en ella (Weber, 

1973). Según Barajas (2016) él pensaba en proponer una teoría con la finalidad de 

comprender las actividades sociales y sus efectos, comprendiendo así a las 

organizaciones y a quienes formaban parte de ella, a lo que denominaba burocracia, 

un tipo de poder desarrollado en la estructura de las organizaciones mediante reglas. 

  

Weber (1992) establece que la dominación quiere decir el estado que un mandato se 

refiere, que influye en las actividades de otros que son dominados, pues permite lograr 

el direccionamiento del fin que se tenga. Fue así que Giraldo y Naranjo (2014) 

pensaban que de esta manera la evolución de liderazgo iba surgiendo, pues logró 
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organizarse mejor, creando estructuras jerárquicas que le permitían tener poder sobre 

otros y a medida que la sociedad avanzaba, la forma de administrar a la sociedad 

también, todo con el apoyo del liderazgo. 

 

Gracias a la evolución de la sociedad, Estrada (2007) afirma que el liderazgo se ha 

modificado, permitiendo conocer cualidades sobre diversos influyentes a lo largo de la 

historia, captando la atención por ser personas con fuerza y gran influencia sobre otros, 

además, Gómez-Rada, (2011) establece que puede enfrentarse a diversas 

circunstancias y salir adelante con eficacia pues dicho término se ha convertido en un 

factor relevante en las organizaciones ya que Sánchez (2013) piensa que es porque 

permite contar con las personas capaces y responsables de tomar buenas decisiones, 

de resolver conflictos, de adaptarse y dirigir dentro de ellas cumpliendo con todos sus 

objetivos (Sánchez, 2013). 

 

De igual modo, según Gonzalo (2006) el liderazgo es una cualidad que debe poseer 

un alto mando asegurándose de promover el ejemplo a los trabajadores, al mismo 

tiempo de ser provechoso para la empresa, mejorando y controlando aspectos; tales 

como los que Arteaga y Soraya (2009) mencionan como el compromiso, emociones, 

inteligencia, capacidades, entre otros, permitiendo así, la perdurabilidad de las 

mismas. 

 

Puesto que el liderazgo ha sido considerado con diferente perspectiva por Max Weber, 

Lewin en 1903 menciona que existen diferentes estilos de liderazgo: autocrático, 

democrático y laissez faire y describe lo que caracteriza a cada uno de ellos (Sánchez-

Reyes & Barraza-Barraza, 2015). Por su parte, Blake y Mouton (1980) dos pioneros 

en la dinámica organizacional caracterizaron alrededor de 81 estilos de liderazgo. Del 

mismo modo, Zarate y Matviuk (2012) aseguran que el liderazgo sigue siendo 

analizado por varios autores, estudiando sus estilos, conceptualización y relación con 

otras variables, coincidiendo que entre los comportamientos y características que 

tienen los líderes influyen en el actuar de sus subordinados. 
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Es por ello Farrel (2017) considera al liderazgo como un aspecto esencial para crear y 

desarrollar capacidades y habilidades que sean efectivas para la organización, 

mientras que Witzel (2012) afirma no solo es esencial para las organizaciones sino 

también para la sociedad, teniendo la labor de ser responsables, sabios y entender 

bien las cosas; por ello el liderazgo es primordial para hacer que las cosas funcionen 

correctamente, considerado una herramienta clave dentro de las organizaciones ya 

que es una cualidad necesaria para desarrollar, motivar e inspirar a los demás 

empleados a realizar las cosas con entusiasmo y energía. 

 

Así pues, dentro del liderazgo se han analizado sus tipologías, los estilos de liderazgo 

más comunes que han existido y que se siguen implementando tal como el 

transformacional, el transaccional, el carismático, entre otros, (Conger, 2014); 

(Contreras & Barbosa, 2013) (López-Zapata, Hincapie-Montoya & Zuluaga-Correa, 

2017); (Zalazar, 2006); (García, 2011), así como la relación que tiene el liderazgo con 

otras variables como el clima organizacional (Serrano & Portalanza, 2014), con la 

efectividad, eficacia,  (Hoyt & Blascovich, 2007) percepciones de género, (De Silva, 

2016) así como el analizar el impacto que tiene y las diversas conceptualizaciones que 

pueden atribuirse a él (Castro, 2006). 

 

Por otra parte, de acuerdo con Aguirre, Serrano y Sotomayor (2017) afirman que las 

investigaciones, el tiempo y la experiencia han demostrado que el liderazgo ejercido 

por los altos mandos o los responsables de las empresas, son prueba de la 

permanencia, la competitividad, la calidad y el éxito de una organización, por lo que es 

necesario mejorar los procesos, la toma de decisiones, impulsar la motivación y la 

cultura organizativa para lograr grandes cambios; por ello, el estudio de la cultura 

organizacional en las investigaciones ha sido relevante.  

 

Aunado a lo anterior, el interés de analizar la cultura organizacional surgió a principios 

de 1980, debido al rendimiento que tenían las empresas, considerándose como objeto 

de estudio en diversas investigaciones, dicho análisis se creó en la escuela de 

relaciones humanas, con los experimentos del precursor Elton Mayo tratando de 
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conocer los factores que afectan a los trabajadores en el ambiente laboral y que 

imposibilitaban su desarrollo (Rodríguez, 2009); (Cújar, Ramos, Hernández & López, 

2013), pudiendo conseguir un mejor desempeño y competitividad, siendo a la vez una 

guía importante en el comportamiento de los trabajadores y dando las pautas 

necesarias para convertirse en un tema de interés por varios investigadores (Ruíz & 

Naranjo, 2012).  

 

De acuerdo con Schein (2010) la cultura es considerada como el conjunto de valores, 

creencias, costumbres, comportamientos y tradiciones siendo una abstracción de la 

situación organizativa, que permite caracterizar el funcionamiento y la conducta de los 

integrantes de la organización en su conjunto; según Cruz y Torres (2014) se traduce 

en comportamientos dentro de la empresa; por otro lado, Charón (2007) menciona 

ayuda a resolver conflictos y proveer fácilmente los cambios, considerándose un 

elemento basado en la gestión, pues logra buenos resultados y cumple con los 

objetivos propuestos; Isaza (2013) establece que se debe tener en cuenta que en las 

organizaciones ya no es suficiente interesarse por aspectos económicos sino por los 

trabajadores y el entorno que los rodea dando lugar a una perspectiva cultural única. 

 

Ahora bien, según Pérez (2009) la cultura organizacional engloba elementos 

importantes que permiten un mejor cambio hacia una mejor productividad, al mismo 

que Suárez, Parra, Herrera y Peralta (2013), piensan que se debe tener contemplado 

prácticas de supervisión y control dentro de la organización; así como aspectos 

simbólicos y de reconocimiento dentro de las mismas, esto según García (2006), por 

lo cual, González y Fernández (2000) aseguran que con la cultura organizacional las 

empresas alcanzan la calidad total, así como comportamientos sociales, es decir los 

valores, costumbres, actitudes, además de aprendizajes, historia, tradiciones y 

métodos de trabajo, entre otros aspectos que logren integrarse a la cultura de la 

organización. 

 

Así pues, Siliceo, Casares y González (1999) mencionan que los responsables de las 

organizaciones considerados como los líderes son quienes deben fomentar una cultura 
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organizacional sana y proactiva, logrando la productividad, lealtad y confianza en sus 

trabajadores para el beneficio de la empresa, deben ser grandes visionarios, 

inspiradores y motivadores. De acuerdo con Pirela (2010) deben propiciar el buen 

cambio en la cultura de la organización, ya que son ellos quienes la construyen; por lo 

cual, es importante destacar que a través del tiempo se han realizado diversos estudios 

de acuerdo a las variables de investigación, analizando la relación entre ambas así 

como con otras variables y estudiándolas en diferentes contextos. 

 

De igual forma, dentro de la cultura organizacional se han realizado estudios referentes 

a la conceptualización de la misma por los autores clásicos del tema, así como la 

evolución que ha tenido en las organizaciones, mediciones, modelos (Carrillo, 2016); 

(Garmendia, 2014); (Cújar, Ramos, Hernández & López, 2013) y como unos autores 

retoman a los demás para poder plantear sus ideas, así mismo y al igual que el 

liderazgo, la cultura también se ha estudiado relacionándola con otras variables como 

el desempeño organizacional, la competitividad, (Ramírez, 2016) liderazgo (González 

& Parra, 2008), la gestión del conocimiento (Prado-Gascó, 2013), el estrés (Thompson, 

Stradling, Murphy & O'neill, 2016) así como el análisis de aspectos teóricos como 

revisiones de literatura (García, 2006). 

 

Aunado a lo anterior y orientado hacia lo que es la cultura organizacional, un tema de 

relevancia entre los investigadores quienes la han tomado como objeto de estudio, es 

el análisis de los diversos modelos que permiten medir la cultura de una organización, 

entre los que destacan los autores Cameron y Quinn, con cuatro dimensiones, además 

de analizar la caracterización de las dimensiones de dicho modelo y de poder 

relacionarlo con variables como el clima organizacional y la comunicación (Gómez & 

Sarsosa, 2011); (Gálvez & García, 2011); (Vivanco & Franco, 2011). 

 

Además, se han presentado también estudios relacionados a otros modelos de cultura 

organizacional, como el propuesto por Schein, que engloba tres dimensiones, y que 

otros autores lo han tomado como objeto de estudio para analizar su 

conceptualización, dimensiones, así como su implementación en estudios de caso, 
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relacionándola con el liderazgo, clima organizacional, símbolos y procesos 

(perspectivas simbólico-interpretativas), así como estudios referentes a la 

comprensión de dicho  modelo (Diamond, 2016); (Pirela 2010); (López, 2011); 

(Páramo, 2001); (Pedraza-Álvarez, Obispo-Salazar, Vázques-González, & Gómez-

Gómez, 2015). 

 

Así mismo, se han realizado investigaciones referentes al modelo de Denison, uno de 

los modelos más estudiados en las investigaciones, donde los estudios relevantes son 

enfocados a la caracterización de sus dimensiones y a la relación con variables como 

la gestión del conocimiento, el desempeño organizacional, la efectividad, la innovación, 

e incluso propuestas de desarrollar nuevos modelos de cultura basándose en dicho 

autor (Bonavia, Prado, & García-Hernández, 2010); (Gómez & Bray, 2012); (García, 

2017); (Martínez, 2010); (Balcazar, 2018). 

 

De igual manera, también se han elaborado investigaciones relacionadas a la cultura 

pero enfocadas en otros modelos no tan conocidos como los antes mencionados, pero 

sí de utilidad para algunas investigaciones como el modelo de Ogbonna y Harris, 

donde se identifica, describen y caracterizan los tipos de cultura que debe de tener 

una organización así como la relación que tiene con el liderazgo y el desempeño 

organizacional (Rodríguez, 2010); (Ogbonna & Harris, 2000); (Ríos, Rubiano & 

Chinchilla, 2014) 

 

Del mismo modo, otros modelos de los cuales se han analizado en diversas 

investigaciones, aunque en menor grado son los propuestos por Geef Hofstede donde 

se ha estudiado la importancia, su caracterización desde la perspectiva de desarrollo, 

sus dimensiones, y la relación con la supervivencia, (Ríos, 2008); (Moreno & 

Buenrostro, 2017); (Tarapuez, 2016); (Farías, 2007); (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 

2012), así como el modelo propuesto por Cookey y Lafferty donde analizan sus 

dimensiones y como se aplica en estudios de caso, cabe mencionar que de este último 

no se han realizado tantas investigaciones como en los anteriormente mencionados 

(Cuerda & Bonavía, 2017). 
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1.2 Planteamiento del problema. 

Con base en las dos variables de estudio, se han encontrado diversas investigaciones 

donde relacionan la cultura con el liderazgo, el impacto que tienen una sobre la otra, 

así como la relación con un solo estilo de liderazgo, especificando en su mayoría el 

transformacional y transaccional, además de conocer la relación de ambos con 

aspectos como el clima organizacional, la motivación, así como aspectos teóricos y 

diferencias entre ambas variables (Lescano, 2017); (León, 2001); (Quintanilla & 

Moreira, 2016); (Mendoza & Ortiz, 2006); (Espinoza, Contreras & Barbosa, 2015); 

(Pirela, 2010); (Rivera, 2016) 

 

Aunado a lo anterior, Gómez (2016) considera que es importante tener en cuenta que 

las investigaciones relacionadas con el liderazgo y cultura organizacional abarcan 

diversos contextos como en instituciones bancarias, firmas de abogados, instituciones 

educativas, parroquias, hospitales entre otros, donde han sido analizadas, sin 

embargo, aún quedan más contextos los cuales se debieran estudiar, como en las 

empresas familiares; ya que el liderazgo dentro de ellas fija el rumbo de la organización 

permitiendo conseguir los objetivos propuestos. Además Chua, Chrisman y Steier 

(2003) piensan que las organizaciones de carácter familiar pueden tener un mejor 

desempeño gracias a que la familia participa dentro de ella.  

 

Asimismo, la mayoría de las investigaciones solo se encuentran enfocadas en 

establecer sus análisis con un solo estilo de liderazgo como el tranformacional, cuando 

existen más de ellos y que son analizados en las investigaciones, entre lo más 

comunes son los que mencionan Blake y Mouton (1980), los cuales son el autocrático, 

democrático, laissez faire, transformacional y transaccional, pues afirman que a partir 

de ellos, existen muchos más, estos cinco estilos son considerados los más frecuentes 

y analizados en diversas investigaciones. 

 

De acuerdo con Bass y Riggio (2006) establecen que en las organizaciones puede 

llegar a verse afectado el ejercicio y desarrollo del liderazgo llegando a ocasionar 
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problemáticas dentro de las mismas, por lo que se considera imperativo que el estilo 

que se ejerza dentro de ellas sea el correcto, desarrollando una comprensión 

exhaustiva de lo que implica dicho término, además de lo necesario que permite hacer 

al liderazgo eficaz en las organizaciones. 

 

Así pues, dentro de las problemáticas que puede llegar a ocasionar el liderazgo cuando 

éste no es ejercido de la manera correcta dentro de las organizaciones es que tal como 

lo mencionan Cicero y Pierro (2007) puede afectar el desempeño de los empleados, 

el clima laboral, el trabajo en equipo, la satisfacción, entre otros factores, y esto debido 

a que el liderazgo se relaciona de manera positiva con todos los aspectos antes 

mencionados, por lo que si este falla, lo antepuesto señalado también se ve afectado. 

 

Aunado a lo anterior, mismo autor señala que el liderazgo funciona como un mediador 

entre las actividades, relaciones, comportamientos, esfuerzos y demás aspectos que 

se hacen presentes en una organización, por lo que es importante que este no se vea 

perjudicado y sobre todo hacer que su práctica pueda evitar diversas cuestiones que 

sean problemáticas. 

 

Por otro lado, Toca y Carillo (2009) mencionan que si una organización no reflexiona 

sobre su cultura esta tendrá un impacto en el desempeño y los resultados que se 

deriven del mismo pueden no ser favorables para la organización, perdiendo el control 

en la eficiencia, entusiasmo, flexibilidad, entre otros aspectos importantes; es por ello 

que Roldan y Bray (2012) consideran que la cultura se caracteriza por ser un factor 

determinante en la supervivencia de las organizaciones.  

 

Así pues, Boada, Vallejo y Macip (2001) establecen que la cultura organizacional es 

un aspecto subyacente de las organizaciones, es decir que se encuentra en su interior 

y no puede ser observado a simple vista, sin embargo quienes están dentro de la 

misma son capaces de percibirla al igual que el liderazgo, si estos aspectos se ven 

afectados, la organización completa también, llevándola al fracaso. 
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Por consiguiente, según Giberson, et al. (2009), establecen que si las empresas no 

centran su atención en estos dos aspectos, pueden ocurrir afectaciones ocasionadas 

tanto por el liderazgo como por la cultura organizacional, entre las que se encuentran 

la pérdida de valores y las relaciones entre los distintos niveles jerárquicos de la 

empresa, es decir entre jefes y subordinados, entre otros. 

 

Cabe mencionar que Bastar (2006), indica que dentro de una organización familiar lo 

que puede llegar a ser más característico es su cultura, por el hecho de originarse en 

conjunto con la empresa, pues la familia y su forma de trabajo y relacionarse hacen 

que la cultura organizacional se convierta en una metáfora impregnada en lo que se 

considera una empresa familiar, es por ello que Alvesson (2013) afirma que de no 

prestar atención a la cultura organizacional, esta puede empeorar o agravar cambios 

en la gestión de la misma; además de que puede llegar a inducir comportamientos y 

actitudes deplorables por parte de los integrantes de la misma.  

 

Así pues, se muestra que existen estudios sobre ambas variables en diferentes 

contextos encontrando una minoría en aquellas que son empíricas, sin embargo, en 

investigaciones analizadas como en la desarrollada por León (2001) se recomienda 

estudiar en contextos distintos ya que estas variables tienen comportamientos 

diferentes según el contexto; además se analizó que la mayoría de dichas 

investigaciones, no especifican varios estilos de liderazgo, solamente con uno o dos 

de ellos como el transformacional y transaccional .  

 

Es por ello, que la presente investigación se enfocará en las empresas de carácter 

familiar consideradas como entidades complejas por el hecho de que interviene la 

familia, tal como Valladares (2008) afirma, además de analizar el estudio con diversos 

estilos de liderazgo, que según Blake y Mouton (1964), son los más estudiados, así 

como conocer su importancia en la sociedad, y su comportamiento en un contexto no 

estudiado, por lo cual se plantea la siguiente interrogante: ¿Cuál es la relación que 

existe entre los estilos de liderazgo de los responsables de la empresa y los tipos de 

cultura organizacional de las PYMES familiares de Ciudad Obregón Sonora? 
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1.3 Justificación.  

El realizar este tipo de investigaciones permitirá conocer los diferentes aprendizajes 

sobre los estilos de liderazgo que son los más utilizados en las empresas y analizados 

en las investigaciones, contribuyendo a identificar propuestas que ayuden a este tipo 

de empresas, pues según Gonzalo (2006) ayuda a optar por una buena toma de 

decisiones gracias al liderazgo ejercido, consiguiendo que la empresa avance.  

 

La importancia que mantiene el aspecto del liderazgo está acompañado de la 

aseveración establecida por Salazar (2006) quien afirma que hoy en día nadie puede 

negar que el ejercicio del liderazgo pone en riesgo a las organizaciones si este no es 

puesto en marcha de la mejor manera, ya que siempre se debe buscar el beneficio 

tanto para la empresa como para los trabajadores. 

 

El poder estudiar y analizar los diversos estilos de liderazgo en una organización, para 

Stone-Johnson (2014) se ha considerado de gran importancia, pues contar con un 

buen estilo accede a ir más allá tendiendo una gran visión y haciendo grandes cambios 

dentro de la organización, además de poder fomentarlo responsablemente a todos los 

miembros de la misma.  

 

De acuerdo con Burkart, Panunzi y Shleifer (2003) optar por ejercer un buen estilo de 

liderazgo es un gran reto y a la vez un gran esfuerzo, pero ayudará a resolver diversos 

problemas que pueden desprenderse derivados de las empresas de carácter familiar, 

tal como problemas financieros, la gobernanza de la propiedad, el proceso sucesor, 

entre otros. 

 

De igual forma, Kouzes y Posner (2002) mencionan que es relevante destacar que al 

realizar este estudio se podrá tener conocimiento acerca de practicar correctamente 

un buen liderazgo, pues a pesar de ser un gran reto es posible lograr llevar a cabo 

cosas impresionantes dentro de las organizaciones, como mejor desempeño, mejor 

comunicación, mayor confianza y participación, entre otros aspectos, una vez que se 
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consiga, se adquieren practicas valiosas para su gestión, tales como mejores 

actitudes, visión, superación de riesgos y obstáculos, innovación, entre otros aspectos 

que permiten llegar al éxito; aparte de que Aaker y Joachimsthaler (2000) lo 

consideradan una perspectiva global, que es la llave a lograr sinergia, eficacia, 

desarrollo de estrategias, entre otros aspectos. 

 

Además, de acuerdo con Gaytán (2016) afirma que también es necesario tener en 

cuenta que un líder debe ser un modelo a seguir para su organización y los que laboran 

dentro de ella, pues es él quien toma las decisiones y el encargado de que la 

organización siga permaneciendo a través del tiempo, con la ayuda de todos sus 

integrantes. 

 

La importancia del liderazgo como de la cultura organizacional dentro de la gestión 

empresarial permite lograr que todos los integrantes sean comprometidos tanto con el 

cambio y las decisiones a tomar, pues de acuerdo con Lapo y Jácome (2015) 

establecen que para realizar cualquier proceso estratégico en las empresas es 

necesario contar con el ejercicio de liderazgo y el fomento de una buena cultura 

organizacional. 

 

De igual modo, el poder desarrollar este tipo de investigaciones permitirá tener un 

mejor conocimiento sobre los distintos tipos de cultura organizacional que caracterizan 

a las empresas basados en dos de los autores pioneros sobre dichas variables de 

estudio, tal como Cameron y Quinn (1999), además de conocer la relación que existe 

entre ambas. 

 

Así mismo, de acuerdo con Torres y Ramírez (2014) analizar la cultura organizacional 

se ha considerado como un elemento sustancial en las empresas de todo tipo y de 

cualquier sector, y relacionándola a las empresas de carácter familiar resulta ser 

fundamental ya que permite comprender la conducta de los trabajadores en este tipo 

de empresas.  
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Cabe mencionar, que Siliceo, Casares y González (1999) aseguran que  las empresas 

pueden lograr diversos beneficios si prestan atención a fomentar dentro de ella una 

buena cultura organizacional, esto debido a que ayuda a la misma a convertirse en 

una organización competitiva buscando siempre lo mejor para todas las partes 

involucradas. 

 

Así pues, este tipo de investigaciones permite lograr tener un conocimiento para las 

demás organizaciones, ayudándolas a lograr lo que Mendoza y Ortiz (2006) 

establecen, el que exista una mejor toma de decisiones dentro de su gestión, al mismo 

tiempo de poder conocer que gracias al liderazgo y a un buen clima y cultura 

organizacional dentro de la misma permitirá tener eficacia dentro de la empresa.  

 

1.4 Objetivo.  

Analizar la relación que existe entre los estilos de liderazgo de los responsables de la 

empresa y la cultura organizacional de las PyMEs familiares de Ciudad Obregón, 

Sonora, planteando propuestas entre la relación de dichas variables que les permitan 

seguir subsistiendo dentro del mercado. 

 

1.5 Hipótesis. 

Cabe mencionar que gracias a la revisión de literatura que se ha realizado en dicha 

investigación es importante mencionar que ambas variables guardan una relación 

estrecha, ya que existen diversas investigaciones que resaltan la importancia de 

desarrollar futuros estudios de liderazgo en diferentes contextos o con una amplia 

gama de diferentes organizaciones, tal como la investigación realizada por Lupano  

(2005) donde demuestra que las percepciones de liderazgo permiten que las culturas 

sean más flexibles, comprometidas y dinámicas, especialmente los estilos de liderazgo 

carismático y el liderazgo orientado al grupo, además, dentro de los hallazgos se 

encontró que en las culturas organizacionales pueden coexistir diversos tipos de 

líderes. 

 



21 
 

Sin embargo, también existen otras investigaciones donde mencionan que ambas 

variables pueden comportarse de manera diferente dependiendo en el contexto en el 

que se estudien, como lo menciona León (2001), donde se intenta buscar que existe 

una influencia recíproca entre la cultura y el liderazgo dentro de las entidades 

bancarias, encontrando que el aspecto de liderazgo tiene más peso factorial sobre la 

cultura que lo que la cultura tiene sobre el liderazgo, por lo que la cultura organizacional 

muestra que tiene una influencia que es media baja sobre el liderazgo.    

 

Asimismo, en los estudios analizados sobre las variables, existen algunas 

investigaciones las cuales comprueban que si existe una relación entre ambas, tal 

como la desarrollada por Lescano (2017), así como la de Quintanilla y Moreira (2016), 

además de los autores Pirela (2010) y Rivera (2016), sin embargo, no en todos los 

contextos puede resultar lo mismo, es por ello que se pretende analizarlas dentro de 

las empresas familiares y conocer si tienen o no relación. 

 

Por lo cual, las hipótesis de estudio planteadas para dicha investigación son las 

siguientes: 

 

Ho.- El estilo de liderazgo ejercido no se relaciona con la cultura organizacional que 

tienen las empresas familiares. 

H1.- El estilo de liderazgo autocrático se relaciona con la cultura de tipo clan. 

H2.- El estilo de liderazgo autocrático se relaciona con la cultura adhocrática. 

H3.- El estilo de liderazgo autocrático se relaciona con la cultura de mercado. 

H4.- El estilo de liderazgo autocrático se relaciona con la cultura jerárquica. 

H5.- El estilo de liderazgo democrático se relaciona con la cultura clan. 

H6.- El estilo de liderazgo democrático se relaciona con la cultura adhocrática. 

H7.- El estilo de liderazgo democrático se relaciona con la cultura de mercado. 

H8.- El estilo de liderazgo democrático se relaciona con la cultura jerárquica. 

H9.- El estilo de liderazgo de consulta se relaciona con la cultura clan. 

H10.- El estilo de liderazgo de consulta se relaciona con la cultura adhocrática. 

H11.- El estilo de liderazgo de consulta se relaciona con la cultura de mercado. 
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H12.- El estilo de liderazgo de consulta se relaciona con la cultura jerárquica. 

H13.- El estilo de liderazgo participativo se relaciona con la cultura clan. 

H14.- El estilo de liderazgo participativo se relaciona con la cultura adhocrática. 

H15.-El estilo de liderazgo participativo se relaciona con la cultura de mercado. 

H16.- El estilo de liderazgo participativo se relaciona con la cultura jerárquica. 

 

A continuación se muestra un gráfico (Ver Figura 8) donde se especifica que con base 

en las hipótesis planteadas se pretende comprobar que en las empresas familiares 

existe una relación entre las variables de estudio, en donde la cultura organizacional 

depende del liderazgo y que existen diversos estilos de ellos dentro de las 

organizaciones.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8.- Gráfico de relación causa-efecto entre las variables de estudio. Elaboración propia 
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CAPÍTULO II 

MARCO DE LA INVESTIGACIÓN  

 

Las empresas familiares son consideradas importantes a nivel mundial, debido a su 

contribución económica y social, en donde influyen aspectos importantes que le dan 

gran realce a su potencial estadístico desde la perspectiva global hasta la local, en 

donde influyen factores como el liderazgo y la cultura organizacional, por lo cual se 

analizan dichos aspectos desde sus inicios, conceptos, teorías y modelos propuestos 

por varios autores para las organizaciones así como diversos estudios desarrollados 

con diferentes metodologías y enfoques alrededor de todo el mundo. 

 

2.1 Generalidades de la empresa familiar.  

De acuerdo con Cisneros, Ramírez y Hernández (2011) las empresas de carácter 

familiar son organizaciones complejas, por lo que se han convertido en objeto de 

estudio para diversas investigaciones, analizando aspectos esenciales que 

contribuyen con la gestión de las mismas, es por ello que los investigadores también 

se han centrado en la importancia de conceptualizar a una empresa familiar (Ver Tabla 

1), enfocándose en gran medida en las características que presentan y que deben 

tener para considerarse como tal. 
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Tabla 1. 

Conceptualización de las empresas familiares 

 

Autor Concepto 

Barry, B. (1989).  

 

 

Barnes y 

Hershon, (1994).  

 

Tagiuri y Davis 

(1996) 

 

 

Ward, J., & 

Dolan, C. (1998).  

 

 

 

 

Chua, J., 

Chrisman, J., & 

Sharman, P. 

(1999).  

Hoshino, T. 

(2004). 

 

 

Castrillo, L. y J. 

San Martín. 

(2007).  

Navarrete, M. 

(2008).  

Aquella empresa que está controlada por uno o más miembros de 

una sola familia se le considera familiar 

Se considera empresa familiar a la que esté controlada por uno o 

varios miembros de una misma familia. 

Las empresas familiares son aquellas donde dos o más miembros 

de la familia tengan influencia en la gestión por medio de los roles 

de parentesco y de dirección  

La empresa familiar es aquella donde se hayan traspasado la 

propiedad a una segunda generación, para que la dirija o controle 

Una empresa familiar es aquella en donde el gobierno persigue una 

misma visión y buen futuro para la familia, logrando que sea 

sostenible para futuras generaciones.  

Una empresa familiar es aquella donde la propiedad de la misma 

esté controlada por la familia o los descendientes de ellos 

 

Empresa familiar es en donde la propiedad o parte de ella este 

controlada por personas o un número reducido de ellas que están 

ligadas a un vínculo sanguíneo  

Empresa familiar es aquella donde la propiedad está a cargo de uno 

o más miembros de una familia y la dirección y la sucesión estarán 

influenciadas por dicha familia.  
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Esparza, J., D. 

García y A. 

Duréndez (2009).  

 

Leo-Paul, D., & 

Veland, R. 

(2011).  

 

 

Soto, M. (2013).  

 

 

 

San Martin, J., &  

Dúran, J. (2017). 

 

 

 

 

 

Mendoza, J., 

Salazar, B., 

Hernández, M. 

(2017)  

Propia 

Cualquier organización donde más del 50% de la propiedad es de la 

familia y al menos un familiar ocupe un puesto directivo o gerencial  

 

Se considera empresa familiar a cualquier negocio en el que la 

mayor parte de la propiedad esté en una familia, y en donde dos o 

más personas de la misma estén involucrados directamente. 

Una empresa familiar es aquella donde está la propia familia junto 

con el fundador involucrados y se prolongue su gobierno a siguiente 

generaciones de familiares. 

Se considera una empresa familiar a aquella cuando la toma de 

decisiones está en manos de los que establecieron la empresa o sus 

padres, hijos o herederos directos y/o los que tuvieron participación 

en el capital o también cuando un representante de la familia 

participa en la gobernanza de la misma. 

Una empresa familiar es en donde la mayor parte de la propiedad 

está en manos de la misma familia y las decisiones son tomadas por 

ellos.  

Una empresa familiar es aquella que debe de tener al menos dos 

características, propiedad y dirección estructuralmente hablando, es 

decir que los dueños sean familiares aunque no trabajen pero 

teniendo a un familiar en la dirección de la misma.   

Nota: Elaboración propia con base en los autores antes mencionados. 

 

Cabe mencionar que es posible observar como diferentes autores mantienen una 

conceptualización propia de lo que es una empresa familiar, en donde las principales 

características encontradas se destaca que las organizaciones se consideran 

familiares, también cuando más de la mitad de la propiedad pertenece a la familia, 

cuando la gobernanza es de una única familia, cuando haya existido un plan sucesor, 

cuando comparten la misma visión, cuando algún trabajador sea familiar del o los 

dueños, también cuando la propiedad pasa a ser de las generaciones subsecuentes, 

entre otras características. 
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Así mismo, con base en las características presentadas anteriormente, cabe señalar 

que de acuerdo con Chua, Chrisman y Sharman (1999) no existe una regla o norma 

que estipule la eficacia y validez de alguna definición única que sea utilizada por 

investigadores para este tipo de organizaciones, por lo que depende de cada 

investigador catalogar el concepto de las empresas familiares por cuestión de 

conveniencia. Por lo que cada autor en sus respectivas investigaciones, definen de 

manera diferente la conceptualización de una empresa familiar.  

 

2.1.1 Empresas familiares de lo global a lo local. 

De acuerdo con González y Olivié (2018) afirman que las grandes empresas que 

ayudan con la economía mundial son corporaciones familiares que pertenecen a casi 

todas las regiones y actividades, estimándolas en un 80% y 90%, siendo los 

continentes americano y europeo el de mayor presencia, en donde el 27.8% de 

organizaciones más sustanciales son norteamericanas y el 44.8% son de Europa. 

 

Así mismo, según la revista Centro de Estudios EY (2018) afirma que se han creado 

grandes empresas que hoy en día son exitosas y conforman dos terceras partes de 

totalidad de empresas en todo el mundo; es por ello que Forbes (2018) menciona que 

este tipo de empresas ha logrado ser importantes para la sociedad en general 

contribuyendo a un aumento en la aparición de las mismas, entre las más conocidas 

con mayores ingresos son Waltmart, Volkswagen, Ford, América Móvil, entre otras. 

 

Así mismo, es importante aludir a la aseveración de González y Olivié (2018) donde 

establecen que del total de empresas de carácter familiar que surgen a través de los 

años, más del 40% logran pasar con éxito a la segunda generación de la empresa, 

esto sucede principalmente en las organizaciones que pertenecen a los sectores 

primario y secundario, y algunas otras pertenecientes al sector terciario, tales como el 

comercio, la construcción y la hotelería.  

 

Sin embargo, de acuerdo con Gómez (2015) menciona que en el mundo las empresas 

de carácter familiar mantienen bajos porcentajes de poder sobrevivir al traspaso de la 
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primera a la segunda generación de la propiedad, considerando a la sucesión como el 

principal problema; además, la Cátedra de empresas familiares (2018) afirma que este 

tipo de empresas pueden mostrar aspectos distintos dados a diferencia de las que no 

son familiares, específicamente en aspectos tales como administración, 

sustentabilidad y competitividad.  

 

A pesar de la importancia que mantiene este tipo de empresas, cabe mencionar que 

también atraviesan dificultades complicadas que según Burgoa, Herrera y Treviño, 

(2013) les impiden sobrevivir con el paso de los años, pues también han desaparecido 

debido a que la manera de gestionarla es llevada a cabo de manera poco profesional 

y por la intuición de los mismos familiares, al mismo tiempo que como Díaz, Corona y 

Mayett (2013) aseguran el no contar con formalidad, pues mantienen una estructura 

informal.  

 

De igual forma, Meza (2017) indica que a pesar de crear y mantener una empresa 

familiar es importante decir que desde que surge hasta que se consolida se enfrentan 

a problemas más complejos cada que pasan de generación en generación que los que 

atraviesan las empresas no familiares, ya que solamente dentro del país, el 73% 

cuentan con un plan de sucesión que les permite hacer frente a las problemáticas y 

adversidades que se presentan cuando la generación cambia el poder de la 

organización también, por lo cual Quejada y Ávila, (2016) exponen que la prolongación 

generacional de este tipo de empresas va aminorando.  

 

Es por ello que mismo autor señala que los retos a los que se enfrentan las empresas 

familiares en México son la falta de información que les impide seguir creciendo de 

generación en generación, ya que el 45% de los dueños de alguna empresa de este 

tipo no cuenta con algún grado profesional, además de que más del 70% de ellas no 

tienen un plan estratégico por ello decaen, asimismo, otros retos son la falta de una 

ubicación geográfica y la falta del género femenino dentro de los puestos directivos.   
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Así pues, de acuerdo a Meza (2017) establece que la mayoría de las empresas de 

carácter familiar están centradas en las pequeñas y medianas, sin embargo las que 

más permanecen dentro del mercado son aquellas de mayor tamaño, durando 

alrededor de 20 años dentro de él, en donde las organizaciones con más antigüedad 

se encuentran ubicadas dentro de los estados de Durango, Chiapas y Chihuahua, 

mientras que las más recientes con menos años dentro de él, se encuentran en Baja 

california Sur, Aguascalientes y Sonora, además de que dichos estados son conocidos 

por ser los que más introducen productos y servicios. 

 

Por otra parte, cabe mencionar que se han encontrado investigaciones realizadas en 

Ciudad obregón, tal como la de Corrales y Flores (2018) sin embargo, son escasas, y 

las encontradas afirman que para que una empresa familiar exista y subsista dentro 

del mercado es indispensable el apoyo familiar, y la madurez de las organizaciones 

son los aspectos que las han ayudado a salir adelante, pudiendo alcanzar un futuro 

satisfactorio tanto para la familia como para la organización. 

   

Asimismo, otra investigación encontrada es desarrollada por López, González y 

Vargas (2015) y fue realizada en Ciudad Obregón menciona acerca de la situación en 

la que se encuentran este tipo de organización con relación a diversos aspectos, tales 

como innovación, procesos, organización, entre otros y cabe destacar que para que 

se surja una empresa familiar, el 89% deben ser regidas por un familiar, además, se 

estima que en este tipo de empresas se debe tener posibilidades de hacerle frente a 

la competencia, permaneciendo dentro del mercado, ya que en una investigación 

encontrada menciona que el 66.42% de los empresarios son hombres, mientras que 

35.58% son mujeres, además de que el 45.53% de los dueños tienen una licenciatura 

terminada, es decir son capaces de poder llevar la gestión de una organización. 

 

 

2.1.2 Aspectos sociales de las empresas familiares. 

Al considerar a una empresa familiar influyen aspectos tantos sociales como culturales 

ya que son factores cruciales que determinan el éxito; pues de acuerdo Esparza y 
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Gómez-Guillamón (2009), es importante tener en cuenta que la cultura tanto de una 

empresa familiar como de las que no lo son, puede manifestarse de manera diferente 

e influir en los miembros de la misma, todo ello debido a que la familia juega un rol 

importante pues son ellos mismos quienes conforman la propiedad, por lo que el 

conjunto de creencias, costumbres y valores que mantienen los mismos familiares la 

llevan a constituir la esencia de la empresa familiar; además, según Fernández y 

Bringmann, (2007) la cultura nace cuando una empresa se funda y su evolución 

depende de las influencias que se tengan y las maneras en las que se resuelven los 

conflictos.  

 

Cabe mencionar que la conformación de una empresa de carácter familiar se da 

primordialmente por el hecho de unir esfuerzos hacia sus intereses propios, y ello se 

debe primordialmente a lo que De la Garza, Lorente y García (2006); exponen que el 

futuro y la dirección de la organización sea para las generaciones siguientes de la 

misma familia, donde sea posible dejar un legado a través del tiempo; no obstante, es 

primordial prestar atención a Dodero (2017) pues se debe actuar siempre bajo sus 

propios principios, responsabilidad social y transparencia. 

 

Una de las características importante dentro de las empresas familiares es la que 

indica Castañeda (1998) y son los rasgos culturales y la fuerte creencia en sus valores, 

pues son aspectos que las han hecho sobrevivir y conservarse dentro del mercado, 

además de que les permiten guiar el comportamiento de los integrantes de la misma, 

es por ello que son consideradas una figura a nivel mundial para la sociedad en 

general, gracias a su aportación en el desarrollo cultural, social y económico en donde 

el control y la propiedad de la misma está en manos de una familia, además de que 

ésta constituye el elemento básico de lo que es una organización social, siendo base 

para que otras organizaciones más complicadas se estructuren y así puedan crecer, 

evolucionar y madurar. Así pues, para que estas organizaciones logren sus objetivos 

es fundamental hacer conciencia de la responsabilidad social llevando a cabo sus 

acciones de manera íntegra y con ética (Hernández-Calzada, Mendoza-Mohen & 

Salazar-Hernández, 2017).   
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2.1.3 Aspectos económicos de las empresas familiares. 

De acuerdo con un estudio de la Escuela de Administración de Negocios en España 

afirma que a nivel mundial las organizaciones de carácter familiar son consideradas 

empresas de éxitos debido a que son más rentables en un 19%  y también, son 10%  

más apreciadas a la bolsa de valores que las que no son familiares (Libre Mercado, 

2018). 

 

Por otra parte, de acuerdo con Meza (2017) dentro de la república mexicana, del 100% 

de las empresas familiares existentes, el 80% son de carácter familiar y contribuyen 

con una parte importante dentro de la economía del país, debido a que generan el 67% 

de empleos, en donde la mayoría de este tipo de empresas son pequeñas y medianas 

(pymes).  

 

Así mismo, según Burgoa, Herrera, y Treviño (2013) mencionan que los empleados 

generados por las empresas familiares apoyan con el Producto interno bruto (PIB), en 

más del 50%. Por otra parte, de acuerdo con González y Olivié (2018) mencionan que 

en el año 2018, México mantuvo indicadores financieros de emprendimiento y 

representó el 79% del producto interno bruto, además de alcanzar un 90% de impacto 

en la creación de nuevos empleos.   

 

Además, con el aumento de las empresas familiares en la república mexicana, 

Rodríguez-Suárez, Pico-González y Méndez-Ramírez (2013) afirman que éstas se han 

convertido cada vez más relevantes para la economía del país y del mundo entero, ya 

que permiten a las organizaciones desarrollar diversas capacidades innovadoras, que 

logran traer consigo aspectos positivos como prosperidad, generación de riqueza, la 

seguridad de contar con un mejor bienestar económico, entre otros. 

 

Por otro lado, de acuerdo con Rendón (2004) afirma que la familia es considerada 

parte fundamental dentro de la sociedad y la creación de estas empresas, por ser de 

gran relevancia dentro de dichos aspectos, además de considerarse un vital 
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contribuyente al apoyo socioeconómico de las mismas. Es por ello el énfasis que se 

realiza en gran cantidad de investigaciones a este tipo de empresas. 

 
2.2 Liderazgo y cultura a través de la historia. 

Las empresas deben buscar la mejor manera de trabajar para lograr cumplir con sus 

objetivos, teniendo en consideración aspectos y factores relevantes que les permitan 

una mejor gestión y así poder alcanzar el éxito organizacional y la permanencia de 

las mismas. 

 

2.2.1 Conceptualización de Liderazgo. 

A lo largo del tiempo, el estudio de liderazgo ha evolucionado, conociendo y 

comprendiendo los estilos que existen, como se ha estudiado en la literatura, la 

relación que guarda con otras variables y otros aspectos importantes para conocer la 

efectividad que presenta está herramienta de gran importancia en las organizaciones. 

 

Según Yukl (2001) desde la década de 1950 se han realizado diversas investigaciones 

donde se involucra el tema de liderazgo, enfocados en distintos aspectos, lo que ha 

permitido el surgimiento de diversas taxonomías de dicho término. Asimismo, de 

acuerdo con Fiedler (1981) dentro de las primeras investigaciones sobre el liderazgo 

consistían en saber cómo convertirse en líder, cuáles eran las habilidades intelectuales 

de uno, el conocimiento que tenían para un mejor desempeño, entre otros aspectos. 

Por lo que se ha indagado en conocer diversas conceptualizaciones (Ver Tabla 2) del 

liderazgo aportadas por diversos autores. 

 

Tabla 2. 

Conceptualización de liderazgo. 

Autor Concepto 

(Heifetz, 1994). Es una posición de autoridad en una estructura social y un conjunto 

de características personales que ocasiona pasión, pues involucra 

sentimientos y valores, es un término que envuelve imágenes 

propias y códigos de ética, se considera como aquello que 
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proporciona una visión e influencia en los demás para realizar las 

cosas. 

Blake y Mouton 

(1980) 

Fiedler (1981) 

 

 

 

 

Manolis, Chang, 

Finkelstein, 

Stephens, 

Nelson, Grantt, 

Dombeck (2008) 

Barrow (2017) 

 

Zabaleta (2006) 

 

Stogdill (2006) 

 

Vallejo (2007) 

 

Bass (2007) 

 

 

 

Drucker (2006) 

 

Propia 

El concepto de liderazgo es aquel que está bajo dos perspectivas, la 

producción del trabajo y la preocupación de la gente  

El liderazgo es algo que cada persona tiene, es conocido como un 

rasgo heredado que adquiere una persona y permanece en él o ella, 

el considerarse como un líder no solo depende de la personalidad 

sino de tener las habilidades y el conocimiento necesario que los 

demás necesitan. 

Es una herramienta que permite propagar la influencia en la ciencia 

de la conservación es también considerada una capacidad que 

admite formular diversos comportamientos y tener una visión 

inspiradora. 

 

Es un proceso de comportamiento de poder influenciar en individuos 

y grupos para el logro de objetivos y metas  

Es una cualidad que tiene algún directivo que promueve el 

desarrollo, el compromiso y la estrategia. 

Es considerado el proceso que se encarga de dirigir las actividades 

laborales y poder influir en cada una de ellas 

El liderazgo es conceptualizado como un proceso que se lleva a cabo 

para lograr los intereses propios y los organizacionales. 

El liderazgo es un fenómeno universal que se considera la vocación 

más vieja del universo, quienes son líderes son consideradas 

personas fuertes e independientes quienes defienden la soberanía 

de su grupo de seguidores 

El liderazgo es una responsabilidad, de la cual los lideres deben a 

prender para guiar a los demás  

Es una cualidad que permite influir en los demás y lograr lo que se 

propongan.  

Fuente: Elaboración propia con base en los autores antes mencionados. 

 

De acuerdo con Estrada (2007) el liderazgo ha estado presente en las civilizaciones, 

los gobiernos, las empresas, diversos equipos deportivos, cualquier grupo de 
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asociaciones o de personas donde necesitaban que existiera alguien quien estuviera 

a cargo, personas con un puesto alto y que pudieran influir en los demás para realizar 

las actividades, a esas personas se les consideraba como líderes, regidos con la 

finalidad de dirigir esfuerzos, de administrar, planear y organizar lo necesario para 

tener todo bien planeado y controlado. 

 

2.2.2 Modelos y Teorías de liderazgo. 

Así pues, también se han desarrollado diversos modelos sobre dicha variable, tal como 

el desarrollado en la década de los 70s que según Yukl (2001) fue catalogado como el 

modelo de liderazgo participativo de Vroom-Yetton, el cual consiste en identificar los 

diferentes procedimientos que ayudarán a los líderes a tomar una buena decisión en 

distintas situaciones. 

 

Lo que se propone son cinco estilos de dirección, la primera donde el líder toma las 

decisiones por si solo con la información que tiene, la segunda es donde el líder toma 

en cuenta información de sus empleados antes de decidir por sí mismo, la tercera done 

el líder consulta a su empleados uno por uno solicitando su apoyo y sugerencias para 

tomar la decisión, la cuarta, donde el líder resuelve el problema en grupo con todos, y 

por último donde se resuelven los problemas en grupo alcanzando acuerdos entre 

todos evaluando alternativas, además todos estos estilos van acompañados de 

diversas cuestiones que hacen que la decisión tomada sea eficaz (Palomo, 2013).  

 

Así mismo, este modelo tiene una finalidad, el efecto sándwich que consiste en 

empezar con un aspecto positivo, mejorarlo y terminarlo con confianza para un buen 

futuro en la toma de decisiones (Ver Figura 1). 
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Figura 1.  Efecto sándwich. Fuente: Palomo (2013). 

  

Del mismo modo, otro modelo dentro de liderazgo es el establecido por los autores 

Blake y Mouton (1980) conocido como el Grid gerencial (Ver Figura 2) en el cual se 

establecen dos dimensiones importantes, la primera es hacia las tareas y hacia las 

personas, con la finalidad de identificar los estilos de liderazgo que existen con base 

en lo que se hace, determinándolo a través de cinco categorías importantes: el 

democrático, el autocrático, laissez-faire, el transformacional y el transaccional. 

 

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 

 

 

Figura 2. Malla gerencial. Fuente: Blake y Mouton (1980). 
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Así mismo, de acuerdo con Barón (1989) también se encuentra el modelo de 

contingencia de Fiedler, el cual consiste en que el rendimiento y el logro de objetivos 

de una organización es contingente a la relación dada del liderazgo, es decir a causa 

del liderazgo ejercido, ya que el éxito se consigue propiciando las cualidades 

necesarias e influyendo en los demás.  

 

Dentro del modelo de contingencia se forman tres dimensiones que tienen una relación 

con la forma de direccionar, las cuales son la relación entre el líder y los miembros 

donde influye la confianza, el afecto y el seguimiento de órdenes, también la estructura 

de la tarea, donde las actividades se realizan mejor cuando están estructuradas, 

definidas y detalladas que cuando no lo están y por último el poder en el puesto donde 

el liderazgo que se ejerza es más firme y fácil dependiendo de la posición que se tenga 

(Palomo, 2013).   

 

Aunado a lo anterior, mismo autor establece que este modelo expresa como se pueden 

dar combinaciones entre el uso de liderazgo y la situación, estableciendo ocho 

combinaciones en relación a los valores de las dimensiones, tal como se muestra (Ver 

Figura 3), en la parte vertical se puede observar los estilos de liderazgo y en la parte 

horizontal las diferentes situaciones en las que se trabaja. 
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Estructura de 
la tarea 

Estructura No Estructura Estructura No Estructura 

Poder del 
puesto del 
gerente 

Firme Débil Firme Débil Firme Débil Firme Débil 

Figura 3. Modelo de Contingencia de Fiedler. Fuente: (Fielder, 1965); citado en (Palomo, 2003). 

 

Es por ello, que el liderazgo está ganando terreno; es decir según Schein (2010) está 

siendo cada vez más importante dentro de las organizaciones, lo que facilita el 

progreso a lograr un resultado deseado; en donde de acuerdo con Fiedler (1981) la 

experiencia y las habilidades juegan un papel importante en el desempeño del 

liderazgo; teniendo en cuenta que ha sido considerado un tema apasionante que llama 

la atención y que como Gardner (1990) indica se encuentra presente en la sociedad y 

disperso a través de diversos contextos como el gobierno, negocios, universidades, 

profesiones, comunidades, entre otros. 

 

Por otra parte, se analizan diversas teorías sobre el liderazgo presentadas por algunos 

autores tales como Santoro (2006); Palomo (2013); Vallejo (2009); Covey (2005), entre 

otros, esto debido al dinamismo y a la complejidad del entorno, el cual repercute en 

las organizaciones, se ha visto la necesidad de obedecer a Vallejo (2009) pues las 

empresas deben ser apoyadas y auxiliadas por la ayuda, las habilidades y aptitudes 

que un líder tiene, ya que son visionarios y pueden ayudar a la organización con 

orientación a la solución de sus problemas a largo plazo. 

 

Una de las teorías más antiguas es donde se conoce al liderazgo como rasgo de 

personalidad, que según Palomo (2013) ésta se caracteriza debido a que se cree que 

los lideres nacen y no hacen por lo que deben poseer ciertos rasgos y cualidades que 

los consideren como tal dependiendo de la función que ejerzan como la empatía, 

inteligencia, dominación, reflexivo, entre otros.  

 

Así mismo, de acuerdo con Santoro (2006) también se encuentra el liderazgo como 

conducta en donde el líder es conocido por la manera en que se comporta, todo en 

función de lo que hace en la organización, tiene un impacto en la conducta, el 
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rendimiento y la satisfacción de los empleados así como la productividad para lograr 

un liderazgo eficaz dentro de la misma. 

 

Otra teoría es conocida como caminos meta (Path Goal) o ruta de objetivo que según 

House (1996) es donde se reconocen a cuatro estilos de liderazgo, el directivo, el 

participativo, el de apoyo y el orientado al logro, donde hacen sus funciones 

dependiendo de hacia donde estén enfocados buscando la eficacia, el buen 

desempeño y la satisfacción, además esta teoría sigue un modelo de tres aspectos 

(Ver Figura 4), tal como el que se muestra a continuación. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4. Teoría de los caminos meta. Fuente: House (1996). 

 

Así mismo, Santoro (2006) enfatiza también en la teoría situacional o también llamada 

de contingencia o de situación personal, la cual hace mención que quien ejerza 

liderazgo debe tener aspectos afectivos y también intelectuales, también se enfoca en 

la eficacia, el trabajo, la personalidad, el poder y actitudes. 

 

Así mismo, otras teorías recientes son las establecidas por Covey (2005), donde 

menciona a la teoría del hombre, que el poder estaba designado a grandes hombres 

y mujeres, además la teoría del rol donde el líder debe comportarse de manera 

diferente a los demás, la teoría cognitiva donde el líder tiene influencia en las 

conductas y sentimientos de los demás y la teoría humanística donde el líder trata de 

que el trabajo sea pleno, estable y armónico.  
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Dentro de la presente investigación, la teoría situacional así como de conducta, son 

dos de las teorías que más se encuentran apegadas al desarrollo de dicho estudio, por 

el hecho de que ejercer un estilo de liderazgo distinto es indispensable dependido de 

la situación en la que se encuentren cuando se deba de tomar alguna decisión, además 

la forma de comportarse del líder y la manera de tratar a los empleados repercute no 

solo en ellos sino en el rendimiento de la empresa. 

 

2.2.3 Conceptualización de cultura organizacional. 

Los inicios de la cultura organizacional se remontan primordialmente, hacia los años 

1880 en Alemania, según Alcántara (2018) su importancia fue en auge debido a que 

las organizaciones necesitan de una buena cultura para lograr un buen ambiente de 

trabajo y ser eficientes para que puedan lograr sus objetivos. 

 

La cultura organizacional ha sido estudiada y analizada por diversos autores en 

bastantes investigaciones, por lo que a continuación se muestra (Ver Tabla 3) una 

relación de diversas conceptualizaciones por algunos autores quienes han abordado 

dicho tema.  

 

Tabla 3. 

Conceptos de cultura organizacional 

Autor Concepto 

Cameron y Quinn 

(2011). 

La cultura es considerada un tema central que facilita las mejoras y 

esfuerzos organizacionales resaltando que tiene un efecto poderoso 

dentro de la eficiencia de la organización, adaptando a la misma al 

ambiente turbulento en el que se encuentra.  
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Weick y Quinn 

(1999).   

 

Schein (2010). 

 

 

 

 

 

Ambrosio (2014). 

 

 

Hatch y Schultz 

(1997). 

 

Hofstede (1998). 

 

 

Ravasi y Schultz 

(2006). 

Es vista como una reserva de conocimiento y un esquema de 

expresión que es relevante en el cambio continuo de las 

organizaciones, además de ayudar a mejora la adaptabilidad. 

La cultura es entendida como un patrón de comportamientos básicos 

aprendidos de un grupo que se adapte de lo externo y resuelva sus 

problemas internos, es también uno de los mayores problemas en 

temas de investigación y en las organizaciones, esto por encontrarse 

presente en todos los aspectos de la vida organizacional, dicho 

concepto puede ser complejo de entender y usar pero puede ser la 

llave para conseguir el éxito, la eficacia y el crecimiento de la 

organización. 

Es considerada como la estructura de supuestos establecidas y 

desarrollada en un proceso de aprendizaje y adaptación que debe 

ser válida y enseñada a los demás como la manera correcta de 

percibir, pensar y sentir problemas.  

Es un referente teórico que explica la identidad organizacional, se 

origina y se desarrolla en todos los niveles jerárquicos de la misma, 

es visto principalmente como un desarrollo dentro de la organización 

sobre un contexto simbólico en el que se forman interpretaciones.  

La cultura organizacional es la programación colectiva de la mente 

de las personas que los distingue de una organización a otra, es 

considerada una característica no de los individuos sino de la 

organización, pero se da a partir de la conducta de ellos dentro de la 

misma.  

Es definida como un conjunto de suposiciones mentales que son 

compartidas por los miembros de la organización y está influenciada 

por actividades, creencias, valores, entre otros aspectos que ayudan 

a guiar la acción y a lograr un comportamiento adecuado dentro de 

la misma. 
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González y Parra 

(2011). 

 

Pettigrew (1979) 

Ouchi (1985) 

 

Peters y 

Waterman (1982) 

 

Propia 

La cultura es aquella que está relacionada con las ciencias sociales 

y de conducta y que tienen normas, procesos y diferentes conductas 

de comportamiento. 

Es un conjunto de significados creados por un grupo de personas y 

aceptado de manera pública y colectiva 

Un sistema de significados que incluye símbolos, creencias, rituales 

y ritos.  

Conjunto de valores transmitidos por medio de leyendas mitos, 

anécdotas, entre otros. 

La cultura es un conjunto de comportamientos, creencias y valores 

que caracterizan a una organización, además de ayudar a resolver 

situaciones problemáticas permitiendo mejorar el ambiente laboral 

Nota: Elaboración propia con base en los autores antes mencionados. 

 

Es por ello, que la cultura organizacional se ha tomado en cuenta dentro de las 

organizaciones cada vez con más fuerza, ya que Isaza (2013) establece que es 

importante no interesarse solo por aspectos financieros sino por aspectos que dan 

tranquilidad y armonía a las organizaciones, tal como la cultura organizacional lo hace, 

ya que no implanta las prioridades a tener sino que establece las preferencias que se 

deben tomar en cuenta dentro de las organizaciones, tomando también en 

consideración lo que los individuos son capaces de hacer por ella. 

 

De acuerdo con Cújar, Ramos, Hernández y López (2013) mencionan que los estudios 

realizados acerca de la cultura organizacional han sido de gran relevancia, pues 

relatan la manera en como las empresas trabajan y llevan a cabo sus procesos, 

haciéndose capaces de salir adelante enfrentándose a diversas circunstancias  

 

De igual forma, Alcántara (2018) expone que teniendo una buena cultura les permite 

a las organizaciones hacerle frente a las problemáticas que les puedan suceder, y que 

ésta pueda llegar a determinar la forma en que la empresa trabaja, logrando tener una 

mejor estructura y estrategia y así un buen funcionamiento. 
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2.2.4 Modelos y teorías de cultura organizacional. 

El concepto de cultura organizacional y su forma de medirlo ha ido evolucionando con 

el paso del tiempo, por lo que se han propuesto diferentes conceptos que les permiten 

medir la cultura organizacional siendo de referencia para posteriores investigaciones 

y con ello conocer a fondo este aspecto de gran relevancia (Cújar, Ramos, Hernández, 

& López, 2013). 

 

Existen diversos modelos de la cultura organizacional que algunos autores han 

propuesto, como Cameron y Quinn (1999) (Ver figura 5) quienes denominan a cuatro 

tipos de cultura que tienen las organizaciones, es importante decir que según estos 

autores, todas las organizaciones poseen las culturas que ellos exponen solo que en 

diferente medida, y son cuatro, las cuales son, jerárquica, clan, adhocrática y la de 

mercado. 

 

Dentro de la cultura clan, se considera a la organización amistosa donde el 

compromiso es alto, se dice que lo que caracteriza a esta cultura es la familia ya que 

es considerada paternal, además de considerarse flexible y al desarrollo, la 

responsabilidad y al trabajo en equipo. 

 

La cultura adhocrática donde la organización es vista de una manera dinámica con un 

ambiente emprendedor y creativo, existe la innovación, el crecimiento y la adquisición 

de nuevos productos esta cultura busca lograr un crecimiento individual y tomar 

riesgos. 

 

El otro tipo es: La cultura de mercado donde hace referencia al entorno, así como al 

control y la estabilidad que se tiene para conseguir obtener una ventaja competitiva, 

rentabilidad y productividad, además de que esta cultura se enfoca en la parte externa. 

 

Por último, la cultura jerárquica, la cual se dice que es la cultura que existía desde que 

se empezó a analizar el estudio de las organizaciones, pues las organizaciones debes 

estar estructuradas y formalizar sus procesos para poder trabajar de la manera 



 

42 
  

correcta, por lo que esta cultura busca que se cumplan normas y reglas teniendo en 

cuenta el control y la estabilidad dentro de la misma. 

 

 

 

 

Figura 5. Modelos de los tipos de cultura organizacional. Fuente: Cameron y Quinn (1999). 

 

Por otro lado, la literatura analizada presenta el modelo de Schein, (Ver Figura 6) el 

cual está basado en tres aspectos importantes que se visualizan en la organización, 

así pues, dicho autor considera que son los tres principios de la cultura organizacional, 

los cuales son: artefactos, creencias y valores que son adoptados y las creencias de 

la organización, donde todo se encuentra dentro de los procesos, la filosofía 

organizacional, los objetivos, creencias, estrategias, etc., y dentro de ello se 

encuentran pensamientos propios, así como algunos sentimientos por los miembros 

de la misma.  
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Figura 6. Modelos de los principios de la cultura. Fuente: Schein (2010). 

 

Por otra parte, también existió otro autor que expuso otro modelo de cultura 

organizacional y fue Denison, quien tomó en cuenta dos aspectos de la misma, lo 

interno y lo externo, categorizándolo en cuatro tipos de cultura. A diferencia de 

Cameron y Quinn (1999), quienes dicen que las organizaciones tienen todas las 

culturas que ellos proponen pero en medida diferente, Denison (2003) afirma que las 

organizaciones tienen una u otra cultura en las organizaciones. 

 

El modelo que propone Denison (Ver Figura 7), toma en cuenta dentro de lo externo 

la adaptabilidad y la misión, en donde lo primero a lograr es el fomento del aprendizaje 

organizacional, así como el de la filosofía organizacional, metas, objetivos, entre otros, 

mientras que en la parte internase toma en cuenta las implicaciones y la consistencia 

donde se busca centrarse en que todos trabajen en equipo logrando los objetivos 

organizaciones. 
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Figura 7. Modelos de cultura organizacional. Fuente: Denison, Haaland, y Goelzer (2003). 

 

De acuerdo con Wilkins y Ouchi (2014) afirman que los economistas y teóricos 

aseguran que la cultura es irrelevante para el desempeño de las organizaciones, sin 

embargo el desempeño no puede ser medido de manera adecuada y precisa sin tener 

antes una comprensión de la cultura organizacional.  

 

Por otra parte, Mayo (1972) menciona que la cultura organizacional se ha manifestado 

de diversas maneras a través de la historia, tal como en algunas teorías administrativas 

donde en ellas se pueden encontrar características o elementos que conforman a la 

cultura, empezando con la teoría de relaciones humanas donde dentro de ellas es 

posible detectar que se reconoce la interacción entre los empleados, la comunicación, 

motivación y demás factores que inciden en la productividad y el comportamiento de 

los mismos. 
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Así mismo, es posible seguir observando una cultura enfocada hacia los trabajadores 

con la teoría del comportamiento donde de acuerdo con Simon (1988) busca enfatizar 

en diversos aspectos que estimulen ciertos factores como la motivación, satisfacción 

de necesidades, toma de decisiones, entre otros aspectos importantes.  

   

Siguiendo con la teoría institucional, es posible detectar como empiezan a surgir 

normas, comportamientos y creencias, donde los trabajadores deben aceptar ciertas 

reglas que han sido aceptadas socialmente a través del tiempo, esperando que tengan 

un efecto positivo dentro de las organizaciones (Di Maggio & Powell, 1983); (Meyer & 

Rowan, 1977). 

 

Cabe mencionar que con el paso del tiempo las organizaciones han procurado 

estabilizar a la organización teniendo una buena cultura dentro de ellas, sin embargo, 

Wernerfelt (1984) señala que lo hacían sin conocer dicho término y lo que implicaba, 

tal como la teoría de recursos y capacidades donde se enfocan en elementos 

intangibles que lograrán una ventaja competitiva en el mercado considerándose 

potencialmente valiosos.  

 

Así pues, de acuerdo con Drucker (1995) con el poder económico, la segunda guerra 

mundial y los avances tecnológicos llega la teoría clásica reforzada, ampliada y 

mejorada conocida como Neoclásica, donde reúne aspectos de las demás teorías 

resaltando el valor de aprender y tener conocimiento para lograr una buena gestión de 

las organizaciones.  

 

De igual forma, se hace mención en la teoría del desarrollo organizacional centrándose 

en la importancia del ser humano y de la organización en conjunto, contribuyendo a 

lograr el éxito y un buen cambio dentro de la misma, esto según Blake y Shepard 

(1958). Por último, se hace mención en los autores Nonaka y Takeuchi (1995), donde 

buscan el éxito por medio de la creación de conocimiento para la empresa 

considerando a los trabajadores y a la cultura organizacional dentro de ella, además 

de diversos aspectos que pueden afectar el proceso. 
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Por lo cual, para la presente investigación, se tomarán en cuenta los tipos de cultura 

establecidos por los autores Cameron y Quien (1999), donde establecen cuatro tipos 

en su modelo, los cuales se describieron anteriormente y son la cultura clan, 

adhocrática, de mercado y por último la cultura jerárquica. 

 

2.2.5 Liderazgo y cultura. 

De acuerdo con Schein (2010) menciona que tanto la cultura organizacional como el 

liderazgo se han vuelto dos temas de gran relevancia y complejidad, además de 

considerarse que ambos aspectos se encuentran entrelazados en inmensidades 

aspectos dentro de la organización, pues intentan buscar el camino correcto entre un 

mar posibilidades. 

 

El mismo autor menciona que son dos aspectos complicados que se encuentran 

entrelazados fundamentalmente, pues los líderes son los principales arquitectos de la 

cultura, además, después de que una cultura está formada, influye que estilo de 

liderazgo es posible utilizar y si los elementos de la cultura llegan a ser disfuncionales, 

el liderazgo puede hacer algo para lograr un cambio cultural. 

 

En las investigaciones realizadas por Bass y Avolio (1993) dos de los primeros autores 

importantes dentro de estos dos aspectos mencionan, que la cultura organizacional se 

da a partir del liderazgo que se ejerza, sin embargo, la cultura también puede llegar 

afectar al liderazgo que exista dentro de las organizaciones, todo ello, a partir de una 

visión inspiradora y la supervisión de reglas, normas, políticas y procesos existentes 

dentro de ellas.  

 

De igual forma, Vázquez (2013) asegura que la importancia que mantiene el liderazgo 

lo ha llevado a seguir ampliando un interés en la investigación y gestión de las 

organizaciones, pues desde tiempo atrás la humanidad ha buscado lideres para 

dominar, liderar y poder darles a las organizaciones un cambio de adaptación que ha 

incidido tanto de forma positiva y algunas veces negativas en los seres humanos, 
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encontrando también que guarda una estrecha relación con el cambio y la cultura 

organizacional. 

 

Del mismo modo, la cultura organizacional como el liderazgo se han considerado parte 

importante dentro de las organizaciones, generando conocimiento a través de estudios 

tanto teóricos como empíricos, que han logrado contribuir con grandes aportes al 

mundo de la investigación, abarcando diversos contextos que permiten conseguir una 

mejor reflexión y conocimiento además de servir como referentes para futuras líneas 

de investigación. 

 

Es por ello, que la cultura y el liderazgo así como otras variables importantes para la 

organización deben ser analizados, ya que también es un aspecto relevante que 

permite propiciar ciertos beneficios a las organizaciones tales como las investigaciones 

analizadas en la presente investigación. 

 

2.3. Indagaciones empíricas en diversos contextos  

Existen diversas investigaciones realizadas en diferentes partes del mundo y con 

diferentes metodologías por ello es importante conocer y analizarlas a profundidad lo 

que se ha realizado de las variables de estudio en diferentes contextos y desde 

diferentes perspectivas, identificando la metodología empleada. 

 

2.3.1. Investigaciones sobre liderazgo y cultura. 

En Estados Unidos se encontró una investigación relacionada con estas estas dos 

variables fue realizada por Shamas-ur-Rehman y Ofori (2009) con el objetivo de 

analizar empíricamente las afirmaciones de teóricos sobre la relación de liderazgo y 

cultura de las organizaciones, con un total de 32 CEOs Y 467 empleados; un total de 

255 hombres y 212 mujeres de diferentes niveles jerárquicos. Las organizaciones que 

participaron fueron diversas, de diferentes industrias y tamaños desde 8 a 1000 

trabajadores, que representaba una muestra heterogénea proveniente del medio oeste 

del país.  
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Se utilizó el instrumento de inventario de personalidad conocido como los cinco 

grandes (Big Five), para medir la personalidad, el cual toma en cuenta la amabilidad, 

extraversión, conciencia, estabilidad emocional e intelecto, así mismo, para la medida 

de valores se utilizó un instrumento que incluye 10 valores personales llamado valores 

competitivos (CVI) y con ello medir la cultura organización, se diseñó con la finalidad 

de saber hasta qué punto la cultura de una organización se caracteriza por uno de los 

cuatro tipos de cultura, como clan, adhocrática, jerárquica y de mercado. Los 

resultados indican el apoyo y las buenas relaciones de personalidad del CEO, es decir 

características de los líderes con los valores culturales, ya que los valores personales 

están relacionados con los culturales, mostrando que existe relación entre ambas 

variables, además las elecciones y las decisiones que toman los altos mandos a lo 

largo de los primeros años del ciclo de vida de su organización probablemente sean 

de particular interés. 

 

Otra investigación fue desarrolladla por Howard (2006), fue un estudio realizado en 

seis parroquias de los Estados Unidos, con el objetivo de comparar el liderazgo entre 

las mujeres, siendo comparadas de manera individual en la organización, debido a que 

el compromiso de las iglesias es que el sacerdote sea de género masculino, sin 

embargo el 63% de los católicos estadounidenses piensan que sería bueno que las 

mujeres fueran sacerdotes (Gallup y Lindsay, 1999; citado en Howard, 2006). El 

proceso de la investigación, se recogieron mediante entrevistas semiestructuradas, 

observación de participantes y reuniones de mujeres en seis parroquias católicas 

ubicadas en Nueva York, para analizar el enfoque de liderazgo en cada una de las 

parroquias se observó durante dos años a las mujeres de esas iglesias, en donde las 

seis tenían sus ubicaciones estructurales demasiado similares, eran casi del mismo 

tamaño, las mujeres tenían sus puestos en partes como los consejos pastorales, unas 

eran socias de consejos financieros, y de otros relacionados al liderazgo. 

 

Las técnicas empleadas fueron entrevistas y observación, en cada una de las 

parroquias se entrevistaron a las mujeres líderes y a aquellas que no lo eran, sin 

embargo si asistían con regularidad a la iglesia, al sacerdote y algunos miembros de 
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consejos y congregaciones, teniendo un total de 38 entrevistas. Después se 

transcribieron cada una de las entrevistas para codificarlas en temas relacionados con 

el alcance y significado de las mujeres en posiciones de liderazgo parroquial, 

basándose también en la teoría fundamentada. Dentro de los resultados se 

descubrieron dos culturas distintas que lideraban las mujeres, culturas parroquiales 

progresivas y tradicionales, explicadas por factores específicos como sacerdocio, 

potencial, participación, autoridad, autonomía, entre otros aspectos, por lo que las 

mujeres son capaces de construir y mantener dichas culturas, ya que proporcionan 

modelos de mecanismo mediante los cuales las congregaciones podrían construir y 

sostener culturas en desacuerdo con las instituciones que habitan. 

  

Por otra parte, Espinoza, Contreras y Barbosa (2015) realizaron una investigación con 

el objetivo de analizar los perfiles de liderazgo de 167 directivos ce cuatro países de 

Latinoamérica (Colombia, Ecuador, Perú y Venezuela) eligiéndolos de un muestreo no 

probabilístico intencional de diversos países latinoamericanos con la finalidad de 

observar si existe similitud cultural o tienen diferencia en los estilos de liderazgo 

ejercidos, se realizó a través de Multifactor, Leadership Questionnary 5x, con un total 

de ítems, el cuál analiza nueve factores (influencia realizada conductual y atribuida, 

motivación, inspiración, estimulación intelectual, consideración individualizada, 

dirección pasiva y activa, la recompensa contingente y el estilo de líder laizzes-faire) y 

después de la aplicación de los instrumentos se procedió a vaciar la información al 

SPSS 20.  

 

Dentro de los resultados cabe resaltar los estilos de liderazgo, el transformacional, el 

transaccional y de comportamiento señalan que la muestra de directivos de la presente 

investigación difiere en importantes factores del estilo de liderazgo transformacional y 

transaccional, que influyen a su vez en los resultados de la organización en el esfuerzo 

extra y la efectividad. Además, los resultados que arrojó la investigación permiten 

concluir con que existe una tendencia en las muestras respecto a los tres estilos de 

liderazgo, especialmente en el transformacional, además, dicha investigación afirma 
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en que la cultura si tiene influencia en los estilos de liderazgo y dependiendo también 

de las diversas culturas en los distintos países. 

 

La investigación de Pirela (2010) realizada en Venezuela con el objetivo de determinar 

la relación que existe entre liderazgo y cultura organizacional en instituciones 

educativas, basado en los autores Burns (2003), Bass y Avolio (1993) y Schein (1992), 

por lo cual, fue necesario que dichas instituciones promovieran valores como 

honestidad, respeto a los demás, trabajo en equipo, solidaridad, espíritu crítico y 

creatividad. Dicha investigación tuvo un enfoque cuantitativo, con una metodología 

descriptiva correlacional, en donde se obtuvo una muestra poblacional de 278 

directivos y docentes de las escuelas públicas de educación básica del Municipio 

Maracaibo, realizando el estudio a través de un muestreo polietápico por 

conglomerado estratificado, es decir mediante etapas sucesivas. 

  

Los resultados mostraron una autopercepción y percepción alta del líder para el 

liderazgo transformador, mientras que para el liderazgo transaccional fue una 

percepción baja. Por otro lado, la cultura se percibe medio alta en aspectos como 

formalidad, dirección, integración organizacional, así como desarrollo de recursos 

humanos, sistemas de apoyo, compromiso, orientación a resultados, recompensas y 

beneficios. Así pues, desde el punto de vista del líder se encontraron correlaciones 

bajas y algunas significativas entre la cultura organizacional y el liderazgo, mientras 

que desde el punto de vista del trabajador fueron medias, y significativas, por lo que 

los resultados quieren decir que a mayor liderazgo transformacional mayor satisfacción 

de necesidades, de confianza, fidelidad y de respeto, así como de motivación, 

dirección, de comunicación, compromiso, recompensas y más compromiso. 

 

Así mismo, Hernández, Quintana, Guedes, Mederos y Sablón (2009) realizaron una 

investigación que estuviese enfocada hacia la experiencia hospitalaria, llevada a cabo 

en un estudio de caso en el Hospital Mario Muñoz Monroy de Cuba con la finalidad de 

determinar los factores que inciden en el estado motivacional, en el de satisfacción 

laboral, así como de liderazgo, de cultura organizacional y de la calidad del servicio 
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existente en la organización para trazar estrategias de desarrollo que permitan la 

elevación de los niveles de motivación, satisfacción laboral, liderazgo y la calidad del 

servicio. La metodología empleada en dicha investigación consta de tres pasos, el 

primero es la preparación del personal y la planificación estratégica, después, la fase 

del diagnóstico del estado actual y por último, la determinación de estrategias para 

elevar y mantener los niveles alcanzados en cada variable estudiada y la 

retroalimentación de los resultados. 

 

En este estudio se analizaron los servicios clínicos, quirúrgicos, de medicina, terapias, 

de urgencias, servicios de cirugía general, traumatología, entre otros, utilizando un 

método probabilístico estratificado a los trabajadores y a los pacientes, mediante 

diversos cuestionarios, observaciones y entrevistas para después realizar un análisis 

en el paquete estadístico SPSS. Los resultados de la investigación mostraron el 

comportamiento de cada una de las variables analizadas basadas en metodologías 

propuestas por otros autores, como la metodología para la evaluación de la calidad del 

servicio, estudios de motivación, entre otros, que permiten beneficiar a los clientes, 

además de implementar y lograr alcanzar sus objetivos, pues la metodología propuesta 

en este estudio permitió poder conocer un diagnóstico sobre cada una de las variables 

y la evaluación de las mismas, que permitiera a su vez una mejora continua. 

 

Otra investigación realizada por Alabart, Cruz y Pila (2006) tuvo por objetivo 

caracterizar el liderazgo de género en empresas del giro turístico en Cuba, ya que se 

ha convertido en un aspecto relevante para la sociología latinoamericana con el 

movimiento feminista y la desigualdad social entre hombres y mujeres, para poder 

determinar su influencia en la cultura organizacional, así mismo la hipótesis planteada 

es que existen diferencias en el estilo de liderazgo de género, lo cual incide en la 

cultura organizacional. En esta investigación se emplearon métodos de análisis tanto 

cualitativo como cuantitativo. 

 

Para llevar a cabo dicho análisis, se hizo un estudio en cinco empresas de servicios 

aplicando un muestreo por estratos para determinar características en el orden 
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gerencial, para lo cual se aplicaron instrumentos y métodos de diagnóstico como el 

TEST Mayer Briggss que se utilizó para determinar las características fundamentales 

de personalidad y la influencia en el estilo de liderazgo que ejercen las personas. Se 

encuestaron en total 62 directivos para una representación muestral del 83 %, de los 

cuales 13 son mujeres, que representan 21% del total de directivas, de entre los 24 y 

49 años y 39 hombres, que representan un 62% del total de directivos, lo que se 

encuentran entre los 34 y 68 años. Dentro de los resultados obtenido se hace énfasis 

en los valores percibidos tanto de hombres como mujeres, por lo que al tener en cuenta 

el sexo y considerar la influencia del género en la dinámica cultural, se presentan líneas 

de investigación en las cuales se debe profundizar, además de poder desarrollar 

habilidades para promover relaciones equitativas de género dentro de las 

organizaciones. 

 

Otra investigación fue realizada por Lupano (2005) con el objetivo de poder establecer 

atributos ejemplares de un buen líder en Argentina, es decir conocer teorías implícitas 

del liderazgo en la población adulta, además de poder analizar diferencias individuales 

entre la capacidad de ser líder, ya sea con personal a cargo o seguidor y dependiendo 

del tamaño de la empresa, para que se desenvuelvan, además, verificando si las 

teorías que existen del liderazgo están influidas por la cultura organizacional y por 

ultimo conocer las concepciones que son atribuidas a los líderes y a las conductas 

efectivas en las culturas organizacionales diferentes. Para lo cual, colaboraron 1003 

participantes, de los cuales 466 eran mujeres y 537 eran hombres, el 31% tenía puesto 

de dirección, el 35 trabajaban en pequeñas empresas, el 32% en medianas y el resto 

en grandes empresas, cabe mencionar que no se mostraron diferencias significativas 

si la persona era trabajador o jefe. 

 

Los instrumentos que se utilizaron fue un cuestionario de 60 ítems con escala tipo 

Likert, el cual evaluaba concepciones de liderazgo (Hanges y Dickson, 2004; citado en 

Lupano, 2005), así mismo, para la cultura se midió mediante el cuestionario 

descripción organizacional (ODQ) de Bass y Avolio (1992), el cual consta de 28 ítems. 

Dentro de los resultados se agruparon las concepciones implícitas del liderazgo en 
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cinco dimensiones (liderazgo autónomo, liderazgo carismático, liderazgo orientado al 

grupo y hacia el mismo y liderazgo participativo), resaltando la importancia que tiene 

el liderazgo en el contexto donde se desarrolla independientemente de la variabilidad 

cultural que puede afectar la concepción de un líder, además, esta investigación 

muestra la importancia en que un líder debe preparase para contextos imprevisibles, 

tomando una decisión de forma cultural y que logre ser eficaz. 

 

Por otro lado, se encontró una investigación realizada por Shamas-ur-Rehman y Ofori 

(2009) en Singapur, sobre el liderazgo ético, enfocado a las industria de la 

construcción, cuyo objetivo fue examinar cómo el liderazgo ético está relacionado con 

los resultados de la empresa y la cultura organizacional, en donde primero se realizó 

una revisión de literatura, después, se procedió con el método de investigación y al 

final se realizó un análisis con los datos obtenidos, para posteriormente presentar las 

implicaciones prácticas del estudio. El método utilizado fue mediante encuestas, 

enfocadas a los gerentes de la industria considerados como líderes auténticos, 

además se les pidió seleccionar a un compañero y dos evaluadores subordinados, 

quienes contestarían un formulario de calificación para el gerente.  

 

Se utilizó instrumento con escala tipo Likert, utilizando elementos del Ethical 

Leadership Scale Questionnarie (ELS), tales como si el líder se preocupa y se interesa 

por las necesidades de los trabajadores, si establece ejemplos de cómo hacer las 

cosas de manera ética, si se da tiempo para platicar, entre otros aspectos, también se 

utilizó el MLQ (Multifactor Leadership Questionnarie) por ser la escala más amplia para 

medir el  liderazgo a través de diversas culturas, teniendo un total de 62 formularios 

completos. Los resultados de la investigación fueron positivos mostrando que el 

liderazgo si es tomado en cuenta dentro de la organización así como la cultura de la 

misma a pesar de que el sector de la construcción es conocido como un sector 

corrupto, por ello que es importante decir que los lideres deben prestar atención en 

cómo pueden contribuir mejor a dicho sector al que pertenecen, ya que son ellos 

quienes toman las acciones correspondientes. 
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Por otra parte León (2001) también realizó una investigación en Madrid, España donde 

su investigación tuvo por objetivo analizar de manera empírica cómo se relacionan 

entre sí el liderazgo y la cultura organizacional en el contexto de un grupo de 

organizaciones financieros, se utilizaron modelos estructurales para corroborar si 

existe un una relación entre estas dos variables, partiendo todo ello desde que existen 

teorías que prueban y defienden dicha relación. Así pues, la muestra estudiada en esta 

investigación consistió en 131 empleados que pertenecen a nueve cajas participantes 

que provienen de comunidades autónomas diferentes. Para llevar a cabo este estudio, 

primero se realizó un contactó por escrito con los directores de recursos humanos y al 

final fueron nueve cajas las que decidieron participar. 

 

La cultura fue estudiada a través de sus manifestaciones y prácticas, las cuales son, 

integración calidad del trabajo, colaboración, consideración, innovación y cambio, 

orientación a la autoridad y competición (Trice y Bayer, 1993) y para el liderazgo fue 

analizado a través del cuestionario multifactorial de Bass y Avolio (1990). Los 

resultados de la investigación indican que el líder influye más en la cultura 

organizacional que lo que ésta lo hace en él, siendo el carisma el factor clave de 

liderazgo. Estos datos confirman que tanto la cultura organizacional como el liderazgo 

son dos fenómenos organizacionales que actúan muy relacionados entre sí, al operar 

el líder dentro de un contexto cultural. 

 

Otra investigación fue realizada por Soumendu (2009) en la India, la cual tuvo por 

objetivo explorar el efecto que tienen la cultura organizacional en el liderazgo 

transformacional, centrado en la intención que tienen los trabajadores de abandonar a 

su organización actual, encuestando a 357 gerentes o ejecutivos de puestos altos de 

diferentes organizaciones, siendo estos sometidos a procedimientos de análisis 

multivariante. Para la recolección se obtuvo 20 organizaciones seleccionadas al azar, 

de las cuales solo nueve aceptaron participar; se repartieron un total de 400 

cuestionarios, sin embargo, solo 357 se devolvieron completos y analizables para ser 

sometidos a procedimientos estadísticos. De los 357 participantes el 89.3% eran 

hombres y 16.1% mujeres, en donde el 7.3% eran directores superiores, el 35.6 
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pertenecían a los niveles gerenciales medios y el 57.1% pertenecían a los cuadros 

directivos superiores. 

 

Para medir las principales variables del estudio, los ítems se seleccionaron a partir de 

cuestionarios estandarizados. Los participantes de la encuesta indicaron sus 

elecciones en una escala de cinco puntos. La Cultura organizacional se midió con 

Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison (1990), mientras que el liderazgo 

transformacional con cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ) de 5X de Bass y 

Avolio (1993). La comunicación organizacional se midió utilizando una escala de 

comunicación organizacional de Roberts y O'Reilly (1974), la cual comprendía 7 

índices, a saber, confianza, influencia, movilidad, deseo de interacción, precisión, 

resumen y control de acceso. El rendimiento del empleado se midió con la escala de 

rendimiento de Lynch, Eisenberger y Armeli (1999) que comprendía 16 ítems. Así 

pues, los resultados del estudio implican que la cultura organizacional es un predictor 

significativo y positivo de la comunicación organizacional, además se pudo observar 

que la comunicación organizacional desempeña un papel vital al vincular a los 

empleados mediante la transmisión de normas culturales dentro de la organización a 

la forma de vida de un trabajador. 

 

De igual modo otra investigación encontrada, fue elaborada por Taormina (2008) cuyo 

objetivo fue analizar las teorías de cultura organizacional, liderazgo así como teorías 

de socialización y como estos aspectos pueden influir en la cultura de la empresa, fue 

una investigación cuantitativa realizada a 166 empleados de diferentes organizaciones 

de China, de entre 19 a 56 años de edad, por medio de correlaciones y regresiones, 

encontrando que existen comportamiento en los líderes de las empresas que están 

enfocados a tres tipos de cultura que son las utilizadas para el desarrollo del estudio, 

se encontraron también que existieron variaciones con un nivel de significancia positivo 

entre el liderazgo y la socialización, sin embargo, se considera importante analizar los 

comportamientos ejercidos por parte de los líderes ya que estos pueden cambiar de 

manera inesperada. 
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Por otro lado, la mayoría de investigaciones encontradas sobre las variables en 

cuestión son realizada en el continente asiático específicamente en China, tal como 

Tsui, Zhang, Wang, Xin y Wu (2006) quienes realizaron una investigación con el 

objetivo de conocer exhaustivamente cuando y porque el liderazgo puede 

desentenderse de la cultura organizacional, todo a partir del comportamiento ejercido 

por parte del o los lideres, pudiendo conocer que un líder puede ser capaz de cambiar, 

crear y dar forma la cultura que está impregnada en la organización. 

 

Dicha investigación fue mixta por medio análisis multivariados a través de entrevistas 

y encuestas a estudiantes que trabajan en una organización, empezando por 542 

estudiantes con diferentes puestos, así mismo, se realizó una segunda a muestra a 

1045 informantes en los puestos medios y altos de 152 empresas, se encontró que 

debido a los diversos comportamientos qué puede tener un líder, éste tiene la 

capacidad para cambiar una cultura por lo que se ha demostrado que la relación entre 

estas dos variables se ve reflejado en los resultados y en el buen desempeño de las 

organizaciones. 

 

Continuando con el análisis de diversas investigación se encuentra una realizada por 

Schimmoeller (2010) que consiste en determinar cuáles son los estilos de liderazgo 

que prevalecen en diversos tipos de culturas basado en los autores de Cameron y 

Quinn para la parte de cultura organizacional y para la parte de liderazgo basados en 

Avolio y Bass, a través de diversas correlaciones utilizando la variable de liderazgo 

como la variable dependiente y los tipos de cultura como la variable independiente. 

 

Dicha investigación fue mixta a los empleados de tiempo completo de diferentes 

empresas grandes por medio de encuestas y diversas entrevistas realizadas 

obteniendo respuesta de más de 150 empresas, con el fin de obtener múltiples culturas 

con diferentes empresas y poder determinar en ellas un estilo de liderazgo más 

predominante, teniendo como resultado de un análisis de regresión que la relación 

entre las variables es fuerte con un nivel de significancia estipulado en el estándar 

correcto. 
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De la misma manera también se analizó una investigación realizada por Giritli, Öney-

Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2012) dentro del sector de la construcción de Turquía donde 

analizan la relación entre las variables de estudio cuyo objetivo es profundizar en el 

enlace que guardan estas dos variables, tomando de base a Cameron y Quinn y 

Hofstede, con el fin de poder ayudar a los líderes a guiarlos por el camino del éxito.   

 

Dicha investigación fue cuantitativa realizando el estudio por medio de una regresión 

logística multinomial a 499 empleados y 107 líderes con el fin de tener más aportación 

y participación por parte las organizaciones, en donde como resultado significativo 

sobresale que los lideres pueden tener diversos estilos de comportamiento siendo este 

influido por el tipo de cultura organizacional que más predomine dentro de la empresa. 

Cabe mencionar que para este método se realizó una comparación entre diversos 

variables factores y covariables.    

 

Así pues, cabe mencionar que las investigaciones desarrolladas de liderazgo y cultura 

organizacional permiten comprender como el líder puede desenvolverse dentro de un 

contexto en específico y como a su vez está influenciado por la cultura o como la 

cultura puede hacer cambiar el estilo de cada líder, por ello es recomendable seguir 

analizando a estas dos variables y conocer el comportamiento que presentan dentro 

de otros contextos.  

 

2.3.2 Investigaciones sobre liderazgo y cultura en empresas familiares. 

Las investigaciones enfocadas a las empresas familiares son pocas, pues la mayoría 

son enfocadas en otros contextos, sin embargo, se pudo encontrar una investigación 

realizada por Fernández y Bringmann (2007), con la finalidad de analizar los factores 

que determinan el éxito o discontinuidad de las empresas de carácter familiar, a través 

de la cultura y de los distintos estilos de liderazgo. El estudio fue realizado en 4 

empresas de Brasil entre 16 y 40 años de antigüedad del sector comercio al por menor. 

Así mismo, fue una investigación cualitativa con enfoque descriptivo, con el método de 
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estudio de caso, para lo cual, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas y por 

medio de la observación directa. 

 

Los resultados fueron estructurados en categorías, características individuales, 

organizacionales y otras características, con base al análisis del comportamientos que 

tenían los fundadores de las organizaciones, encontrando que las causas de éxito en 

este tipo de empresas son los sistemas de control, la visión empresarial, 

aprovechamiento de oportunidades, entre otros, mientras que las causas de 

desaparición se encuentra en la ausencia de enfoque hacia el cliente y al tecnología, 

rutinas organizacionales, falta de compromiso y de motivación, entre otros. Dicha 

investigación ha permitido poder identificar de los estilos de liderazgo y de la cultura, 

los aspectos que conducen al éxito o a la desaparición de las mismas, siendo esta 

investigación útil para la gestión de las empresas familiares.    

 

De igual forma, se ha encontrado otra investigación realizada por Santoro (2006) con 

el objetivo de verificar el liderazgo que más predomina en las PyMES familiares, y 

como afecta a la cultura organizacional, para lo cual se realizó un inventario de perfiles 

de los líderes organizacionales de las empresas, verificando los niveles 

generacionales, así como los estilos de dirección representativos, además de describir 

la cultura en diversos componentes todo ello realizado en Caracas, Venezuela; para 

empezar se eligieron 21 empresas al azar con la característica de empresas familiares, 

localizadas en el área metropolitana de Caracas. 

 

La investigación fue mixta con un muestreo aleatorio probabilístico simple, para lo cual 

se utilizaron cuestionarios, uno para los empleados familiares y otro para los no 

familiares, además de entrevistas semiestructuradas diseñadas con base en los datos 

arrojados de los cuestionarios, entrevistando solo a los fundadores de la muestra 

seleccionada; Una vez aplicados los instrumentos se codificaron las preguntas con sus 

respuestas para vaciarlas a una matriz relacionándolas los ítems a los sujetos que 

respondieron, además se calcularon porcentajes y frecuencias aplicando un 

coeficiente de correlación y regresión para hacer el análisis de los datos. Dado los 
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resultados obtenidos se precisa que las empresas familiares constituyen una pieza 

clave en la económica y sociedad, además se muestra que existe semejanza en sus 

rasgos como la manera que tiene el dueño de liderar, de tal forma, se recomienda 

tener personal calificado ajeno a la familia para que sea imparcial en las decisiones y 

así que la empresa perdure. 

 

Así mismo, una investigación encontrada fue realizada por Coury y Peçanha (2016) 

con el objetivo de entender la relación entre la dinámica que tiene el liderazgo de la 

familia con algunas dimensiones de la cultura organizacional. Dicha investigación fue 

cualitativa, por medio de un estudio de caso, se optó por utilizar una triangulación de 

teorías para verificar la utilidad de datos, por lo que los instrumentos utilizados fueron, 

cuestionarios para la caracterización de la empresa, una entrevista organizacional, una 

escala de cultura organizacional y un diario de campo. La empresa de estudio fue 

fundada hace más de 50 años, participando 31 funcionarios y 6 trabajadores de la 

segunda generación de la familia propietaria. Los resultados obtenidos mencionan que 

el liderazgo autocrático es más ejercido dentro de la organización y algunas veces el 

situacional, identificando una cultura organizacional que es poco flexible, sistemática 

y centralizada, todo ello basado en las prácticas del fundador dentro de la 

organización.  
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CAPÍTULO III 

MÉTODO. 

 

Esta investigación fue cuantitativa no experimental, pues según Sampieri, Fernández 

y Baptista (2014), afirman que es debido a que no se dio la manipulación intencional 

de variables solo se observaron los fenómenos en su ambiente natural, además fue a 

través de un diseño transeccional ya que mismos autores señalan que la recolección 

de datos se dio en un punto en el tiempo, es considerada correlacional-causal por 

describir la relación entre las dos variables de estudio en un momento determinado, 

además de ser mediante un censo, es decir, de acuerdo con Torres, Paz y Salazar 

(2002) por medio del recuento estadístico de los elementos que conformaron la 

población total de las empresas.  

 

3.1 Sujeto. 

La población seleccionada para esta investigación fueron las pequeñas y medianas 

empresas (Pymes) de Ciudad Obregón, Sonora del sector comercial, además, las 

características de las empresas familiares a considerar para llevar a cabo el estudio 

fueron las siguientes: conocer si los dueños son familiares y si tienen al menos un 

empleado participando en la dirección de la empresa. 
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La información se obtuvo consultando la página del Directorio Estadístico Nacional de 

Unidades Económicas (DENUE) las cuales ascendieron a 380 Pymes; debido a que 

DENUE no clasifica aquellas que son de carácter familiar, se encuestaron a todas las 

empresas interesadas en participar en la investigación, de las cuales se descartaron 

algunas por diversas razones (Ver tabla 4). 

 

Tabla 4. 
Desglose de empresas obtenidas 

Cantidad Descripción 

380 Empresas en total 

-117 Se descartaron por ser sucursales 

=263 Por visitar 

-5 Repetidas 

-76 No se encontraron 

-63 No quisieron 

=119 Sí se obtuvo respuesta 

+11 No registradas en INEGI 

=130 Empresas (67EF y 63NEF) 

Fuente: Elaboración propia. Con base en INEGI DENUE  

 

Como se puede observar en la tabla anterior, las 117 empresas que se descartaron 

por ser franquicias o sucursales, es debido a que para la presente investigación no 

fueron consideradas empresas de carácter familiar, además las cinco empresas que 

se encontraban repetidas era porque en la base de datos de INEGI DENUE aparecían 

con una dirección diferente, sin embargo, eran las mismas empresas. 

 

De igual forma, las 76 empresas que no se encontraron fueron debido a que cambiaron 

de dirección, otras aún no abrían al público, algunas fueron clausuradas y otras más 

cerraron tiempo atrás. Así mismo, 63 empresas no quisieron colaborar con la 

realización de la investigación ya que en algunas no se les tenia permitido otorgar 

ningún tipo de información, otras mencionaron que anteriormente habían sido blanco 

de estafas por medio de extorsiones, por ello negaron a colaborar y otras más porque 

simplemente no querían o no tenían tiempo alguno para responder ninguna clase de 

preguntas. 
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Por otro lado, también se encuestaron a 11 pymes que no se encontraban en el 

Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE) pues eran 

pequeñas y medianas empresas pertenecientes al sector estudiado, teniendo un total 

de 130 empresas, de las cuales 63 de ellas fueron empresas no familiares y 67 

organizaciones de carácter familiar y se obtuvieron 93 instrumentos, por lo que el total 

de instrumentos levantados fue de 156. En resumen de 263 empresas se obtuvieron 

156 instrumentos.  

 

Para esta investigación, los informantes fueron los responsables o personas ocupando 

un puesto medio alto u operativo con la finalidad de analizar la variabilidad de 

respuesta por parte de trabajadores con puestos distintos de acuerdo a su perspectiva, 

es por ello que se pidió la participación de más informantes en algunas empresas a las 

cuales se pudo acceder con mayor facilidad. 

 

3.2 Materiales. 

El instrumento de medición utilizado fue un referente establecido en la investigación 

de Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2012) donde analiza ambas variables y cómo 

se comportan en el sector de la construcción, tomando de base a los autores básicos 

de cada una de las variables, a través de una escala tipo Likert compuesta de 5 niveles 

que va desde Totalmente en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo ni en 

desacuerdo, De acuerdo y Totalmente de acuerdo. Utilizando para la parte de cultura 

organizacional el OCAI de Cameron y Quinn (1999) y para el liderazgo el cuestionario 

de valores VSM 94 de Hofstede (2001) (Ver Apéndice B). 

 

3.3 Procedimiento.  

Primeramente se realizó una revisión de literatura con estudios tanto empíricos como 

teóricos sobre las variables en cuestión en diferentes bases de datos como Redalyc, 

Ebsco, Springer, Wiley, Scielo, Elsevier, Web of Science, entre otros. Se analizaron 

aquellas investigaciones empíricas que sirvieron como referente para el presente 

estudio y que tuvieran incluidos instrumentos para hacer un integrado, después, se 
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realizó una búsqueda en Google académico para analizar a los autores más citados 

sobre las variables de estudio y definir cada una de ellas, con la finalidad de conocer 

a detalle lo que diversos autores proponen y piensan sobre ello.  

 

Continuando con la investigación se enfocó en las investigaciones empíricas que 

abordaron las dos variables de estudio analizando la metodología que se llevó a cabo 

y conocer además los instrumentos plasmados dentro de ellas, con el objetivo de 

encontrar alguno que pudiera ser útil para el presente estudio. 

 

Una vez terminada la búsqueda de investigaciones empíricas, se procedió a analizar 

su metodología para utilizar un instrumento que estudiara las variables en cuestión, 

realizando una operacionalización y adaptación de un cuestionario que incluyera 

ambas variables (Ver Apéndice A). 

 

Así mismo, se seleccionó la población buscando las empresas en INEGI DENUE 

(Sector comercial), descartando aquellas empresas grandes y sucursales, 

posteriormente se visitaron y encuestaron todas y cada una de ellas definiendo las 

características necesarias para las empresas familiares. Cabe mencionar que se eligió 

a este sector por la relevancia que mantiene a diferencia de otros, que según Foucault 

(2017) el objetivo de estas empresas es que pueden tener acceso a cualquier 

determinado producto sin que exista de por medio la distancia para conseguirlo, con 

solo un poco de inversión inicial es suficiente para emprender y crecer en el futuro, 

además que estas empresas trabajan con bienes de consumo que cubren las 

necesidades del ser humano y facilitan la vida, se considera el más preferido por 

generar resultados más rápidos y porque brinda viabilidad y estabilidad a diferencia de 

otros. 

 

De igual forma, una vez obtenido el instrumento a utilizar, se aplicó una prueba piloto 

a una parte de empresas de otro sector con el fin de no visitar varias veces el sector 

seleccionado, teniendo un total de 30 empresas con la finalidad de lograr efectos 

positivos en la aplicación de los mismos y conocer si el instrumento es válido antes de 
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empezar a realizar el censo, por lo que cuando se finalizó la prueba piloto se procedió 

a obtener el alfa de Cronbach, el análisis factorial y la normalidad de datos para la 

variable de cultura organizacional, mientras que para la variable de liderazgo no fue 

necesario por el hecho de que en una regresión logística multinomial en la variable 

dependiente dada por diversas variables independientes predictoras, el modelo no se 

ve afectado si se quitan o agregan otras variables (Valencia & Bonifaz, 2018). 

 

Por otro lado de acuerdo con Burgos y Escalona (2017) las pruebas piloto aseguran la 

validez de los instrumentos, pueden ser escasas empresas, ya que bastan solo con 

pocas para poder identificar los problemas principales que pueda tener un instrumento 

y con ello saber si el diseño del mismo requiere mejoras, es por ello que se necesitan 

de 15 a 30 encuestados, esto puede cambiar dependiendo del tamaño del sector, por 

ello se obtuvieron 30. 

 

Las empresas encuestadas en la prueba piloto fueron pertenecientes al sector 

servicios obtenidas de INEGI DENUE, de las cuales se refieren a servicios financieros 

y de seguros, inmobiliarios y de alquiler de bienes, muebles e intangibles, de 

esparcimientos, culturales, deportivos y otros servicios recreativos, servicios de 

alojamiento temporal y de preparación de alimentos y bebidas y otros servicios, 

excepto actividades gubernamentales. 

 

Una vez terminada la aplicación de la prueba piloto mostrando que tiene validez, al 

obtener un alfa de Cronbach por arriba el 0.90, al conseguir que las dimensiones se 

agruparan correctamente en el análisis factorial y que los datos fueran normales, 

solamente se hicieron algunos cambios quitando una pregunta del instrumento que era 

considerada opcional en la investigación base, además se hizo un reacomodo de 

preguntas y se agregaron opciones en las preguntas generales, así pues, se procedió 

con la aplicación de todos los demás instrumentos a la población seleccionada.  

 

Posteriormente, se procesó la información obtenida analizando e interpretando los 

datos para conseguir los resultados por medio de un análisis de regresión logística 
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multinomial, que Hosmer y Lemeshow (2000) señalan que es usado para problemas 

multiclase y cuando la variable dependiente es categórica de tipo nominal, es decir con 

más de dos categorías u opciones de respuesta, el objetivo de este método es modelar 

las elecciones de respuesta, pudiendo predecir las probabilidades de que suceda algo 

o de los diferentes resultados posibles; en este caso en las opciones de respuesta de 

los estilos de liderazgo ejercidos en las organizaciones. 

 

De igual forma, de acuerdo con Valencia y Bonifaz (2018) este método ayuda a 

predecir la variable dependiente politómica, la cual está dada por diversas variables 

independientes, ya que este método establece que la probabilidad de elección en las 

respuestas no dependen ni cambian de otras probabilidades independientemente si se 

agregan o desaparecen otras más. Por otra parte, McFadden (1974), establece que el 

análisis de regresión logística multinomial mantiene relación con otros nombres 

dependiendo el contexto en el que se utilice, pues también es conocido como modelo 

de elección discreto dentro de la economía y los negocios, mientras que dentro de las 

ciencias sociales y médicas se conoce como modelo de regresión multinomial, 

politómico o nominal. 

 

Cabe mencionar, que Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013) afirman que a 

diferencia de otros métodos, el análisis de regresión logística mutinomial no muestra 

pruebas de normalidad de datos, linealidad ni suposición de los mismos para las 

variables consideradas independientes predictoras (estilos de liderazgo), las cuales 

están dadas o dentro de la variable dependiente (liderazgo), considerándose por ello 

una técnica paramétrica. Además, existen otras formas que permiten conocer si los 

análisis de este método son eficaces ayudando y aportando una mayor explicación y 

comparabilidad entre las variables de estudio, como las pruebas de verosimilitud y 

bondad del ajuste que aportan a dar una mayor explicación entre las variables de 

estudio. 

 

Aunado a los anterior, mismos autores establecen que otro aspecto importante dentro 

de la regresión logística multinomial es que se pueden elegir variables factores también 
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conocidas como variables de control, que permiten hacer comparaciones con la 

categoría de referencia, siendo indicadores confiables para explicar aún más el 

modelo; las variables de control más comunes son la antigüedad, el tamaño de la 

organización y la edad. 

 

En seguida, se realizaron las discusiones correspondientes de dichos resultados, 

comparando el presente estudio con otras investigaciones realizadas en diferentes 

partes del mundo y que abordan las mismas variables en cuestión, y por último, se 

efectuaron las conclusiones y recomendaciones del estudio para posibles 

investigaciones futuras.



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITULO IV 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN. 

 

Los principales hallazgos se comparan con otras investigaciones con el fin de buscar 

similitudes y diferencias entre los análisis realizados, además de exponer la relevancia 

dada en el sector comercial de las pymes familiares de Ciudad Obregón, Sonora, 

señalando como es la relación entre las variables de estudio. 

 

4.1 Datos demográficos.  

Cabe mencionar que dentro de las empresas que quisieron colaborar con la 

investigación, en su mayoría son empresas que cuentan con más de 15 años operando 

en el mercado (Ver Tabla 5), lo que significa que son empresas maduras que les 

interesa y se preocupan por la importancia dada a los diversos proyectos realizados 

en dicho sector, todo ello debido a la participación que se obtuvo, además, fueron las 

empresas que tuvieron mayor facilidad para responder sin ningún problema, siendo en 

su mayoría empresas pequeñas, lo que posiblemente indica que son organizaciones 

que tienen bien definido lo que hacen y lo que quieren llegar a ser, sobre todo por la 

cantidad de años de que tienen operando dentro del mercado.
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De igual modo, las empresas con menos años en el mercado son con las que se 

tuvieron mayores dificultades para obtener información, y es que en algunas no les 

interesa brindar apoyo en los proyectos de investigación pues no ven la factibilidad de 

obtener ayuda o beneficio a cambio, así que posiblemente eso paso con todas las 

demás organizaciones que no quisieron colaborar con la presente investigación. 

 

Tabla 5. 
Antigüedad y tamaño de la empresa 
 

Antigüedad de la empresa Frecuencia     % 

De 1 a 5 años  16 10 
De 6 a 10 años  18 12 
De 11 a 15 años  18 12 
De 16 a 20 años 25 16 
21 o más 79 50 

Total 156 100% 

Tamaño   
Pequeña 122 78% 
Mediana 34 22% 

Total 156 100% 
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 
 

Del total de las empresas encuestadas, más del 50% fueron catalogadas como 

empresas de carácter familiar, por el hecho de que el dueño tenía por lo menos un 

empleado trabajando en la dirección de la organización y en otros casos no solo en la 

dirección sino también en puestos operativos; ya que en muchas ocasiones se pudo 

conocer que los familiares eran quienes hacían diversas operaciones en cualquier área 

de la misma, no obstante, durante el trabajo de campo se descubrió que diversas 

organizaciones nacen como una empresa familiar, sin embargo, con el paso del tiempo 

dejan de considerarse como tal (Ver Tabla 6), es por ello que salieron a relucir 

empresas que no son consideradas familiares; esto pudiéndose deber a que durante 

el traspaso de generación, cambio de legado o durante el proceso de sucesión dejaron 

de serlo. 
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Tabla 6 

Familiares del dueño 

Familiares Frecuencia % 

0 63 40 
1 15 10 
2 31 20 
3 11   7 
4 36 23 

Total 156 100 
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 

Gran parte de las empresas encuestadas creen que al dejar a una persona al frente 

de una organización es mejor que sea del género masculino quien se haga cargo de 

la misma, es por ello que en Ciudad Obregón, Sonora dentro del sector comercial, la 

mayoría de los empleados, es decir más del 801% son de género masculino y se 

encuentran casados, esto independientemente del puesto que tengan, ya que tanto 

empleados de puestos medios como altos en su mayoría fueron hombres, tal como se 

puede observar en la tabla (Ver Tabla 7), además, según algunos de los informantes 

de las empresas familiares encuestadas mencionan que la mayoría de los gerentes 

son hombres debido a que son hijos o hermanos del o los dueños. Por otra parte, cabe 

señalar que el género femenino también es capaz, competente y eficiente para estar 

en altos mandos dentro de una organización; sin embargo, dentro de este contexto no 

es el caso. 
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Tabla 7. 

Puesto, sexo y estado civil de los informantes 

Puesto Frecuencia % 

Dueño 1 1% 
Gerentes 50 32% 
Subgerentes 11 7% 
Empleados 94 60% 

Total 156 100% 

Sexo   
Masculino 86 55% 
Femenino 70 45% 

Total 156 100% 

Edo Civil   
Casado 100 64% 
Soltero 56 36% 

Total 156 100% 
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

                                    
Cabe mencionar que para las empresas de este sector, no es de gran importancia la 

edad o cuánto tiempo tengan trabajando los empleados en la organización, sino que 

consideran más importante que estén preparados y puedan conocer bien las 

operaciones que se realizan dentro de su gestión, es por ello que más del 80% de los 

encuestados cuentan con un nivel de licenciatura, maestría o doctorado, ya que 

además es un requisito indispensable para trabajar y salir adelante (Ver Tabla 8). 

Dicho dato es favorecedor para las organizaciones, pues de lo contrario, las empresas 

se estarían arriesgando a contratar a una persona no capacitada para ocupar algún 

puesto dentro de la misma, por lo que ven importante que los candidatos a trabajar 

sean eficientes y estén preparados. 
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Tabla 8. 
Edad, antigüedad y escolaridad de los informantes 
 

Edad Freq % 

Menos de 20 3 2% 
21-30 57 36% 
31-40 54 35% 
41-50 32 21% 
51 o más 10 6% 

Total 156 100% 

Antigüedad    
1-5 102 65% 
6-10 21 13% 
11-15 17 11% 
16-20 9 6% 
21 o más 7 5% 

Total 156 100% 

Escolaridad   
Secundaria 20 13% 
Preparatoria 52 33% 
Licenciatura 76 49% 
Otro 8 5% 

Total 156 100% 
Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 
 
 

4.2 Resultados. 

A continuación se muestra cada una de las definiciones de los cuatro estilos de 

liderazgo analizados en la investigación (Ver Tabla 9).    
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Tabla 9. 
Descripción de los estilos de liderazgo. 

 
Estilos de 
liderazgo 

Definición 

Autocrático 
 
 
 
Democrático 
 
 
 
 
De consulta 
 
 
 
 
Participativo 

Este estilo de liderazgo se caracteriza por dar órdenes, esperando 
que sean acatadas y llevadas a cabo en todo momento por todos los 
subordinados. 
 
A este estilo de liderazgo también se le conoce como paternalista o 
persuasivo, conocido por tomar en cuenta a los demás, y 
caracterizado porque antes de tomar alguna decisión trata de 
explicar todo a los subordinados.  
 
El liderazgo de consulta es conocido por tomar en cuenta lo que 
piensan los demás, escuchando lo que tienen que decir al momento 
de tomar cualquier decisión, aquí los empleados tienen derecho a 
opinar antes de llegar a una decisión definitiva. 
 
Este estilo de liderazgo se caracteriza por hacer una toma de 
decisiones en conjunto, es decir convocar a todos los subordinados 
de cualquier nivel a una reunión y entre todos tomar la mejor 
decisión, debatiendo cualquier problema y aceptando como decisión 
definitiva la opinión de la mayoría para seguir adelante.   

Fuente: Elaboración propia con base en Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz, y Acar (2013). 

 

Para empezar con los análisis estadísticos de la investigación, se procedió a realizar 

los análisis de confiabilidad para cada uno de los cuatro tipos de cultura que se 

estudiaron (Ver Tabla 10), mostrando las medias, la desviación estándar así como los 

alfas de Cronbach que permitieron conocer que tan confiable y factible se encuentran 

dichas dimensiones medidas en una escala Likert de 5 puntos, en donde cada una de 

las alfas mostraron un nivel alto al sobrepasar el 0.80 lo que indica que los análisis son 

confiables y se prosigue con los demás análisis estadísticos para la investigación.  
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Tabla 10. 
Estadísticos descriptivos 
 

Tipos de 
cultura 

N Media Desviación 
estándar 

Alfa de 
Cronbach 

Clan 
Adhocrática 
Mercado 
Jerárquica 

156 
156 
156 
156 

4.01 
3.86 
3.98 
3.97 

.73 

.67 

.67 

.70 

0.874 
0.839 
0.853 
0.887 

Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 

A continuación se muestra las frecuencias percibidas para cada uno de los cuatro 

estilos de liderazgo ejercidos dentro de las organizaciones, en donde la mayoría de los 

empleados responden que dentro de la gestión de la misma se tiende a tener un estilo 

de liderazgo autocrático, lo que significa que están más expuestos a solo recibir 

órdenes de parte de sus superiores sin tener opinión al respecto de lo que se tenga 

que hacer, siguiendo con un estilo democrático donde ya se tiende a tomar en cuenta 

a todos los trabajadores al momento de tomar una decisión, no obstante, no significa 

que le tomen demasiada importancia a lo que todos los empleados piensan sobre la 

gestión de la organización (Ver Tabla 11).  

 

Tabla 11. 

Estadísticos descriptivos de los estilos de liderazgos actuales 

 

Estilos de 
liderazgo 

Frecuencia Porcentaje 
valido 

Porcentaje valido Porcentaje 
acumulado 

Autocrático 
Democrático 
De consulta 
Participativo 
Total 

68 
38 
33 
17 
156 

43.6 
24.4 
21.2 
10.9 
100.0 

43.6 
24.4 
21.2 
10.9 
100.0 

43.6 
67.9 
89.1 
100.0 

Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 

Para empezar con los análisis de regresión logística multinomial, se comenzaron con 

las pruebas que permitieron conocer la eficacia del método de regresión mutinomial 

utilizado, es decir si las variables seleccionadas aportan en la explicación del modelo 
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y si existe una relación entre las variables, es decir, conociendo si el nivel de 

significancia dado es significativo y con ello saber si la variable independiente permite 

explicar la variable dependiente, todo ello por medio de pruebas de verosimilitud y 

bondad del ajuste a través del coeficiente de chi cuadrado, donde como se observa en 

la tabla el nivel de significancia se encuentra por debajo de 0.05, lo que significa que 

dicho dato es significativo dando a entender que la variable independiente (liderazgo) 

aporta a explicar la variable dependiente (tipos de cultura) en la investigación, 

apoyando así a la existencia de una relación, (Ver Tabla 12). 

 
 

Tabla 12. 
Información del ajuste del modelo 

 
Modelo 
 
 
 
 
 
Sólo 
intersección 
 
Final 

Criterios de 
ajuste de 
modelo de 
logaritmo de la 
verosimilitud -2 
 
396.760 
 
 
353.891 

Pruebas de la razón de verosimilitud 
 

Chi-cuadrado 
 
 
 
 
 
 
42.870 

gl 
 
 
 
 
 
 
24 

Sig. 
 
 
 
 
 
 
.010  

Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 
Además de conocer la eficacia del modelo de regresión multinomial con el coeficiente 

de Chi cuadrado, existen otras pruebas que están destinadas para cuando el número 

de observaciones es grande y que permiten conocer si hay o no relación cuando el 

nivel de significancia se encuentra por arriba del 0.05, los cuales son los estadísticos 

de Pearson y Desvianza, también conocidos como estadístico de Wilks o Devianza 

(Dueñas, 2013); como se puede observar en la tabla (Ver Tabla 13) el nivel de 

significancia se encuentra por arriba del 0.05, por lo tanto se obtuvieron buenos 

coeficientes ya que se encuentran por arriba del estándar. 
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Tabla 13. 
Bondad del ajuste 

 
 

 

Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS 

 

Una vez realizado los análisis de bondad del ajuste y pruebas de verosimilitud, es 

necesario tener en cuenta cuál de las variables independientes predictoras (estilos de 

liderazgo) aportan a explicar más el modelo, es decir con la que más se puede tener 

comparabilidad entre las variables, por lo que es necesario elegir una variable de 

referencia que será la que mayor aporta al modelo de regresión logística multinomial 

tal como Gómez y Palacios (2013) lo mencionan; en este caso, después de haber 

realizado los análisis con todas las variables independientes predictores se eligió el 

estilo de liderazgo autocrático como la categoría de referencia, debido a que fue la que 

obtuvo mayores datos significativos y con la que se pudo realizar una mayor 

comparabilidad con las demás variables y covaribales presentadas dentro del modelo; 

por otro lado, en las variables de control se seleccionaron los tamaños de la 

organización y el tipo de empresa. 

 

Dado los resultados arrojados en el modelo de regresión logística multinomial, el cual 

se observa en la tabla (Ver Tabla 14) cabe resaltar que en las empresas familiares del 

sector comercial de Ciudad Obregón, Sonora es menos probable que exista un 

liderazgo democrático que un liderazgo autocrático; además, cuando una empresa 

está enfocada hacia una cultura tipo clan es más probable que exista un liderazgo 

democrático que un estilo de liderazgo autocrático; asimismo, cuando una cultura 

jerárquica prevalece en una organización, es menos probable que predomine un estilo 

de liderazgo democrático que uno autocrático. 

 

No obstante, cabe resaltar que esto sin duda es debido a que cuando en una 

organización se crea una cultura de compromiso y mayor participación (clan), es 

importante también que se preocupen por todos los empleados informándoles sobre 

 Chi-cuadrado Gl Sig. 

Pearson 
Desvianza 

435.072 
352.505 

432 
432 

.449 

.998 
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las decisiones a tomar (democrático). Por otro lado, cuando en una organización están 

enfocados por la eficiencia, la estabilidad y control de las actividades (jerárquica) como 

según Ortiz y Olaz (2010) mencionan, es sustancial que exista quien imponga las 

reglas y ordene lo que se debe de hacer en cualquier circunstancia (autocrático). 

 

Tabla 14. 

Estimaciones de parámetros. 

*La categoría de referencia es: Autocrático 

Fuente: Elaboración propia con base en datos obtenidos en el programa SPSS. 

 

 

Asimismo, cuando en las empresas del sector comercial que también tienen un 

enfoque hacia una cultura de tipo jerárquica, es menos probable que exista un 

liderazgo de consulta que un liderazgo autocrático; es decir, cuando una empresa 

mantiene un enfoque jerárquico existe una mayor probabilidad de que predomine un 

estilo de liderazgo autocrático a diferencia de un estilo de liderazgo de consulta. 

 

Lo anterior indica que no es de mucha importancia tomar en cuenta lo que los 

empleados prefieran o las opiniones y consejos que den al tomar una decisión 

importante (de consulta), debido a que la empresa está bien estructurada y guiada por 

normas, reglas y políticas (jerárquica) que se deben llevar a cabo, pues ya están 

 
 
 
Liderazgo de referencia* 

B Desv. 
Error 

Wald g
l 

Sig. Exp(B) 95% de intervalo 
de confianza para 
Exp(B) 

Límite 
inferior 

Límite 
superior 

Democrático 
 
 
 
De consulta 
 
 
Participativo 

Intersección 
Clan 
Jerárquica 
Familiar 
Intersección 
Jerárquica 
Familiar 
Intersección 
Mercado 
Jerárquica 
Familiar 

-2.442 
1.278 
-1.530 
1.453 
-4.467 
-1.323 
1.003 
-9.760 
1.871 
-1.835 
1.818 

1.697 
.538 
.591 
.478 
1.994 
.597 
.484 
3.073 
.887 
.869 
.679 

2.071 
5.636 
6.699 
9.231 
5.021 
4.903 
4.293 
10.085 
4.447 
4.458 
7.178 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

.150 

.018 

.010 

.002 

.025 

.027 

.038 

.001 

.035 

.035 

.007 

 
3.588 
.217 
4.275 
 
.266 
2.725 
 
6.496 
.160 
6.160 

 
1.250 
.068 
1.675 

 
10.304 
.690 
10.914 

.083          .859 
1.056 
 
1.141 
.029 
1.629 
 

7.034 
 
36.975 
.877 
23.289 
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estipuladas por los altos mandos y se deben respetar y obedecer tal como son 

(autocrático). 

 

De igual forma, para algunas de las empresas que están enfocadas hacia una cultura 

de tipo mercado es más probable que predomine un estilo de liderazgo participativo 

que un liderazgo autocrático y cuando existe un enfoque hacia la cultura tipo jerárquica 

es menos probable que exista un liderazgo participativo que un estilo de liderazgo 

autocrático. 

 

Esto porque cuando una organización tiene un enfoque hacia la cultura de tipo 

mercado es más probable que predomine un liderazgo participativo a un liderazgo 

autocrático, debido a que los empleados les interesa ser escuchados y hacerse 

participes al tomar una decisión en conjunto (participativo), en donde se aborden 

aspectos sobre el mercado, la competencia, etc. es decir cuando se aborden aspectos 

tanto externos como internos (mercado) pues en muchas ocasiones son los empleados 

quienes saben más al respecto de lo que sucede en el entorno de la organización a 

diferencia de los dueños o los altos mandos. 

 

Por lo que cuando en una organización prevalece un liderazgo participativo no se 

manifiesta el liderazgo autocrático donde solo se interesan por dictar órdenes 

esperando que se lleven a cabo, en un ambiente donde todo es estructurado y rígido 

bajo normas y reglas transmitidas por los altos mandos de la empresa (jerárquica), por 

ello es menos probable que el liderazgo participativo este presente cuando la cultura 

jerárquica también lo está. 

 

Por otra parte, debido a los resultados arrojados en el modelo, se pudo detectar que 

la cultura de tipo adhocrática no tuvo relación con alguno de los estilos de liderazgo 

analizados, y es que en las pequeñas y mediana empresas del sector comercial de 

Ciudad Obregón, Sonora no les interesa o motivan aspectos de innovación o de 

intentar nuevos desafíos o retos, asimismo, dentro de las variables de control 
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analizadas, el tipo de empresa fue la que con la que se obtuvieron datos significativos 

en el modelo, mientras que los tamaños de la organización no. 

 

Además, mientras que una organización mantenga como principal enfoque su 

estructura, reglas, normas, políticas, entre otros, será mayor la probabilidad de que 

siempre exista un liderazgo autocrático que cualquier otro tipo de ellos, debido a que 

su principal función es dictar órdenes sin tener preocupación por todos alrededor (Ver 

Tabla 15) 

 

Tabla 15. 

Relación entre estilos de liderazgo y tipos de cultura organizacional. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en el modelo de regresión logística. 

 

Por otro lado, dentro del modelo de regresión logística multinominal se detectó que en 

las empresas familiares es más probable que exista cualquier otro estilo de liderazgo 

que un liderazgo autocrático, probablemente debido a que en un ambiente donde se 

encuentra la familia es más importante tomar en cuenta la opinión de los demás, 

Estilo de 
liderazgo 

Tipo de cultura Relación 

 
Democrático 
 

Clan (+) 
 

Al existir una cultura tipo clan es más probable que 
exista un liderazgo democrático que uno autocrático  

Jerárquica (-) 
 

Al existir una cultura tipo jerárquica es menos probable 
que exista un liderazgo democrático que uno 
autocrático. 
 

 
De consulta 
 

 
Jerárquica (-) 

 
Al existir una cultura jerárquica es menos probable que 
exista un liderazgo de consulta que un liderazgo 
autocrático  

 
 
 
Participativo 

  

Mercado (+) 
 
Jerárquica (-) 

Al existir una cultura de mercado es más probable que 
exista un liderazgo participativo que uno autocrático  
Al existir una cultura tipo jerárquica es menos probable 
que exista un liderazgo participativo que uno 
autocrático. 
 



 

79 
 

preocuparse por ellos y hacerles saber también que todos son importantes dentro de 

la gestión de la misma.    

 

 

Ahora bien, con base en las hipótesis de estudio planteadas en la presente 

investigación y tomando en consideración que las variables analizadas pueden 

cambiar de tener o no relación de un contexto a otro dependiendo donde se analicen 

(León, 2001), se procede a evidenciar las supuestos establecidos anteriormente en la 

presente investigación, con base en los resultados obtenidos.  

   

Por lo que dentro de esta investigación se rechaza la hipótesis nula y se acepta la 

hipótesis alternativa H4 donde el estilo de liderazgo autocrático se relaciona con la 

cultura jerárquica, la H5 donde el estilo de liderazgo democrático se relaciona con la 

cultura clan, la H11 donde el estilo de liderazgo de consulta se relaciona con la cultura 

de mercado y la H15 donde el estilo de liderazgo participativo se relaciona con la cultura 

de mercado, ya que en efecto el estilo de liderazgo que se ejerce dentro de las 

organizaciones tiene relación con el tipo de cultura al que más estén enfocados, pues 

al momento de predominar cualquier estilo de liderazgo también predomina un tipo de 

cultura que se asemeje al liderazgo ejercido, por lo que dentro de las pequeñas y 

medianas empresas familiares del sector comercial de Ciudad Obregón, Sonora, se 

establece que sí existe una relación entre las variables analizadas, encontrando una 

relación entre cada uno de los estilos de liderazgo con los tipos de cultura que más 

predominan en este tipo de organizaciones. 

 

4.3 Discusión. 

De acuerdo con Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013), Schimmoeller (2010) así 

como en el presente estudio la cultura se analizó con cuatro tipos que son: clan, 

adhocrática, de mercado y jerárquica, mientras para Taormina (2008) considera 

aceptable analizar la cultura organizacional con tres tipos de ella, los cuales son la 

burocrática, la innovadora y de apoyo pues creen que los comportamientos en los 

lideres serán más flexibles al analizarlos con estos tipos de cultura, mientras que para 

Santoro (2006) menciona que la cultura de una empresa no está dada solamente por 
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diversos tipos de ella sino que se basa en distintos componentes que juntos la 

conforman; es por ello que Fernández y Bringmann (2007) afirman que a través de las 

culturas organizaciones y de los diferentes estilos de liderazgo ejercidos en una 

empresa ya sea familiar o no se puede alcanzar el éxito o fracaso.  

 

Por otra parte, según Zheng, Wu, Xie y Li (2018) analizan el concepto de liderazgo 

enfocándose en solamente dos estilos de liderazgo que son el transformacional y 

transaccional pues están presentes cuando predominan cualquier tipo de cultura 

excepto la de tipo clan, además que para Schimmoeller (2010) también considera 

conveniente analizar con estos dos estilos agregando el Laissez-faire; de igual forma, 

Shamas-ur-Rehman y Ofori (2009) mencionan que solamente con un estilo de 

liderazgo es suficiente para demostrar que si es necesario y tomado en cuenta dentro 

de las organizaciones y es el liderazgo ético; mientras que para Santoro (2006) no es 

necesario categorizar al liderazgo en diversos estilos sino a través de un inventario de 

perfiles de los líderes de cada organización.  

 

Cabe mencionar, que los vínculos que se relacionan con la cultura organizacional son 

mejor analizados a través del liderazgo transformacional y transaccional, por lo que 

AbuAlRub y Nasrallah (2017), así como Pirela (2010) también analizan al liderazgo 

con esos dos estilos, pues establecen que estos dos estilos fomentan una cultura 

positiva y la mejoran; mientras que Soumendu (2009) secundan esta afirmación al solo 

analizar el liderazgo con un solo estilo que es el transformacional. 

 

Del mismo modo, de acuerdo con Coury y Peçanha (2016) señalan que la cultura 

organizacional no se mide solamente por tipos sino a través de dimensiones que 

permitan conocer e identificar si la cultura que poseen las organizaciones son fuertes, 

flexibles, poco flexibles, sistemáticas o centralizada tomando en cuenta las prácticas o 

perfiles del dueño o fundador, tal como Espinoza, Contreras y Barbosa (2015) lo 

hacen, es por ello la importancia que se hace de poder comprender la dinámica de 

relación entre el liderazgo y la cultura.    
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Así pues, Tsui, Zhang, Wang, Xin y Wu (2006) quienes se enfocan a dichas variables 

analizadas, establecen que se encuentra una relación fuerte entre el liderazgo y la 

cultura organizacional, sin embargo, afirman al igual que Lupano (2005) que pueden 

ocurrir factores en el comportamiento del liderazgo de los responsables de las 

empresas que afecten a la cultura organización, por lo que León (2001) apoya dicha 

afirmación ya que son los lideres quienes influyen en la cultura de cada organización 

teniendo en cuenta ciertos aspectos claves de cada variable, tales como el carisma, 

trabajo en equipo, innovación, autoridad, entre otros. 

 

De igual forma, para Tsai (2011) quien elaboró una investigación en Taiwan en el 

sector de la enfermería es esencial que las empresas puedan comprender la relación 

entre el comportamiento ejercido del liderazgo y cultura organizacional, ya que 

repercute en la satisfacción de los integrantes de la misma, por lo que estos dos 

aspectos juegan un rol muy importante dentro de la organización; mientras que 

Hernández, Quintana, Guedes, Mederos y Sablón (2009) mencionan que no solo la 

cultura y el liderazgo juegan un papel importante dentro de las empresas sino también 

la motivación, la satisfacción laboral y la calidad del servicio.   

 

Por otro lado, de acuerdo con Shanock, Baran, Gentry, Pattison y Heggestad (2010), 

establecen que utilizar el método de regresión logística multnomial se ha vuelto más 

popular, ya que permite obtener explicaciones más detalladas y explicables en cuanto 

a las distintas posibilidades de comparación entre las variables analizadas; esto es 

debido a que con este análisis se puede dar una mayor intepretabilidad de las 

interacciones dadas entre las variables, por lo cual fue utilizado para la presente 

investigación así como por Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013).    

 

Ahora bien, con base en los resultados obtenidos, un claro ejemplo es la investigación 

llevada a cabo por Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013) donde los resultados 

encontrados apoyan la aseveración de que en empresas del sector de la construcción 

Turco se encuentran más inclinadas por los tipos de cultura de clan y jerárquica, 

además de conocer que los estilos de liderazgo más predominantes en el sector de la 
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construcción son el autocrático seguido del tipo democrático, pues la mayoría de las 

organizaciones se encuentran bajo estos dos estilos, al igual que en el sector comercial 

de Ciudad Obregón, Sonora, por el contrario existen aspectos relacionados con la 

cultura organizacional que no se hacen presentes en las empresas de ninguno de los 

sectores comparados tales como los relacionados con el tipo de cultura adhocrática 

que no tiene presencia ni relación con ningún estilo de liderazgo; mientras que para 

Zheng, Wu, Xie y Li (2018) quienes realizaron una investigación en China mencionan 

que la cultura tipo adhocrática si es relevante y tiene presencia dentro del sector de la 

construcción. 

 

De igual modo, Taormina (2008) demuestra con su investigación que los líderes están 

más enfocados hacia una cultura adhocrática que sea innovadora y flexible, pues con 

ella es posible lograr el éxito, además de integrar al mismo tiempo una cultura 

jerárquica debido a que es considerada como un buen complemento en las 

organizaciones, ya que las ayuda a caracterizarse como organizaciones más 

controladas y con orientación burocrática.      

 

Además, otro claro ejemplo a contrastar con el sector Turco, es que según Giritli, Öney-

Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013) cuando las empresas tienden a adoptar una cultura 

tipo clan es más probable que predomine un estilo de liderazgo democrático que un 

autocrático, al mismo tiempo se puede decir que en dicho sector también sobresale el 

estilo de liderazgo de consulta, al igual que en la presente investigación ya que cuando 

las empresas se enfocan en tener una cultura tipo clan es más probable que predomine 

el estilo de liderazgo democrático que cualquier otro estilo, mientras que cuando se 

hace presente el estilo de liderazgo de consulta en el sector comercial de Ciudad 

Obregón es más probable que predominen las culturas de mercado y clan que 

jerárquica .  

 

Por otra parte, según con Yildiz y Gul (2016) establecen que dentro del contexto Turco 

específicamente en las fuerzas armadas, la cultura más predominante es la de tipo 

jerárquica, mientras que el liderazgo que más sobresale es el transaccional a 
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diferencia del transformacional, por lo que cuando existe un liderazgo transformacional 

es más probable que exista una cultura tipo clan y adhocrática que una cultura de 

mercado y jerárquica. Además, de acuerdo con Tsui, Zhang, Wang, Xin y Wu (2006) 

afirman que en las empresas de la república de China es más probable que tienda a 

existir un liderazgo autocrático cuando predomine una cultura jerárquica debido a las 

fuertes tradiciones y al control del estado. 

 

Aunado a lo anterior, Schimmoeller (2010) desarrolló una investigación en Estados 

Unidos donde afirma que los diferentes estilos de liderazgo que convergen en una 

organización pueden encontrarse en un tipo específico de cultura organizacional; dicho 

esto, se concuerda con dicha afirmación ya que en el presente estudio resultó que 

cuando predomina algún estilo de liderazgo también sobresale un tipo de cultura que 

es a la que está más enfocada la empresa. 

 

Así pues, la variable de control de tamaño de la organización demostró no tener 

significancia en la investigación por no presentar ningún dato significativo, a diferencia 

de Giritli, Öney-Yaz, Topçu-Oraz y Acar (2013) que establecen que el tamaño de la 

empresa sí resultó ser un factor bastante importante para que puedan resaltar diversos 

estilos de liderazgo. 

 

De igual forma, con la investigación realizada se pudo constatar que las empresas 

familiares sobresalen por encima de las que no son consideradas familiares y eso se 

pudo comprobar gracias al modelo de regresión logística mutinomial realizado en el 

presente estudio ya que solamente las organizaciones familiares fueron las que 

obtuvieron datos significativos con relación a las variables de estudio a diferencia de 

las empresas no familiares.  

 

Aunado a lo anterior es importante establecer que tanto el liderazgo como la cultura 

permiten ajustar y llevar a cabo correctamente la gestión de la misma, por lo que los 

gerentes de las organizaciones deben preocuparse por elegir y modelar correctamente 

el estilo de liderazgo que les permitirá lograr un buen enfoque hacia su cultura, de lo 
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contrario existen diversas implicaciones prácticas como afectaciones en las 

actividades, un mal ambiente laboral, nula convivencia y confianza entre empleados 

ya sean familiares o no, ausencia de motivación y eficiencia, bajo rendimiento y demás 

implicaciones que se verán reflejadas en el desempeño de la organización si no se 

logra lo anteriormente dicho. 

 

Por último, cabe resaltar dentro de los estudios analizados se sigue sin haber 

encontrado investigaciones realizadas en empresas de carácter familiar con el mismo 

método utilizado en la presente investigación ya que son analizado por medio de otros 

métodos diferentes, es por ello que no ha sido posible hacer comparaciones entre 

estudios contrastando los resultados obtenidos en la presente investigación con el 

mismo sector, ya que los encontrados abordan otros sectores tales como los 

mencionados anteriormente. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

El liderazgo como la cultura, han demostrado ser grandes soportes para que una 

organización trascienda, por lo que las empresas de carácter familiar deben centrar su 

atención en estos dos aspectos importantes para continuar permaneciendo dentro del 

mercado. 

 

5.1 Conclusiones 

Cabe resaltar lo importante que es profundizar en dos variables de gran relevancia en un 

contexto tan complejo como lo son las empresas familiares, con el fin de contribuir a 

explicar y dar un mayor aporte a la relación que guardan entre sí y como es que pueden 

comportarse, dependiendo de en donde y la forma en que se analicen. 

 

Como bien se ha mencionado en esta investigación el liderazgo y la cultura 

organizacional pueden cambiar de una organización a otra y esto depende de ambas 

variables, pues puede que en una empresa familiar el liderazgo sea influenciado por la 

cultura organizacional o bien que la cultura organizacional sea influenciada por el 
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liderazgo ejercido, y esto se debe en gran medida en cómo se ejecute la gestión dentro 

de la misma. 

 

Es por ello que a partir de la investigación desarrollada se detectaron propuestas para 

este tipo de empresas donde podrán identificar los aspectos a los que más enfocados se 

encuentra y hacia donde quiere dirigirse, pues a partir de allí es la forma en la que se van 

a llevar a cabo las actividades de la organización, además de que será lo que impregne 

en el entorno organizacional y así trabajar para lograr para cumplir con cada uno de sus 

objetivos. 

 

La relevancia de comprender la relación que tienen estas dos variables, ya que una de 

las principales contribuciones logradas es que tanto el liderazgo como la cultura van de 

la mano dentro de las organizaciones, pues sin pensarlo o no tener conocimiento alguno 

de lo que estas dos variables significan se ponen en práctica a cada momento con todos 

los integrantes de la misma, tal como en las empresas familiares del sector comercial de 

Ciudad Obregón, Sonora donde se pudo detectar que dependiendo del estilo de liderazgo 

que se ejerza dentro de las organizaciones es el tipo de cultura al que están más 

enfocados o viceversa, pues existe la probabilidad de que un solo estilo de liderazgo 

predomine cuando un tipo de cultura también sobresalga. 

 

Por otra parte, es necesario que los conflictos que se presenten dentro de las empresas 

de carácter familiar se resuelvan por medio del liderazgo ejercido, con el fin de que 

puedan seguir subsistiendo dentro del mercado y poder así mitigar la desaparición que 

se está provocando en este tipo de organizaciones, ya que año con año son cada vez 

más las empresas que dejan de existir, particularmente este tipo de empresas por el 

hecho de considerarse complejas a diferencia de las que no son consideradas familiares. 

 

Aunado a lo anterior, cabe señalar que otra aportación lograda dentro de esta 

investigación es el indagar dentro de un contexto como son las organizaciones de 

carácter familiar, en donde anteriormente no se han podido analizar las mismas variables 
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de estudio, además el de compararlas con las empresas que no son consideradas 

familiares. 

 

Gracias a la participación obtenida de los informantes, se pudo constatar que la presente 

investigación también demuestra que en una organización es posible contar con varios 

estilos de liderazgo y no solamente uno, pues depende de la situación y el momento en 

el que se deben tomar las decisiones, sin embargo, a pesar de que algunas 

organizaciones solamente fueron caracterizadas por un solo estilo de liderazgo, es 

necesario comenzar a realizar lo que otros autores exponen, tal como el comparar la 

cultura con otros estilos de liderazgo, ya que existen más de ellos. 

 

Así pues, con el presente estudio desarrollado se continúa con el camino de seguir 

descubriendo pautas que les permitan a las organizaciones de carácter familiar, llevar a 

cabo correctamente su gestión, al mismo de tiempo poder tomar buenas decisiones ante 

cualquier situación y así seguir subsistiendo a través del tiempo.  

 

5.2 Recomendaciones  

Cabe mencionar, que entre las principales propuestas sobre la relación de las variables 

de estudio es que las empresas familiares deben modelar correctamente el estilo de 

liderazgo a ejercer dentro de su organización con la finalidad de fomentar y preservar una 

buena cultura organizacional, y a la vez permitir que los integrantes de la misma 

cohabiten dentro de un buen ambiente de trabajo. 

 

De igual forma, otro aspecto a tomar en consideración es que los responsables de las 

empresas o los dueños quienes son las cabezas principales de las organizaciones, y en 

algunos casos también de las familias deben comprender tanto las actividades de la 

organización como la opinión que los empleados puedan tener, pues de esta manera 

también se podrán evitar problemáticas ya sea entre los empleados que sean o no 

familiares, es por ello que cada empresa debe tener sus propios objetivos, a pesar de 

pertenecer al mismo sector y así conocer hacia donde se quiere enfocar y que es lo busca 
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para su futuro, con el fin de seguir subsistiendo a través del tiempo dentro del mercado 

en el que se encuentran. 

 

Por lo cual, también es necesario que las cabezas de las empresas y en algunos casos 

de las propias familias deben tomar en cuenta siempre lo que piensen todos los 

integrantes, pues en muchas ocasiones no prestarles atención es la causa de tener más 

problemáticas dentro de la gestión, es por ello que el líder es quien debe encargarse y 

asegurarse de tomar la mejor decisión tomando en cuenta que se obtenga un beneficio 

tanto para la empresa, la familia y todos los demás empleados.  

 

Asimismo, una empresa debe preocuparse no solo por aspectos económicos dentro de 

una organización sino que debe centrar su atención en aspectos intangibles como lo es 

la cultura organizacional, pues es la imagen misma de lo que una empresa representa y 

es; es decir en el entorno que rodea a todos los integrantes, ya que su enfoque cultural 

permite cohabitar en un ambiente de mejor estabilidad para todos los trabajadores, por 

lo cual el papel que juega la cultura dentro de una empresa es de gran importancia a igual 

que el liderazgo que se ejerza. 

  

Aunado a lo anterior, otra de las recomendaciones es seguir analizando dentro del 

contexto de la empresa familiar con otros estilos de liderazgo y/o con otros estilos de 

cultura con el fin de conocer si otro estilo de liderazgo puede tener relación con algún otro 

tipo de cultura, además de conocer si los resultados arrojados permiten tener más 

comparaciones entre las variables y covariables que sean analizadas en la investigación. 

 

De la misma manera, es importante que al realizar un análisis estadístico como el 

realizado en el presente estudio es significativo tener en consideración obtener una 

muestra grande de organizaciones, ya sea abarcando otros sectores u otros tamaños, 

pues ello permitirá obtener un modelo mucho más eficaz con más comparaciones en la 

variable de referencia seleccionada así como con las variables factores y covariables. 
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Por último, sería interesante conocer similitudes y diferencias entre investigaciones 

semejantes al presente estudio, a través de los hallazgos encontrados, dentro de la 

gestión de las empresas familiares, pues por el hecho de considerarse un contexto 

complejo, puede que los resultados cambien ya que el liderazgo y la cultura también 

cambian. 
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APÉNDICES 

A) Operacionalización de variables. 

 

Variable Fundamento 
teórico 

Estilos de 
liderazgo 

Dimensión 

Ítem 

Liderazgo  
Es una herramienta que 
permite propagar la 
influencia en la ciencia 
de la conservación es 
también considerada 
una capacidad que 
admite formular 
diversos 
comportamientos y 
tener una visión 
inspiradora. 
Por otra parte también 
es una posición de 
autoridad en una 
estructura social y un 
conjunto de 
características 
personales que 
ocasiona pasión, pues 
involucra sentimientos y 
valores, es un término 
que envuelve imágenes 
propias y códigos de 
ética, se considera 
como aquello que 
proporciona una visión 
e influencia en los 
demás para realizar las 
cosas. 

Hofstede 
(2001) 

 
Autocrático 

25.- Por lo general, toma sus decisiones 

rápidamente y las comunica a sus 

subordinados de manera clara y firme. 

Espera que lleven a cabo las decisiones con 

lealtad y sin mayores dificultades. 

Persuasivo  26.- Por lo general, toma sus decisiones con 
prontitud, pero, antes de seguir adelante, 
trata de explicárselas por completo a sus 
subordinados. Explica las razones de las 
decisiones y responde cualquier pregunta 
que tengan. 

De consulta 27.- Generalmente consulta con sus 
subordinados antes de tomar sus 
decisiones. Escucha sus consejos, los 
considera y luego anuncia su decisión. 
Luego espera que todos trabajen lealmente 
para implementarlo, sea o no de acuerdo 
con el consejo que dieron 

Participativo 28.- Por lo general, convoca a reunión con 
sus subordinados cuando hay que tomar 
una decisión importante. Pone el problema 
ante el grupo e invita a la discusión. Acepta 
el punto de vista mayoritario como la 
decisión 

Cultura organizacional 
La cultura es 
considerada un tema 
central que facilita las 
mejoras y esfuerzos 
organizacionales 
resaltando que tiene un 
efecto poderoso dentro 
de la eficiencia de la 
organización, 
adaptando a la misma 
al ambiente turbulento 
en el que se encuentra. 
También es entendida 
como un patrón de 
comportamientos 

(Cameron y 
Quinn, 1999)  

Características 
dominantes 

1.- La empresa es un lugar muy personal. Es 
como una gran familia. Los empleados 
comparten mucho entre todos 
2.- La empresa es un lugar muy dinámico y 
emprendedor. La gente está dispuesta a 
poner de su parte y tomar riesgos 
3.- La empresa está orientada a los 
resultados. Todos se preocupan mucho por 
realizar el trabajo. Los empleados son 
competitivos y están orientados al logro 
4.- La empresa es un lugar muy controlado y 
estructurado. Los procedimientos indican lo 
que se debe hacer 

Liderazgo 
Organizacional 

5.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo. 
Se encarga de guiar, facilita o fomentar. 
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básicos aprendidos de 
un grupo que se adapte 
de lo externo y resuelva 
sus problemas internos, 
es también uno de los 
mayores problemas en 
temas de investigación 
y en las organizaciones, 
esto por encontrarse 
presente en todos los 
aspectos de la vida 
organizacional, dicho 
concepto puede ser 
complejo de entender y 
usar pero puede ser la 
llave para conseguir el 
éxito, la eficacia y el 
crecimiento de la 
organización 
 
 
 
 
 

6.- El liderazgo en la empresa se considera 
que generalmente ejemplifica el espíritu 
empresarial, la innovación o asunción de 
riesgos 
7.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo y 
orientación a los resultados 
8.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo de 
coordinación, organización y eficiencia 
caracterizados por una confianza mutua con 
el grupo de trabajo 

Gestión de 
empleados 

9.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por el trabajo en equipo, el 
consentimiento y la participación 
10.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por la toma de riesgo individual, 
la innovación y libertad 
11.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por una competencia de difícil 
manejo, alta demanda y logros propuestos 
12.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por la seguridad de empleo, la 
conformidad, la previsibilidad y la estabilidad 
en las relaciones 

Cohesión 
organizacional 

13.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es la lealtad y la confianza mutua. 
El compromiso con esta empresa es alto 
14.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es el compromiso con la 
innovación y el desarrollo. Hay un énfasis de 
estar a la vanguardia 
15.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es el énfasis en el éxito y el logro 
de las metas 
16.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa son las reglas y políticas formales. 
El mantenimiento de una organización que 
funciones sin problemas es importante 
 

Énfasis 
estratégicos 

17.- La empresa hace hincapié en el 
desarrollo humano, alta confianza, la 
apertura y la participación persisten. 
18.- La empresa hace hincapié en la 
adquisición de nuevos recursos y la creación 
de nuevos desafíos. Probar cosas nuevas y 
la prospección de oportunidades, son 
valoradas. 
19.- La empresa hace hincapié en las 
acciones de la competencia y el rendimiento 
Se cuenta con objetivos ambiciosos y 
dominantes como ser líder en el mercado 
20.- La empresa hace hincapié en la 
permanencia y estabilidad. Eficiencia, 
control y tienen menor prioridad en las 
operaciones que son importantes 
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Criterios de 
Éxito 

21.- La organización define el éxito sobre la 
base del desarrollo de los recursos 
humanos, trabajo en equipo, el compromiso 
de los empleados y la preocupación por la 
gente 
22.- La organización define el éxito sobre la 
base de tener los productos más singulares 
o más recientes. Es un producto líder e 
innovador 
23.- La organización define el éxito sobre la 
base de ganar en el mercado y superando a 
la competencia. Liderazgo en el mercado 
competitivo es la clave 
24.- La organización define el éxito sobre la 
base de la eficiencia. Entrega confiable, 
programación normal y la producción de 
bajo costo son fundamentales 

Fuente: Elaboración propia con base en Hofstede (2001) y Cameron y Quinn (1999). 

  

B) Instrumento utilizado. 
 

El presente cuestionario tiene como finalidad analizar cuál es la relación entre la cultura 
organizacional y el estilo de liderazgo del responsable de la misma, en las empresas 
familiares de Ciudad Obregón, Sonora. Por ello, solicitamos su apoyo respondiendo de 
forma honesta, en entendido que la información será tratada de forma confidencial y solo 
con fines académicos. 
 
Nombre de la empresa: _____________________________________ Años de 

operación: 1-5___ 6-10___ 11-15___16-20___ 21 o más___ 

No. Empleados: 1-10___ 11-30___ 31-100___ 101 o más___ 

¿Cuántos familiares del dueño hay en la empresa? 0___    1 ___    2___   3___   4 o más 

_______ 

Puesto: ____________________________________      Sexo: M___     F___        Estado 

civil: Casado___     Soltero___ 

Edad: Menos de 20___    21-30___     31-40___      41-50__     51 o más___  

Escolaridad: Primaria___   Secundaria___   Preparatoria___    Licenciatura___    Otro 

______________________ 

Antigüedad en la empresa (años): 1-5___   6-10___   11-15___   16-20___   21 o más___    
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Instrucciones: Por favor lea cada una de 
las descripciones y marque con una X la 
respuesta que considere adecuado. 

 

Totalmente 

en 
desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 
en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

1.- La empresa es un lugar muy personal. Es 
como una gran familia. Los empleados 
comparten mucho entre todos 

     

2.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo. 
Se encarga de guiar, facilitar o fomentar 

     

3.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por el trabajo en equipo, el 
consentimiento y la participación 

     

4.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es la lealtad y la confianza mutua. 
El compromiso con esta empresa es alto 

     

5.- La empresa hace hincapié en el 
desarrollo humano, alta confianza, la 
apertura y la participación persisten 

     

6.- La organización define el éxito sobre la 
base del desarrollo de los recursos 
humanos, trabajo en equipo, el compromiso 
de los empleados y la preocupación por la 
gente 

     

7.- La empresa es un lugar muy dinámico y 
emprendedor. La gente está dispuesta a 
poner de su parte y tomar riesgos 

     

8.- El liderazgo en la empresa se considera 
que generalmente ejemplifica el espíritu 
empresarial, la innovación o asunción de 
riesgos 

     

9.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por la toma de riesgo individual, 
la innovación y libertad 

     

10.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es el compromiso con la 
innovación y el desarrollo. Hay un énfasis de 
estar a la vanguardia 

     

11.- La empresa hace hincapié en la 
adquisición de nuevos recursos y la creación 
de nuevos desafíos. Probar cosas nuevas y 
la prospección de oportunidades, son 
valoradas. 

     

12.- La organización define el éxito sobre la 
base de tener los productos más singulares 
o más recientes. Es un producto líder e 
innovador 

     

13.- La empresa está orientada a los 
resultados. Todos se preocupan mucho por 
realizar el trabajo. Los empleados son 
competitivos y están orientados al logro de 
objetivos 

     

14.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo y 
orientación a los resultados 
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Instrucciones: Por favor lea cada una de 
las descripciones y marque con una X la 
respuesta que considere adecuado. 

Totalmente 

en 
desacuerdo 

En 

desacuerdo 

Ni de 

acuerdo ni 
en 

desacuerdo 

De 

acuerdo 

Totalmente 

de acuerdo 

15.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por una competencia de difícil 
manejo, alta demanda y logros propuestos 

     

16.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa es el énfasis en el éxito y el logro 
de las metas 

     

17.- La empresa hace hincapié en las 
acciones de la competencia y el 
rendimiento. Se cuenta con objetivos 
ambiciosos y dominantes como ser líder en 
el mercado 

     

18.- La organización define el éxito sobre la 
base de ganar en el mercado y superando a 
la competencia. El liderazgo en el mercado 
competitivo es la clave 

     

19.- La empresa es un lugar muy controlado 
y estructurado. Los procedimientos indican 
lo que se debe hacer 

     

20.- El liderazgo en la empresa es 
generalmente considerado como ejemplo de 
coordinación, organización y eficiencia 
caracterizados por una confianza mutua con 
el grupo de trabajo 

     

21.- El estilo de gestión de la empresa se 
caracteriza por la seguridad de empleo, la 
conformidad, la previsibilidad y la estabilidad 
en las relaciones  

     

22.- La cohesión que mantiene unida a la 
empresa son las reglas y políticas formales. 
El mantenimiento de una organización que 
funcione sin problemas es importante 

     

23.- La empresa hace hincapié en la 
permanencia y estabilidad, eficiencia, 
control y tienen mayor prioridad en las 
operaciones que son importantes 

     

24.- La organización define el éxito sobre la 
base de la eficiencia. Entrega confiable, 
programación normal y la producción de 
bajo costo son fundamentales 

     

 

Responsable de la empresa 
25.- Marque 
con una “X” 
el jefe con el 
que le 
gustaría 
trabajar.  

Por lo general, 
toma sus 
decisiones 
rápidamente y las 
comunica a sus 
subordinados de 
manera clara y 
firme. Espera que 
lleven a cabo las 
decisiones con 
lealtad y sin 

Por lo general, toma 
sus decisiones con 
prontitud, pero, 
antes de seguir 
adelante, trata de 
explicárselas por 
completo a sus 
subordinados. 
Explica las razones 
de las decisiones y 
responde cualquier 

Generalmente 
consulta con sus 
subordinados antes 
de tomar sus 
decisiones. Escucha 
sus consejos, los 
considera y luego 
anuncia su decisión. 
Luego espera que 
todos trabajen 
lealmente para 

Por lo general, 
convoca a reunión 
con sus 
subordinados 
cuando hay que 
tomar una decisión 
importante. Pone 
el problema ante el 
grupo e invita a la 
discusión. Acepta 
el punto de vista 
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mayores 
dificultades. 

pregunta que 
tengan. 

implementarlo, sea o 
no de acuerdo con el 
consejo que dieron 

mayoritario como 
la decisión 

26.- Marque 
con una “X” 
el Jefe con el 
que usted 
trabaja 
actualmente 

Por lo general, 
toma sus 
decisiones 
rápidamente y las 
comunica a sus 
subordinados de 
manera clara y 
firme. Espera que 
lleven a cabo las 
decisiones con 
lealtad y sin 
mayores 
dificultades. 

Por lo general, toma 
sus decisiones con 
prontitud, pero, 
antes de seguir 
adelante, trata de 
explicárselas por 
completo a sus 
subordinados. 
Explica las razones 
de las decisiones y 
responde cualquier 
pregunta que 
tengan. 

Generalmente 
consulta con sus 
subordinados antes 
de tomar sus 
decisiones. Escucha 
sus consejos, los 
considera y luego 
anuncia su decisión. 
Luego espera que 
todos trabajen 
lealmente para 
implementarlo, sea o 
no de acuerdo con el 
consejo que dieron 

Por lo general, 
convoca a reunión 
con sus 
subordinados 
cuando hay que 
tomar una decisión 
importante. Pone 
el problema ante el 
grupo e invita a la 
discusión. Acepta 
el punto de vista 
mayoritario como 
la decisión 

  
¡Muchas gracias por su apoyo! 
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