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Resumen: El presente trabajo responde a una investigacion llevada a cabo para conocer en qué medida el lideraz-
go en las empresas familiares difiere o no del ejercido en empresas de naturaleza no familiar en su grado de trans-
formacionalidad, sus posibles efectos en el grado de cohesién y la influencia que tiene sobre el mismo el paso del
tiempo o la evolucién de los negocios familiares Utilizando como marco tedrico la teoria del liderazgo transforma-
cional y la de identidad social se pone de manifiesto que el liderazgo en la empresa familiar es mas transformacio-
nal que el ejercido en empresas no familiares, mas proximo a liderazgos de tipo transaccional, especificando a la
vez los aspectos en los que residen estas diferencias. Asimismo, también el trabajo revela la existencia de diferen-
cias en cuanto al grado de cohesion de grupo, més elevado en empresas familiares, tal como predice la literatura al
respecto. Para este propdsito se han analizado 410 cuestionarios de empresas del sector de distribucién automovi-
listica, utilizandose como técnica para recabar informacion el cuestionario postal autoadministrado.

Palabras clave: Empresa familiar / Liderazgo transformacional / Liderazgo transaccional / Cohesion de grupo.

Transformational Leadership and Its Effects in Family Firms: A Differential and
Evolutionary Analysis

Abstract: The current research work has as a main goal to get knowledge about the existence of differences in lea-
dership between family and non family firms from a transformational leadership theory point of view, its effects on
group cohesion and the influence of evolution of family firms on it. Using as a theoretical background the transfor-
mational leadership and social identity theories, the existence of these differences is tested, confirming that lea-
dership in family businesses is more transformational than that one in non family businesses. As a matter of fact,
this research work also explains the aspects in which these differences are based to. Finally, as predicted by litera-
ture, differences in the level of group cohesion are tested in favour of a higher level in family firms too. For this pur-
pose, 410 questionnaires of cars dealers industry have been analyzed, using the postal self-administered question-
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naire as a technique to get the information .

Key Words: Family firm / Transformational leadership / Transactional leadership / Group cohesion.

INTRODUCCION

El dinamismo del entorno actual, con rapidos
y continuos cambios, ha creado la necesidad de
que las personas que se hallan al frente de colec-
tivos u organizaciones gocen mas de las cualida-
des de un lider que de un directivo supervisor,
personas mucho mas visionarias y con una ma-
yor orientacion hacia el largo plazo.

Esta coyuntura ha hecho surgir una serie de
teorias que Bryman (1992) denomina “nuevo li-
derazgo” y que otros autores como Yammarino
(1996) califican como contemporaneas. De for-
ma genérica, estas nuevas teorias son abordadas
en la literatura desde alguna de las siguientes
aproximaciones fundamentales: liderazgo trans-
formacional y liderazgo carismatico (Lépez y
Morales, 1998).

El enfoque del liderazgo transformacional ha
sido desarrollado a partir de los trabajos de
Burns (1978); Bass (1985, 1998) y Bass y Avo-
lio (1990, 1994, 1997). Por su parte, el enfoque
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del liderazgo carismatico tiene como autores mas
significativos en su desarrollo a Conger (1989),
Conger y Kanungo (1987) y Kanungo y Men-
donca (1996a, 1996b).

Estos nuevos enfoques de liderazgo suponen
un avance claro respecto a los planteamientos
tedricos en torno al liderazgo, existentes hasta su
aparicion. La mayoria de los modelos tedricos
desarrollados con anterioridad al nacimiento del
enfoque del liderazgo transformacional plantean
el ejercicio del liderazgo en las organizaciones
como un proceso de intercambios dirigido al lo-
gro de los propios intereses, y que Burns (1978)
denomin6 como liderazgo transaccional.

Los seguidores son recompensados por el li-
der transaccional, cuando consiguen cumplir los
objetivos acordados y éste les orienta para que
puedan alcanzarlos, controla su rendimiento y
aplica las medidas correctoras oportunas cuando
no se alcanzan los estandares establecidos (Bass,
1999; Bass y Steidlmeier, 1999).
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Frente a este enfoque del liderazgo transac-
cional, los planteamientos tedricos de este nuevo
paradigma del liderazgo han servido para demos-
trar que los lideres descritos como carismaticos o
transformacionales tienen efectos positivos sobre
sus organizaciones y sus seguidores (Fiol y
otros, 1999; Judge y Piccolo, 2004).

Sin embargo, el estudio del liderazgo y sus
posibles consecuencias en la empresa familiar
bajo la perspectiva de la teoria del liderazgo
transformacional, con una dptica comparada em-
presa familiar no familiar, ha sido muy escaso o
nulo.

Esta escasez de investigaciones se produce,
aun a pesar de que autores como Ibrahimy Ellis
(1994) y Tagiuri y Davis (1996) destacan la
existencia de unas creencias, valores y vision
compartida como uno de los puntos fuertes de
las empresas familiares frente a las no familiares.
El liderazgo ejercido en la empresa acostumbra a
ser determinante para la consecucion de dichas
creencias, valores y vision compartida, mas adn
si cabe cuando dicho liderazgo es méas de tipo
transformacional que transaccional.

Es necesario recurrir al analisis de las distin-
tas taxonomias sobre cultura organizacional
(veéanse Harrison, 1972; Deal y Kennedy, 1982;
Ansoff, 1985; Sethia y Von Glinow, 1985; Han-
dy, 1986a, 1986b; Blunt, 1991; Ogbonna y
Harris, 2000), concretamente a la de Handy
(1986a, 1986b) y a la de Ogbonna y Harris
(2000), para encontrar algunas alusiones a que el
liderazgo ejercido en las empresas familiares
pueda estar mas proximo a estilos de tipo caris-
matico o transformacional que transaccional. En
cualquier caso estas alusiones no son el resultado
de contrastacion empirica comparada entre em-
presas familiares y no familiares que pueda re-
frendarlas.

Es por ello que el presente trabajo de investi-
gacion pretende ser una contribucion en este sen-
tido, mediante la comprobacion efectiva, bajo la
Optica del enfoque del liderazgo transformacio-
nal y de las teorias de la identidad social y
autocategorizacion, de la existencia de diferen-
cias en el ejercicio de liderazgo entre empresas
familiares y no familiares, de los efectos positi-
vos que el liderazgo transformacional supone
para las empresas familiares, asi como de la in-
fluencia que la evolucion de estas empresas
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tiene sobre este tipo de liderazgo y sus efec-
tos.

Para este propdsito hemos estructurado el
presente trabajo en cinco apartados, ademas de
esta introduccién. Asi, en el segundo apartado
describimos el marco tedrico a partir del cual se
han formulado las hipGtesis de investigacion; en
el tercero detallamos la metodologia utilizada; en
el cuarto los resultados mas significativos, el
quinto esta dedicado a la discusion de los resul-
tados, mientras que en el sexto se exponen las
principales conclusiones, asi como las limitacio-
nes y las futuras lineas de investigacion que se
pueden derivar de la investigacion llevada a ca-
bo.

MARCO TEORICO

Las nuevas aportaciones relativas al estudio
del liderazgo, pueden ser agrupadas, con caracter
general, en torno a dos lineas distintas, liderazgo
carismatico y liderazgo transformacional, frente
a las de corte mas clasico incluidas en lo que se
denominan liderazgos de tipo transaccional.

La diferencia entre ambos enfoques del lide-
razgo, considerada de forma muy general, estriba
en que al del liderazgo carismatico lo que inter-
esa estudiar es el comportamiento percibido del
lider o sus pautas de comportamiento, mientras
que el interés para el enfoque transformacional
se centra en la naturaleza de la influencia del li-
der sobre sus seguidores

Conger y Kanungo (1988, 1992, 1994) iden-
tificaron una serie de dimensiones comporta-
mentales en el liderazgo carismatico que, basi-
camente, se resumen en tres: orientacion conti-
nua al cambio, desarrollo de una visién clara pa-
ra la organizacion y compromiso efectivo con
dicha visién mediante actos y conductas.

En el ejercicio del liderazgo carismatico, la
interaccidn lider-seguidor se caracteriza por ser
un proceso de influencia transformacional, por
eso este tipo de liderazgo es también considera-
do por algunos autores como un liderazgo de ti-
po transformacional (Bass y Avolio, 1993). Asi,
tal como apuntan Conger y Kanungo (1994), el
liderazgo carismatico y el transformacional no
son estilos diferentes de liderazgo.

Abundando un poco en esta idea, Yukl
(2002) sefala que la ambigiedad conceptual y la
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falta de consistencia en las definiciones dificulta
seriamente la comparacion de ambos tipos de li-
derazgo, hasta el punto de que, en afos recientes,
las principales teorias sobre el liderazgo carisma-
tico han sido revisadas y aproximadas a los plan-
teamientos del liderazgo transformacional y vi-
ceversa, llegando incluso a solaparse. En este
sentido, Bass (1985) considera que el carisma es
un elemento necesario en el ejercicio del lide-
razgo transformacional.

Es por ello que, en la actualidad, el enfoque
del liderazgo transformacional se ha consolidado
como uno de los planteamientos tedricos claves
para estudiar la efectividad del liderazgo (Picco-
lo y Colquitt, 2006).

El desarrollo de los factores del liderazgo
transformacional ha ido evolucionando a partir
de las investigaciones efectuadas por Bass
(1985) quien, en principio, identificd tres facto-
res aplicables a dicho estilo de liderazgo:

a) Carisma: el lider es capaz de infundir un sen-
tido de valor, respeto y orgullo para articular
una vision.

b) Atencidn individual: el lider presta atencion a
las necesidades de sus seguidores y les asigna
proyectos significativos para su crecimiento
personal.

c) Estimulo intelectual: el lider ensefia a sus su-
bordinados a encontrar caminos racionales
para examinar una situacion. Anima a sus se-
guidores a ser creativos.

Posteriormente, la mayoria de los autores
(véanse Bass, 1998; Popper y otros, 2000; Sosik
y otros, 2002, Huiy otros, 2005; Tucker y otros,
2006), partiendo de los tres factores de Bass
(1985), incluian un cuarto factor adicional al que
denominaron “motivacion inspiradora”, al tiem-
po que al factor “carisma” empezaron a denomi-
narlo “influencia idealizada” (Bass, 1998; Bass y
Steidlmeier, 1999).

La motivacion inspiradora se refiere a la ca-
pacidad de los lideres transformacionales para
generar entusiasmo, &nimo y optimismo, comu-
nicando su vision de futuro alcanzable con flui-
dez y confianza, usando simbolos que orienten el
esfuerzo de sus subordinados y consiguiendo de
ellos los comportamientos deseados (Yukl,
2002).

Liderazgo transformacional y sus efectos...

El lider transformacional motiva a sus segui-
dores a trabajar para conseguir objetivos tras-
cendentes, en vez de objetivos egoistas a corto
plazo, y para conseguir el autoreciclaje en lugar
de seguridad, en este caso la recompensa para
los seguidores es interna. Explicando su visién el
lider transformacional convence a sus seguidores
para trabajar duro y conseguir las metas que tie-
ne en su mente. Esta visién dota a los seguidores
de una motivacion para el trabajo que resulta ser
autocompensatoria (Bass, 1985, 1999).

Cuando de empresas familiares se trata, para
encontrar alusiones en la literatura, a favor de la
existencia de un estilo de liderazgo mas trans-
formacional en ellas, hay que acudir a algunas
taxonomias de cultura organizacional.

De este modo, encontramos alusiones compa-
rables a la caracteristicas del liderazgo transfor-
macional en los arquetipos culturales “del poder
0 Zeus” y “comunidad”, pertenecientes a la taxo-
nomia de Handy (1986a, 1986b), basada en los
dioses de la mitologia griega. También en el ar-
quetipo cultural “clan” japonés de la taxonomia
de Ogbonna y Harris (2000), basada a su vez en
la Deshpande y otros (1993). Finalmente, cabe
apuntar algunas alusiones de este tipo en la
equiparacion de la cultura de la empresa familiar
con la de los clanes empresariales japoneses rea-
lizada por Davis (1990, citado en Leach, 1993,
p. 29).

Los mencionados arquetipos ponen de mani-
fiesto aspectos como que la empresa se concibe
como una gran familia en la que existe una gran
orientacion hacia las personas que provoca altos
niveles de cohesién y de moral. En estas empre-
sas los directivos se comportan como mentores,
de forma muy paternalista (cultura de tipo “co-
munidad” de Ogbonna y Harris, 2000). Existe
también una autoridad carismatica que influye y
envuelve la organizacién al tiempo que una au-
sencia de normas y reglas, de modo que su fun-
cionamiento estd basado en la empatia de las
personas (cultura de tipo “Zeus o del poder” de
Handy, 1986a, 1986b).

Ademas de lo anterior, Visser y otros (2005)
hallaron la existencia de una relacién entre las
caracteristicas distintivas del liderazgo transfor-
macional y las de los emprendedores, en el sen-
tido de que el liderazgo ejercido por los empren-
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dedores goza de las caracteristicas de este lide-
razgo en mayor medida que de las propias del
transaccional.

Si a estos hallazgos unimos los de autores
como Davis y Harveston (1999) y Nelson (2003)
en torno a la influencia que los fundadores (em-
prendedores) tienen sobre la empresa familiar
mas alla del tiempo que estan al frente de la
misma, resulta factible pensar que el liderazgo
ejercido en las empresas familiares se inicie y se
mantenga siendo mas transformacional que el
ejercido en las no familiares.

Asi pues, todos los argumentos anteriormente
esgrimidos nos sirven de base para la formula-
cion de nuestra primera hipétesis de investiga-
cion:

e Hipotesis 1: El liderazgo ejercido en empresas
familiares es mas transformacional que el
ejercido en empresas no familiares.

El liderazgo transformacional puede ser ca-
racterizado y diferenciado de otros estilos de li-
derazgo a través de una serie de aspectos o di-
mensiones concretas (Avolio y otros, 1995;
Kouzes y Posner, 1995). Estas dimensiones pue-
den sintetizarse en las siete siguientes: 1) Vision,
2) Promocion de la plantilla, 3) Liderazgo im-
pulsor, 4) Empowerment, 5) Pensamiento inno-
vador, 6) Coherencia psicoldgica-comporta-
mental, 7) Carisma (Carless y otros, 2000).

Por otro parte, han sido numerosos los inves-
tigadores que, adoptando un enfoque psicolégi-
co, han estudiado la figura del emprendedor en
funcion de sus rasgos y caracteristicas persona-
les. En este sentido, Timmons y otros (1990) y
Timmons (1994) sefialan que la personalidad de
la mayoria de los emprendedores presenta los si-
guientes rasgos dominantes: 1) bdsqueda conti-
nua de oportunidades y conocimiento del merca-
do, 2) tolerancia al riesgo y a la incertidumbre,
3) motivacion a la excelencia, 4) liderazgo, 5)
creatividad y capacidad de adaptacién, 6) com-
promiso y determinacion.

Al comparar estos rasgos con las dimensiones
del liderazgo transformacional previamente des-
critas se hallan ciertas similitudes que resumi-
mos a modo de equivalencias entre ellos en el
cuadro 1.

Liderazgo transformacional y sus efectos...

Cuadro 1.- Equivalencias entre dimensiones del lide-
razgo transformacional y rasgos personales del em-
prendedor

Dimensiones del liderazgo
transformacional

Rasgos personales

del emprendedor
Busqueda continua de oportu-
nidades y conocimiento del
mercado
Tolerancia al riesgo y a la in-
certidumbre

Vision

Promocién de la plantilla
Empowerment
Liderazgo impulsor
Carisma

Motivacion a la excelencia

Liderazgo

Creatividad y capacidad de

Pensamiento innovador -
adaptacion

Coherencia psicoldgica-

Compromiso y determinacion
-comportamental P y

Estas equivalencias del cuadro 1 y, nueva-
mente los resultados de las investigaciones de
Visser y otros (2005) y de Davis y Harveston
(1999), nos permiten argumentar que las dimen-
siones que caracterizan el liderazgo transforma-
cional serdn mas notorias en las empresas fami-
liares que en las no familiares.

Es por ello que, con el propoésito de analizar
los posibles matices diferenciales que el lideraz-
go més transformacional ejercido en la empresa
familiar pueda presentar respecto del llevado a
cabo en la no familiar, formulamos las siguientes
subhipétesis de investigacién:

e Subhipotesis 1.1: El liderazgo en empresas fa-
miliares es mas visionario que el ejercido en
las empresas no familiares.

e Subhipotesis 1.2: El liderazgo en empresas fa-
miliares presta mas atencion a la promocion
de la plantilla que el ejercido en empresas no
familiares.

e Subhipotesis 1.3: El liderazgo en empresas fa-
miliares practica mas empowerment que el
ejercido en empresas no familiares.

e Subhipotesis 1.4: El liderazgo en empresas fa-
miliares es mas impulsor que el ejercido en
empresas no familiares.

e Subhipotesis 1.5: El liderazgo en empresas fa-
miliares es méas carismatico que el ejercido en
empresas no familiares.

e Subhipotesis 1.6: El liderazgo en empresas fa-
miliares es mas creativo e innovador que el
ejercido en empresas no familiares.

¢ Subhipétesis 1.7: El liderazgo en empresas fa-
miliares es mas coherente desde el punto de
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vista psicolégico-comportamental que el lleva-
do a cabo en empresas no familiares.

Como ya hemos apuntado, los lideres y, mas
concretamente, los fundadores juegan un papel
determinante en la definicion de la cultura orga-
nizacional (Schein, 1983). En el caso concreto
de las empresas familiares, Dyer (1986) sefiala
que dicho patron cultural, lejos de ser estético,
evoluciona con el tiempo en paralelo a como lo
haga el liderazgo en la empresa y en la familia.
Dicho patron es el resultado de la combinacion
entre los patrones culturales de de la empresa
(paternalista, laissez faire, participativa y profe-
sional), la familia (patriarcal, colaboradora y
conflictiva) y el consejo de administracion (bu-
rocratico, estampilla, consultivo y supervisor).

De este modo, es frecuente encontrar durante
la primera y la segunda etapa del ciclo de vida
empresas familiares con una cultura de empresa
paternalista, una cultura de familia de tipo pa-
triarcal/matriarcal, asi como un consejo directivo
con una cultura de tipo estampilla.

En cambio en la tercera, empresas familiares
de segunda generacion, es habitual encontrar una
cultura de empresa participativa, una cultura fa-
miliar colaboradora y un consejo de direccién de
caracter consultivo.

Por altimo, en la cuarta etapa del ciclo evolu-
tivo abundan empresas familiares con una cultu-
ra de empresa profesional, cultura familiar con-
flictiva y consejo de direccion supervisor

A raiz de lo expuesto, resulta I6gico que el ti-
po de liderazgo que acontece en las empresas
familiares pueda ir cambiando, haciéndose mas o
menos transformacional a medida que la empre-
sa familiar evoluciona. En este sentido, la gene-
racion familiar que se encuentre al frente de las
mismas, la edad o antigliedad o el tamafio son
caracteristicas que van cambiando en paralelo a
la evolucion que la empresa familiar va experi-
mentando.

Es por ello que, con base en estos argumen-
tos, formulamos nuestra segunda, tercera y cuar-
ta hipétesis de investigacion:

¢ Hipoétesis 2: Existen diferencias significativas
en el liderazgo transformacional ejercido en la
empresa familiar en funcion de la generacion
gue la gobierne.
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¢ Hipdtesis 3: Existen diferencias significativas
en el liderazgo transformacional ejercido en la
empresa familiar en funcion de la edad o anti-
guedad de la misma.

e HipGtesis 4: Existen diferencias significativas
en el liderazgo transformacional ejercido en la
empresa familiar en funcion de su tamafio.

Los efectos que los lideres pueden tener sobre
sus organizaciones van a estar también condicio-
nados por el tipo de liderazgo ejercido. Los lide-
res descritos como transformacionales tienen
efectos positivos sobre sus organizaciones y sus
seguidores (Fiol y otros, 1999).

Estos lideres son capaces de difundir y modi-
ficar los valores y demas elementos de la cultura
organizacional de forma mas efectiva. Ademas,
logran de sus seguidores, tal como sefialan Ban-
dura (1986), Hater y Bass (1988) y Shamir y
otros, (1993), un compromiso firme con la mi-
sion y los objetivos de la organizacion, asi como
una mayor confianza en sus propias posibilida-
des, mediante la estimulacion intelectual de sus
subordinados y la consideracion de las diferen-
cias existentes entre ellos (Yammarino y Bass,
1990).

Desde el punto de vista de la empresa fami-
liar, Sorenson (2000), a partir del estudio de
Dyer (1986), mostré cierta evidencia empirica de
los efectos del tipo de liderazgo ejercido en la
empresa familiar y algunos indicadores de la efi-
ciencia del mismo. Concretamente, el autor en-
contr6 cinco formas distintas de ejercicio del li-
derazgo en este tipo de empresas: participativo,
autocratico, laissez-faire, experto y referente.
Segun sus hallazgos, los lideres referentes y, es-
pecialmente, los participativos son los mas
préximos a liderazgos de tipo transformacional,
permitiendo lograr a las empresas familiares los
resultados esperados tanto por la familia como
por la empresa.

Los lideres transformacionales también hacen
de las necesidades, los valores, preferencias y
aspiraciones de los seguidores una transforma-
cion, llevandoles desde los propios intereses a
los intereses colectivos (Bass 1985, 1997; Den
Hartog y otros, 1997; Sparks y Schenk, 2001),
logrando un mayor esfuerzo y una mayor clari-
dad de rol, asi como un menor indice de conflic-
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to entre sus seguidores (LOpez y Morales, 1998;
Viator, 2001).

La teoria de la identidad social y de la autoca-
lificacion® afirma que los grupos sociales con los
gue una persona se identifica son determinantes
claves de muchos aspectos de su forma de pen-
sar, sentir y comportarse (Abrams y Hogg, 1998;
Hogg, 2001; Jiatao-Li y Pilluta, 2002), asi como
de aspectos como el grado de cohesion de grupo
(Smith y otros, 1999)

Ademas, Piper y otros (1983) sostienen que
los lideres del grupo pueden, a menudo, fortale-
cer la cohesion del mismo fomentando senti-
mientos de cordialidad, entusiasmo y aceptacion
entre sus integrantes o, simplemente, sirviendo
como referentes con los que identificarse. Este
comportamiento es mucho mas propio y habi-
tual, segln las caracteristicas ya descritas ante-
riormente, de un lider mas transformacional que
transaccional.

Con base en estos argumentos, teniendo en
cuenta también que autores como Pillai y Wi-
lliams (2004) y Dionne y otros (2004) demostra-
ron la existencia de una influencia positiva del
liderazgo transformacional sobre el grado de co-
hesion del grupo de liderados, y que el plantea-
miento en nuestro trabajo no es otro que el lide-
razgo ejercido en las empresas familiares es de
tipo transformacional, formulamos nuestra quin-
ta hipdtesis de investigacion.

¢ HipoGtesis 5: Entre los miembros de las planti-
llas de las empresas familiares existen mayores
niveles de cohesion de grupo que entre los
miembros de las plantillas de empresas no fa-
miliares.

Seran los mismos argumentos tedricos sobre
los que se sustenta la formulacién de las hipéte-
sis 2, 3y 4 los que nos han de servir para la for-
mulacion de la sexta, séptima y octava, ya que si
planteamos que el estado evolutivo de la empre-
sa familiar afecta a que el liderazgo ejercido sea
mas o menos transformacional, es logico que
también lo haga en los efectos del mismo, en
nuestro caso, sobre el grado de cohesion de gru-

po.

e HipGtesis 6: Existen diferencias significativas
en el grado de cohesidn existente en la empre-
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sa familiar en funcién de la generacion que la
gobierne.

¢ HipoGtesis 7: Existen diferencias significativas
en el grado de cohesion existente en la empre-
sa familiar en funcion de la edad o antigliedad
de la misma.

¢ Hipotesis 8: Existen diferencias significativas
en el grado de cohesidn existente en la empre-
sa familiar en funcion de su tamafio.

METODOLOGIA

La descripcién de la metodologia utilizada
para llevar cabo la investigacion ha sido estruc-
turada en dos partes: disefio del instrumento de
recogida de informacion y determinacion de la
muestra.

DISENO DEL CUESTIONARIO

Para el disefio del instrumento que habria de
servirnos para la obtencion de la informacion tu-
vimos en cuenta los siguientes aspectos:

1) Era mas conveniente estructurar el cues-
tionario en dos partes puesto que carecia de sen-
tido observar variables como el liderazgo y la
cohesion de grupo en personas que fuesen
miembros de la familia, siendo més adecuado
hacerlo en empleados que no tuviesen parentesco
alguno con ella.

De manera analoga, la informacion relativa a
la generacion al frente del negocio, edad o anti-
guedad y tamario resultaba mas adecuado obser-
varla en miembros de la familia propietaria o, en
su defecto, en directivos de la maxima confianza
de la familia propietaria, bajo la premisa de la
mayor posibilidad y calidad de respuesta que
podriamos obtener. De este modo, disefiamos un
cuestionario en dos partes, una para empleados y
otra para directivos o propietarios.

2) Las distintas variables fueron observadas
introduciendo las modificaciones oportunas has-
ta llegar a una configuracion definitiva, valida y
fiable del instrumento de recogida de informa-
cion, utilizando como escalas de medicion las si-
guientes: la escala de Beehr (1976), cuyo autor
no proporciona valor para el alfa de Cronbach,
fue utilizada para medir la cohesion de grupo; la
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medicion del liderazgo fue llevada a cabo a tra-
vés de la escala de Carless y otros (2000)? con
alfa de Cronbach de 0,93. Otras variables obser-
vadas han sido la generacion al frente del nego-
cio, la edad y el tamafio (medido a través del vo-
lumen de facturacion, el total de activo y el nu-
mero de empleados).

3) Partiendo del cuestionario provisional,
procedimos a la determinacion de su utilidad
como instrumento de recogida de informacion,
para el caso de las escalas que procedian de la li-
teratura anglosajona, las de liderazgo y cohesion
de grupo. Para este proposito, seguimos la meto-
dologia propuesta por Camisén (1999), para
quien un instrumento til, fiel y exacto de medi-
cion de un constructo debe cumplir las propieda-
des siguientes: fiabilidad, parametrizacién escue-
tay validez y capacidad, si bien a efectos de este
trabajo se han comprobado las tres primeras pro-
piedades, no asi la capacidad.

Para la comprobacion de estas propiedades,
distribuimos el cuestionario piloto en un total de
12 empresas, 9 de las cuales eran familiares y
tres no familiares. El numero total de cuestiona-
rios entregados fue de 5 en las que tenian menor
dimension (5 en total) y 9 en las 7 restantes de
mayor dimensién, en total fueron 88 cuestiona-
rios. El proceso de recogida de informacion fue
una reproduccion del que teniamos previsto rea-
lizar con posterioridad para la obtencion defini-
tiva de la informacidn necesaria.

Asi, los cuestionarios fueron entregados a al-
guno de los propietarios o gerentes de las empre-
sas en cuestion para que los entregasen a sus
empleados, haciendo especial énfasis en la idea
de que los cuestionarios ya cumplimentados no
les fueran devueltos a ellos, sino directamente
remitidos al investigador, en el sobre ya fran-
gueado que para tal fin habiamos puesto a dispo-
sicién de cada uno de ellos. Con esta formula
pretendiamos estimular la mayor sinceridad de
respuesta posible.

La comprobacion de la fiabilidad ha sido lle-
vada a cabo mediante el coeficiente alfa de
Cronbach, siguiendo el criterio especificado por
autores como Nunally (1987), Peterson (1994) y
Vernette (1995), para quienes una escala es fia-
ble cuando el citado coeficiente alcanza valores
iguales o superiores a 0,7. Los valores definiti-
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vos para este coeficiente son de 0,94 para el caso
de la escala de liderazgo y de 0,72 para la de co-
hesion de grupo.

Por lo que respecta a la parametrizacion es-
cueta o simplicidad, podemos afirmar que las es-
calas en cuestion cumplen con este requisito
puesto que, tal como se refleja en el cuadro 1 del
anexo |, al eliminar cualquiera de los itemes que
las forman, el alfa de Cronbach de la escala re-
sultante siempre es menor que el que tenian di-
chas escalas antes de proceder a las respectivas
eliminaciones.

Con el proposito de determinar la validez de
las escalas a emplear, fue evaluada la de conte-
nido y la de criterio. La validez de contenido
viene avalada por la procedencia de escalas que
han sido validadas y utilizadas por sus autores y
otros investigadores, lo que por otra parte puede
servir para justificar la denominada validez apa-
rente, si bien tal como sefiala Grapentine (1995)
la validez de contenido de nuestras escalas puede
verse reducida debido al pequefio nimero de
itemes con que cuentan.

Por su parte, la validez de criterio (véase cua-
dro 2 del anexo 1) ha sido evaluada mediante
realizacion de ANOVAS en cada uno de los ite-
mes que conforman las escalas, utilizando como
variable independiente el caracter familiar.

Una vez comprobada la fiabilidad y la validez
de todas las escalas a utilizar, procedimos a la
configuracion del cuestionario definitivo (véase
anexo Il), que presenta la peculiaridad de estar
estructurado en dos partes (empleados y directi-
VOS).

Resta por responder un interrogante mas de
significativa importancia para el logro de los ob-
jetivos del presente trabajo de investigacién
“;qué se entiende por empresa familiar?®. A
efectos del presente trabajo de investigacion en-
tenderemos que una empresa familiar es “aquélla
en la que los miembros de una misma familia
tienen una participacion suficiente en el capital
para dominar las decisiones propias del drgano
de representacion de propietarios, tenga éste ca-
racter formal o legal o por el contrario sea de na-
turaleza informal, y en la que, ademas, existe el
deseo o la voluntad de continuidad del negocio
en manos de la siguiente generacion familiar”
(Vallejo, 2005).
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En definitiva, las dimensiones utilizadas para
distinguir una empresa familiar de una no fami-
liar se resumen en los dos siguientes: control fa-
miliar del capital y existencia de voluntad de
continuidad del negocio familiar en manos de la
siguiente generacion®.

DETERMINACION DE LA MUESTRA

En el proceso de seleccion de la muestra y re-
cogida de informacién tuvimos en cuenta una se-
rie de aspectos y/o condicionantes que podrian
afectar seriamente a la planificacion del mismo.

En primer lugar, era necesario distinguir y
obtener informacién tanto de empresas familia-
res como de no familiares, asegurando un nime-
ro de observaciones suficientes en ambos colec-
tivos, ya que no disponiamos de informacion se-
cundaria que contemplase esta escision familiar
no familiar.

En segundo lugar, era necesario realizar en
cada empresa estudiada, a efectos de su conside-
racion como caso objeto de estudio, una entre-
vista a algun propietario, o en su defecto, a algin
directivo de alto nivel de la confianza del propie-
tario y, si es posible mas de una entrevista a dis-
tintos empleados (tres entrevistas seria un nime-
ro razonable), al objeto de obtener una evalua-
cion més objetiva y real de los distintas variables
a observar, ya que el riesgo de obtener informa-
cion sesgada seria muy notorio si solo las obser-
vasemos a través de un unico empleado.

Teniendo en cuenta estas consideraciones,
determinamos la poblacion de la que tratariamos
de obtener la informacion necesaria, siempre
buscando opciones que, de alguna manera, favo-
recieran la consecucion de un indice de respuesta
adecuado.

Inicialmente, al objeto de evitar en la medida
de lo posible, la incidencia de variables exoge-
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nas que pudieran influir en las mediciones de in-
terés y, lo que es mas importante, que pudieran
hacerlo de forma heterogénea entre las distintas
empresas, decidimos realizar las operaciones de
campo en el sector de distribucién de automdvi-
les, concretamente, en los concesionarios de au-
tomocion.

Si bien autores como Gordon, (1991), Chris-
tensen y Gordon (1999) demostraron la influen-
cia del sector de actividad en la cultura de la em-
presa, Nno es menos cierto, y en el marco tedrico
ha quedado patente, que el liderazgo influye en
la cultura organizacional. De ahi que al centrar el
trabajo en el sector de la distribuciéon automovi-
listica, acotabamos la influencia indirecta del
sector de actividad sobre el liderazgo.

Considerando también que en nuestra inves-
tigacion no pretendiamos estimar parametros, si-
no contrastar diferencias entre empresas familia-
res y no familiares, decidimos que recabar la in-
formacion necesaria de los concesionarios vincu-
lados a FACONAUTO (Federacion de Asocia-
ciones de Concesionarios de Automocién for-
mada por 1704 concesionarios) seria una opcién
valida para nuestros objetivos. A instancias de su
presidente, nos dirigiriamos s6lo a los concesio-
narios inscritos al congreso anual de la federa-
cion, puesto que acostumbran a ser los mas im-
plicados con la evolucion y los problemas del
sector.

En el cuadro 2 mostramos la distribucion de
la muestra final de empresas, compuesta por un
total de 410 cuestionarios® que suponen un total
de 126 casos validos, asi como el periodo de re-
cogida de la informacion y las medidas de re-
fuerzo utilizadas para incentivar la respuesta.

A la vista de la informacion contenida en el
cuadro 2, se puede comprobar que la distribu-
cion de nuestra muestra entre empresas familia-
res (71,4%) y no familiares (28,6%) esta en con-

Cuadro 2.- Caracteristicas de la muestra

Composicion de cuestionarios E_. Familiares E. no Familiares . Totales
Cuestion. Casos Cuestion. Casos Cuestion. Casos

1 empleado, 1 directivo 46 23 18 9 66 32
2 empleados, 1 directivo 97 29 33 11 130 40
3 empleados, 1 directivo 152 38 64 16 216 54
TOTALES VALIDOS 295 90 115 36 410 126
TOTALES NO VALIDOS 5 4 5 2 10 7
Periodo de recogida de informacién Noviembre de 2001-Septiembre de 2002

Medidas de refuerzo Contacto telefénico y reenvio de cuestionarios
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sonancia con lo sefialado por Amat (1998) res-
pecto a la composicion del tejido empresarial es-
pafiol: entre un 65 y un 80% del total son empre-
sas familiares.

RESULTADOS

Este apartado esta dedicado a mostrar los re-
sultados obtenidos de la contrastacion de las
hipotesis de investigacion. Para dicha contrasta-
cion hemos utilizado el test U de Mann-Whitney
para dos muestras independientes ademas de
ANOVA de un factor.

Con carécter previo y con el objetivo de po-
der proceder a la aplicacion de los tests, tuvimos
que llevar a cabo algunas transformaciones en
las variables. Concretamente, y dado que en el
caso de las variables cuyas escalas de medicion
formaban parte del cuestionario de empleados,
obtuvimos, segun los casos, una, dos o hasta tres
respuestas de distintos empleados de la misma
empresa, creamos una serie de nuevas variables
gue representan la valoracion promedio de las
respuestas a cada uno de los itemes.

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

Teniendo en cuenta que las transformaciones
de las variables anteriormente descritas podrian
influir en la consistencia de los resultados final-
mente obtenidos, relativos a la existencia de di-
ferencias estadisticamente significativas entre
empresas familiares y no familiares en lo que a
valores se refiere, decidimos realizar algunos
analisis adicionales con el propésito de compro-
bar dicha consistencia.
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Asi, en primer lugar, aplicamos el test U de
Mann-Whitney para dos muestras independien-
tes, tomando como variable independiente el ca-
racter familiar o no de las empresas, y como de-
pendiente la desviacion tipica de cada uno de los
itemes observados en los empleados, con el pro-
posito de comprobar si los resultados podrian va-
riar en funcion de que la informacion recabada
de cada empresa fuese obtenida de 1 solo em-
pleado, de 2 o de 3 de ellos.

Los resultados de esta prueba revelan gque,
con un nivel de significacion de 0.001, no exis-
ten diferencias estadisticamente significativas en
las desviaciones tipicas de cada item en funcién
de que las empresas sean 0 no familiares.

En segundo lugar, los resultados obtenidos de
la segunda prueba realizada, el test de Kruskal-
Wallis para K muestras independientes, utilizan-
do como variable independiente los distintos
empleados y como dependiente las valoraciones
de cada uno de los itemes utilizados para obser-
var los valores en cuestion, revelan que, con un
nivel de significacion de 0.001, no existen dife-
rencias estadisticamente significativas en las
percepciones de los distintos empleados (maxi-
mo 3) entrevistados en cada empresa, en cada
uno de los itemes utilizados para medir dichos
valores.

Una vez realizadas las transformaciones ne-
cesarias, los resultados que obtuvimos de la apli-
cacion de la prueba U de Mann-Whitney y
ANOVA, para la contrastacion de las diferencias
en el tipo de liderazgo entre empresas familiares
y no familiares aparecen reflejados en el cuadro
3.

Del analisis de los resultados mostrados en el
cuadro 3 se deduce que se confirman nuestras
hip6tesis de investigacion H; y las subhipétesis
Hy1, His, Hig Y Hi7, lo que a efectos del presen-
te trabajo supone que:

Cuadro 3.- Diferencias en el ejercicio del liderazgo entre empresas familiares y no familiares

EF ENF Significacién
Media | DT | Media] T | MW | ANOVA 3 A

1. Liderazgo (li) 5,18 1,18 473 | 131 0,100 0,050 0,10 | 0,05
2. Dimensiones del liderazgo transfor.
Vision (liv) 5,41 1,17 5,02 1,36 0,166 0,100 No 0,10
Promocién de la plantilla (lip) 5,13 1,26 4,87 1,42 0,374 0,284 No No
Liderazgo impulsor (lim) 5,02 1,39 460 | 1,56 0,169 0,135 No No
Empowerment (lie) 5,14 1,41 4,73 | 1,38 0,109 0,144 No No
Actitud innovadora (lin) 4,94 1,31 447 | 146 0,077 0,083 0,10 | 0,10
Comportamiento coherente (lic) 5,30 1,35 4,68 | 1,46 0,024 0,025 0,05 | 0,05
Carisma (lica) 5,32 1,35 4,75 | 1,64 0,047 0,044 0,05 | 0,05
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—El liderazgo ejercido en las empresas familiares
es mas transformacional que el ejercido en em-
presas no familiares (H,).

—Aspectos como tratarse de un liderazgo mas vi-
sionario (Hy.1), mas carismatico (Hys), una acti-
tud innovadora mas decidida (Hyg) y un com-
portamiento mas coherente (H;;) frente a los
restantes: mas atencion a la promocion de la
plantilla (Hy,), m&s empowerment (H,3) y lide-
razgo impulsor (Hy4), son los que determinan
que el liderazgo en empresas familiares sea
mas transformacional.

En cuanto a los resultados relativos a la in-
fluencia en el liderazgo de la propia evolucion
de la empresa familiar, éstos pueden verse en el
cuadro 4.

Cuadro 4.- Diferencias en el liderazgo transforma-
cional entre empresas familiares

Variables ANOVA Signific.
Generacion al frente del negocio 0,650 No
Edad o antigliedad 0,95 No
Facturacion 0,954 No
Empleados 0,694 No
Activo 0,110 No

Los resultados contemplados en el cuadro 4
ponen de manifiesto que se rechazan nuestras
hipétesis de investigacion Hy, Hzy Hg, lo que a
efectos del presente trabajo se traduce en:

—La generacidon que llevas las riendas del nego-
cio familiar no es una variable que influya en
que la percepcion del liderazgo ejercido sea
mas transformacional.

—Tampoco el tamafio, no existen diferencias sig-
nificativas en que la percepcién del liderazgo
sea mas o menos transformacional en funcion
del volumen de facturacion, el volumen de ac-
tivo o el nimero de empleados.

—De manera anéaloga, con la antigliedad o afios
que lleva la empresa desarrollando su actividad
ocurre lo mismo.

Por lo que respecta a los resultados que inci-
den en la efectividad del liderazgo a través del
grado de cohesién de grupo, asi como a la in-
fluencia de la evolucion de la propia empresa
familiar sobre el grado de cohesién de los miem-

Liderazgo transformacional y sus efectos...

bros de su plantilla, estos aparecen reflejados en
el cuadro 5.

La observacién de los resultados del cuadro 5
nos permite no rechazar nuestras hipotesis Hs,
Hs, H; y Hs, lo que se traduce en que podamos
afirmar que:

—Existe un mayor grado de cohesion de grupo
entre los miembros de las plantillas de las em-
presas familiares que entre los de las plantillas
de empresas no familiares (Hs).

—Existen diferencias significativas en el grado
de cohesion en funcion de la generacion que
lleve las riendas del negocio (Hg). Las diferen-
cias en el grado de cohesion tienen significa-
cion estadistica cuando se compara que este al
frente la primera y la segunda generacion con
la primera, con la segunda y con la tercera. El
grado de cohesion es menor en todos los casos
cuando la primera y la segunda generacion fa-
miliar llevan las riendas.

—Existen diferencias significativas en el grado
de cohesién en funcién de la antigliedad de la
empresa (H;). En este caso las diferencias se
producen entre las méas jévenes (llevan funcio-
nando 5 0 menos afios) y las mas ancianas (lle-
van funcionando entre 40 y 80 afios), siendo el
grado de cohesién mayor en las mas jovenes.

—Existen diferencias significativas en el grado
de cohesion en funcion del volumen de factu-
racion, del nimero de empleados y del total de
activo, lo que nos permite afirmar que estas di-
ferencias tienen su razon de ser en el tamafio
(Hg). Las diferencias por volumen de factura-
cién son significativas entre las empresas que
menos facturan (0-1.5 millones de euros) y las
gue mas (las que facturan por encima de 38,5
millones de euros), siendo menor el grado de
cohesidn en este Gltimo conjunto de empresas.
En el caso del total activo, las diferencias se
producen también entre las que tienen entre
aquellas cuya cifra de activo es menor con res-
pecto a otras con una cifra de activo superior,
disminuyendo el grado de cohesion a medida
gue aumenta la cifra de activo. Finalmente, las
diferencias en el nimero de empleados se pro-
ducen entre las que tienen 0 y 50 empleados y
las que cuentan con entre 101 y 250, nueva-
mente también el grado de cohesion es menor
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Cuadro 5.- Efectividad del liderazgo transformacional en empresas familiares

Diferencias en el grado de cohesidn de grupo entre empresas familiares y no familiares
EF ENF Significacion
Media | Desv.tip. | Media Dt?;\/‘ U de M- ANOVA U A
Cohesion (ch) 5,26 1,10 4,77 0,96 0,011 0,021 0,05 0,05
Diferencias en el grado de cohesién de grupo entre empresas familiares
Variables ANOVA Significacién Cohesién media
Generacion al frente del negocio 0,004 0,05
13- 12y 22 generaciones 0,007 0,05 5,36-3,74
2% - 18y 22 generaciones 0,011 0,05 5,37-3,74
Edad o antigiiedad 0,031 0,05
0a5-40a80 0,048 0,05 6,22-4,46
Facturacion 0,024 0,05
0a15->38,5millones de euros 0,031 0,05 5,82-4,10
Empleados 0,000 0,001
0a50-101- 250 empleados 0,000 0,001 5,50-3,84
Activo 0,000 0,001
0al5-6a26,5millones de euros 0,000 0,001 5,69-4,06
>1,5a <3 - 6 a 26,5 millones de euros 0,021 0,05 5,30-4,06
>3 a <6 - 6 a 26,5 millones de euros 0,029 0,05 5,34-4,06

en el colectivo de empresas con mayor nimero
de empleados. En, definitiva, podemos afirmar
que el grado de cohesion va siendo menor a
medida que el tamafio de la empresa es mayor.

DISCUSION

Una primera reflexion que se desprende de
los resultados anteriormente presentados es que
el liderazgo ejercido en las empresas familiares
es mas transformacional que el desarrollado en
empresas no familiares.

La propia estructura trisistémica® de este tipo
de empresas puede ser el origen de las connota-
ciones que hacen que la percepcion del liderazgo
sea mas transformacional. El liderazgo en la em-
presa familiar no s6lo va a tener que atender los
propios objetivos de los liderados sino también
los de la familia propietaria.

La mayoria de las empresas familiares operan
con muchos objetivos empresariales claramente
definidos y con multiples objetivos familiares, a
menudo, definidos de forma muy difusa, tanto
unos como otros estan estrechamente vinculados
con los propios objetivos del directivo-pro-
pietario. Lograr cierta armonia entre ambos tipos
de objetivos empresariales es una de las razones
que justifican la existencia de empresas familia-
res (Rosenblatt y otros, 1985).

Esta multiplicidad de objetivos hace que so-
bre el liderazgo en la empresa familiar planee
cierta conflictividad emocional, que da lugar a
gue en su ejercicio se conjuguen criterios de cor-
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te emocional y humano con otros de corte racio-
nal y puramente empresarial, acercandose asi a
lo transformacional y alejandose de lo transac-
cional. Ahora bien, en las empresas familiares
gue no logran conjugar ambos criterios, y priori-
zan unos criterios sobre otros, un tipo de objeti-
VoS sobre otros, se puede producir un alejamien-
to del liderazgo de las caracteristicas de lo trans-
formacional que traiga consigo el abandono en la
consideracion de las necesidades de los subordi-
nados.

La teoria del campo es un argumento para en-
tender este conflicto emocional. Segln esta teo-
ria, el liderazgo en la empresa familiar se mueve
en torno a dos regiones a las que dirigir sus fuer-
zas dentro del espacio vital de las personas que
lo ejercen. EI comportamiento final de los lideres
de las empresas familiares es el resultado de las
fuerzas de atraccion que ejercen sobre él la re-
gién familia y la region empresa, ambas de va-
lencia positiva (Riordan y Riordan, 1993).

Una segunda reflexién de interés, tiene que
ver con por qué no se producen diferencias sig-
nificativas en el liderazgo ejercido en las empre-
sas familiares a medida que éstas evolucionan,
no afectandole variables como la generacién al
frente del negocio, la antigiiedad o el tamafio.

Se confirman asi los resultados de Davis y
Harveston (1999) y Nelson (2003) acerca de la
influencia de los fundadores de las empresas fa-
miliares mas alld del periodo fundacional, de
forma que si el liderazgo ejercido es mas trans-
formacional que en la no familiar, el legado de
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ese fundador se mantiene y el liderazgo sigue
siendo transformacional y es percibido como tal,
no importa que cambie la generacién, que pase
mas 0 menos tiempo o que el tamafio sea mayor
0 menor. Los resultados obtenidos son consisten-
tes con los de Sonfield y Lussier (2004).

Los efectos positivos diferenciales de este li-
derazgo maés transformacional existente en las
empresas familiares suponen nuestra tercera re-
flexion. Dichos efectos en el colectivo humano
sobre el que actlia han sido abundantemente de-
mostrados en la literatura general (véanse Sosik
y otros, 2004; Krishnan, 2005; Emery y Barker,
2007), no asi en el caso de la empresa familiar.
El hecho de que en las empresas familiares exis-
ta un mayor grado de cohesion entre la plantilla
confirma los efectos positivos que el liderazgo
mas transformacional ejercido en ellas les supo-
ne.

No obstante, los resultados obtenidos al rela-
cionar su evolucion, a través de la generacion al
frente del negocio, la antigiiedad y el tamario,
revelan que el grado de cohesion en la empresa
familiar va disminuyendo a medida que las gene-
raciones se suceden, la empresa envejece 0 au-
menta de tamafio. En definitiva, aunque el lide-
razgo ejercido no deja de ser transformacional si
que se vuelve menos efectivo.

Esta situacion puede explicarse por la rela-
cion existente entre edad y tamafio y edad e iner-
cia estructural. A medida que las organizaciones
envejecen y, en consecuencia, van aumentando
de tamafio (Haveman, 1993; Barron y otros,
1994, experimentan mayores niveles de inercia
estructural o resistencia al cambio (Kelly y Am-
burgey, 1991, Amburgey y Miner, 1992) que las
anquilosa y en muchos casos las lleva a la des-
aparicion.

Con la edad y el tamafio las empresas parecen
experimentar un proceso que se denomina, de
forma figurada, de “osificacion” (Barron y otros,
1994), manifiesto en una burocratizacién causa-
da por el uso de reglas impersonales (formaliza-
cion), en una centralizacion de las decisiones no
formalizadas, en la ausencia de contacto entre
miembros de distintos estratos de la empresa y
en un uso creciente del poder informal (Have-
man, 1993) que las vuelve mas rigidas e imper-
sonales.

Las empresas familiares no son ajenas a este
proceso de osificacion y a sus efectos, de modo
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gue la pérdida de eficacia del liderazgo trans-
formacional sobre el grado de cohesion puede
tener en ellos su razon de ser.

Por ultimo y en relacion con las distintas di-
mensiones del liderazgo transformacional estu-
diadas, s6lo en 4 de un total de 7 se apreciaban
estas diferencias significativas. Las equivalen-
cias establecidas entre estas dimensiones y las
caracteristicas del emprendedor-fundador y su
influencia mas alla de su tiempo al frente de los
negocios familiares, nos permiten explicar la no
existencia de diferencias en las dimensiones “li-
derazgo impulsor”, “promocién de la plantilla” y
“empowerment”.

Cuando se habla de las desventajas o puntos
débiles de la empresa familiar, con frecuencia se
alude a aspectos como la existencia de nepotis-
mo en las practicas de gestion de los recursos
humanos (sistema de remuneracion injustos, to-
lerancia a miembros ineptos de la familia, etc.) y
de una direccion autocratica y paternalista (rea-
cia al cambio y a delegar responsabilidades, con
mucho secretismo, etc.) (Kets de Vries, 1996;
Poutziouris (2001).

Al comparar estas desventajas con las dimen-
siones en las que no hemos hallado diferencias
con significacion estadistica comprobamos que,
efectivamente estan estrechamente relacionadas.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

A la vista de los resultados arrojados por el
presente trabajo de investigacion, procedemos,
seguidamente, a comentar las conclusiones mas
significativas que pueden extraerse de los mis-
mos.

—El liderazgo ejercido en las empresas familiares
estd mas proximo a liderazgos de tipo trans-
formacional que transaccional, confirmando las
caracteristicas atribuidas por algunas taxono-
mias de cultura organizacional a arquetipos re-
lacionados con la empresa familiar.

—El liderazgo en la empresa familiar mas proxi-
mo a liderazgos de tipo transformacional, se
caracteriza por ser mas visionario y carismatico
y por tener una clara actitud innovadora y un
comportamiento mas coherente.
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—El liderazgo ejercido en la empresa familiar si-
gue siendo transformacional a medida que las
generaciones se suceden, las empresas familia-
res envejecen y aumentan de tamaro.

—Los efectos del liderazgo mas transformacional
desarrollado en las empresas familiares se de-
jan sentir en éstas en outputs como el grado de
cohesion existente entre los miembros de su
plantilla, de modo que éste es mayor que en
empresas no familiares.

—El grado de cohesién de la plantilla de las em-
presas familiares se debilita a medida que éstas
evolucionan sucediéndose las generaciones,
crecen y envejecen.

En cualquier caso, la evaluacién de los resul-
tados obtenidos de cualquier trabajo de investi-
gacion no seria totalmente objetiva sin tener en
cuenta las posibles limitaciones que dicha inves-
tigacion pudiera tener. Razon por la cual, segui-
damente apuntamos las limitaciones mas impor-
tantes que, a nuestro juicio, tiene el presente tra-
bajo de investigacidn, concretamente, destaca-
mos las siguientes:

—EI concepto y los criterios empleados para de-
terminar la familiaridad o no de las empresas
estudiadas han sido establecidos por el autor, a
tenor de la falta de unanimidad existente entre
la comunidad cientifica en relacion con lo que
es 'y con las caracteristicas que distinguen a una
empresa familiar; por lo que este mismo estu-
dio replicado con una definicion distinta de
empresa familiar y no por ello menos valida,
casi con toda seguridad arrojaria resultados di-
ferentes.

—La necesidad de obtener informacion de los
empleados, hasta cierto punto comprometida
desde el punto de vista laboral, siendo sus jefes
quienes les hacian llegar el cuestionario, puede
haber provocado un sesgo hacia puntuaciones
altas en las distintas escalas que desvirtle la
autenticidad y significacion de los resultados
obtenidos.

Por ultimo, una vez expuestas las conclusio-
nes y limitaciones mas destacadas quisiéramos
proponer algunas lineas de investigacion que, a
nuestro juicio, pueden derivarse del presente tra-
bajo de investigacion.
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Asi, con base en las diferencias encontradas,
una linea interesante seria investigar el liderazgo
ejercido en la empresa familiar, con la Optica
transaccional versus transformacional, tanto
masculino como femenino, en relacion a empre-
sas no familiares, y haciendo especial énfasis en
los cuatro aspectos en los que hemos hallado di-
ferencias con significacion estadistica (vision,
actitud innovadora, comportamiento coherente y
carisma).

Otra linea interesante seria tratar de profundi-
zar en las especificidades que los planteamientos
de las teorias de la identidad social y de la auto-
categorizacion podrian presentar en la dindmica
grupal de las empresas familiares, asi como su
influencia en el grado de cohesion, y hacerlo
nuevamente de forma comparada entre empresas
familiares y no familiares.

Finalmente, podrian ser interesantes nuevas
investigaciones en las que se utilicen otras varia-
bles diferentes a las utilizadas en el presente tra-
bajo como indicadores de los efectos positivos o
negativos que el liderazgo, mas proximo a lo
transformacional, ejercido en las empresas fami-
liares, pueda generar.

ANEXO |
Cuadro 1.- Parametrizacion escueta de las escalas
ifttmes | o Cronbach ifttmes | a Cronbach
Escala de cohesién de grupo Escala de liderazgo

abc 0,7247 a,bcdefg 0,9434

a,b, 0,7210 a,bcdef 0,9401

a,cC 0,4859 a,b,cdeg 0,9403

b, c 0,6861 a,bcdfg 0,9412

abcefg 0,9367

a,b,defg 0,9360

acdefg 0,9385

b,c,defg 0,9402

Cuadro 2.- Resultados ANOVA item a item

L N° de itemes N°de itemes
Escalas de medicién en la escala con diferencias
5.Cohesidn de grupo 3 2
6.Liderazgo 7 3

ANEXO lI
CUESTIONARIO DE EMPLEADOS

Los entrevistados debian mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo
con cada una de las siguientes afirmaciones sobre una escala Likert
de 1 a 7 puntos, en la que una valoracion de 1 representa total des-
acuerdo con la afirmacion y de 7 total acuerdo.

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 18, nim. 1 (2009), pp. 105-122 117
ISSN 1019-6838



Vallejo, M.C.

+ Cohesién de grupo

a) Los compafieros de trabajo nos defendemos unos a otros de las

criticas de personas de fuera de la empresa.

b) Si tengo dificultades en el trabajo, estoy convencido de que mis

compafieros trataran de ayudarme a superarlas.

c) Considero que la mayor parte de las personas con las que trabajo

ademas de compafieros son amigos.

¢ Liderazgo
El propietario-gerente o los directivos de esta empresa:

d) Transmite una vision positiva y clara del futuro de la empresa.

e) Dispensa un trato personal a la plantilla apoyando y animando su

promocion profesional.
f) Da animos y reconoce los logros de la plantilla.

g) Fomenta la confianza, la implicacion y la cooperacion entre los

miembros de la plantilla.

h) Fomenta que se piensen nuevos métodos para abordar los proble-

mas y cuestiona los métodos tradicionales.

i) Es claro respecto a cuales son sus propios valores y practica con

el ejemplo.

j) Inculca orgullo y respeto por los demas y me inspira respeto por

su alto grado de competencia.
CUESTIONARIO DE DIRECTIVOS
Los entrevistados debian contestar a las siguientes cuestiones:

+ Edad o antigiiedad
a) Indique los afios que lleva funcionando la empresa

+ Variables descriptivas

1. El capital de la empresa pertenece mayoritariamente a miembros
de una misma familia, son hermanos, son matrimonio e hijos, o

bien hermanos, primos, cufiados, etc.

NO, PASE DIRECTAMENTE A LA PREGUNTA 10
Si, SIGA CON LA PREGUNTA 2
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7.¢Es su deseo que la empresa pase a manos
- L e Sl NO
de la siguiente generacion familiar?
8.¢Hay miembros de la siguiente generacién
. X e SI NO
familiar trabajando ya en el negocio?

9. ¢ Qué generacion familiar lleva las riendas
del negocio en la actualidad

10. El volumen de facturacién de la empresa esta comprendido

entre:
0-250 Millones de Ptas.

12. Lacifra total de activo de la empresa esta comprendida entre:

2. .Porcentaje de capital perteneciente a la familia

3. Indique la distribucién por persona, indicando el parentesco res-
pecto a la generacién fundadora, de la participacion familiar en el

capital de la empresa

PERSONA % Capital PERSONA % Capital

B |W|IN| -

4. Sefiale el nimero de puestos directivos que
existen en la empresa

5. Indique cuéntos de los puestos directivos estan
ocupados por miembros de la familia propietaria

6.,Qué generaciones familiares trabajan actualmente en la em-

presa?
Sélo la 12 (fundadora)
Lal?yla2?
Lal?la2?yla3?
La 2%y la 32
La23 la3%yla4?
La3%yla4?

Otras (indique cuéles)

251-500 Millones de Ptas
501-1000 Millones de Ptas
1001-3000 Millones de Ptas.
3001-6400 Millones de Ptas
Mas de 6400 Millones de Ptas

11. El nimero de empleados de la empresa est4 comprendido en-
tre:

0-50 Empleados.
51-100 Empleados
101-250 Empleados
Mas de 250 Empleados

0-250 Millones de Ptas.
251-500 Millones de Ptas
501-1000 Millones de Ptas
1001-4400 Millones de Ptas.
Mas de 4400 Millones de Ptas

13. Indique el porcentaje de sus ventas en cada uno de los siguien-
tes mercados:

Local %

Comarcal %

Regional %

Nacional %

Union Europea %

Resto del mundo %
NOTAS

1. Lateoria de la identidad social postula, como idea

mas importante, que las personas poseen un reper-
torio de categorias sociales auto-inclusivas (na-
cionalidad, afiliacion politica, equipo de fatbol,
etc.), con las que se identifican en mayor o menor
medida, influyendo notablemente en el propio
concepto que tienen de si mismos, lo que a su vez
determinard sus actitudes y comportamientos. Por
su parte, la teoria de autocalificacion, de desarro-
llo més reciente, postula que las personas cogniti-
vamente representan a los grupos sociales a través
de prototipos, entendidos como una representa-
cion subjetiva de una serie de atributos (creencias,
actitudes, comportamientos, etc.) que definen una
categoria social concreta.
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2. Esta escala esta formada por 7 itemes cada uno de
los cuales se corresponde con una da las dimen-
siones del liderazgo transformacional propuestas
por los autores. Siguiendo el orden de 1 a 7 las
dimensiones serian las siguientes: visién, promo-
cion de la plantilla, liderazgo impulsor, empo-
werment, pensamiento innovador, coherencia psi-
coldgica-comportamental y carisma.

3. No obstante, es relevante sefialar que, habida
cuenta de la dificultad para encontrar informacion
estadistica relativa al caracter familiar o no de las
empresas, nos vimos obligados a incluir en el
cuestionario de directivos una serie de itemes, a
efectos de hacer operativo el concepto de empresa
familiar adoptado. Por esta razén, completamos el
cuestionario en dos partes con una serie de varia-
bles de tipo descriptivo que nos ayudaran a dilu-
cidar entre empresas familiares y no familiares.

4. Segun Vallejo (2005) existe voluntad de continui-
dad:

—Si se ha consumado ya algun relevo generacio-
nal de manera efectiva (transferencia de la ma-
yor parte de la participacion en el capital que
otorga el control de la propiedad de una empre-
sa a una familia a otra u otras generaciones fa-
miliares distintas).

—Cuando sin haberse producido un relevo gene-
racional efectivo trabajan conjuntamente y de
forma continuada y regular, miembros de al me-
nos dos generaciones familiares distintas ( la
propietaria actual y cualesquiera otras).

—Cuando sin darse la situacion de trabajo conjun-
to descrita en el parrafo anterior, existen miem-
bros de la siguiente generacién que se estan
preparando concienzudamente para incorporarse
al negocio familiar.

—Si tampoco acontece la condicion de prepara-
cién para la incorporacion, (caso de familias
empresarias con hijos muy de poca edad), cuan-
do la generacion familiar al frente del negocio,
manifieste explicitamente su interés o deseo de
continuidad de la empresa en manos de la si-
guiente generacion familiar.

5. Al referirnos a cuestionarios aludimos al total de
cuestionarios recibidos con independencia del
nimero de empresas de las que procedan. Con el
término casos aludimos al total de empresas de
toda Espafia de las que recibimos cuestionarios.

6. La naturaleza trisistémica de la empresa familiar
resulta de la conjuncién e interacciones de tres
sistemas distintos: propiedad, empresa y familia, a
diferencia de lo que ocurre con la de las empresas
no familiares, cuya naturaleza es el resultado de la

Liderazgo transformacional y sus efectos...

conjuncién de sélo dos de estos sistemas: propie-
dad y empresa (Churchill y Hatten, 1987).
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