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La cultura organizacional en empresas familiares: una revisión teórica 

Organizational culture in family businesses: a theoretical review 

 

Priscila Carolina PAZMIÑO ZURITA1 
Mónica LÓPEZ SANTAMARÍA2 

Resumen     

 
El objetivo del presente artículo es revisar sistemáticamente la literatura académica que trata sobre la 
cultura organizacional en el contexto de las empresas familiares. Para tal efecto, se definieron unas 
cadenas de búsqueda, que permitieron realizar la pesquisa en los índices citacionales Web of Science, 
Scopus, Redalyc y Ebscohost. Los resultados indican que las investigaciones sobre la cultura 
organizacional en empresas familiares son principalmente empíricas, con tendencia hacia estudios 
cuantitativos y que, contemplan la aplicación de escalas orientadas a explorar los valores en los que se 
fundamenta dicha cultura. Desde la perspectiva de las empresas familiares, la cultura organizacional se 
entiende como un recurso estratégico, que se configura desde un enfoque institucional y que a pesar 
de resistirse más a los cambios, puede funcionar mejor que las culturas de las empresas no familiares, 
así como promover con más fuerza las actitudes positivas hacia el trabajo y el desarrollo continuo de 
sus trabajadores. Los retos que implica el estudio de la cultura en las empresas familiares se orientan a 
la necesidad de emprender más estudios de aproximación cualitativa y/o multidisciplinares, favorecer la 
investigación sobre este tema en la región de Latinoamérica, continuar explorando el papel de los 
valores, la comparación entre empresas familiares y no familiares y la relación de la cultura con otras 
variables de gestión.  
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Abstract    

 

The objective of this article is to systematically review the academic literature that deals with the 
organizational culture in the context of family businesses. For this purpose, search strings were defined, 
which allowed us to carry out the research in the citation indexes Web of Science, Scopus, Redalyc and 
Ebscohost. The results indicate that the investigations on the organizational culture in family businesses are 
mainly empirical, with a tendency towards quantitative studies and that, contemplate the application of 
scales oriented to explore the values on which this culture is based. From the perspective of family 
businesses, organizational culture is understood as a strategic resource, which is configured from an 
institutional approach and which, despite being more resistant to changes, can work better than the cultures 
of non-family companies, as well as promoting with more strength positive attitudes towards work and the 
continuous development of its workers. The challenges involved in the study of culture in family businesses 
are oriented to the need to undertake more studies of qualitative and / or multidisciplinary approach, 
promote research on this topic in the Latin American region, continue to explore the role of values, the 
comparison between family and non-family businesses and the relationship of culture with other 
management variables. 
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INTRODUCCIÓN 

En el pasado, en análisis de las empresas 
familiares no resultaba ser una tarea frecuente 
entre la comunidad académica y científica, según 
Vallejo (2005) porque características como: el 
tiempo que estas perduran en el mercado, los 
comportamientos burocráticos propios de su 
cultura, su ideología, sus dinámicas de 
comportamiento organizacional y las convicciones 
propias de las familias con respecto a la 
administración de la empresa, hacían difícil su 
estudio. Este hecho se refleja, según el autor, en 
el número de artículos publicados sobre el tema 
entre 1971 y 1985, ya que los trabajos registrados 
solo llegaban a 188, no obstante, entre 1986 y 
1995 estos artículos se incrementaron a 680.  

Así, actualmente es cada vez más notorio el 
interés por estudiar a profundidad los negocios 
familiares (Poutziouris, Smyrnios & Klein, 2008), 
ya no solo en artículos publicados en revistas 
indexadas y libros con reconocimiento académico, 
sino también a través de eventos impartidos en 
universidades interesadas en este tema (Parada, 
Müller & Gimeno, 2016).  

La relevancia de la investigación de las empresas 
familiares se justifica según Tápies (2012) en el 
lugar que estas ocupan en la economía mundial ya 
que, por ejemplo, solo en Estados Unidos el 96% 
de las empresas son familiares. Por su parte, De la 
Garza Ramos, Llorente y García (2006) indican, 
entre otras cosas, que esta relevancia se debe a 
su capacidad de crear empleos diversos, y a las 
características culturales que las hacen distintas. 
En este sentido, según Benavides, Guzmán y 
Quintana (2011) comprender la trayectoria de las 
mismas y analizar la evolución que han tenido, 
contribuye significativamente a consolidar las 

investigaciones interesadas en estos contextos 
organizacionales. 

Ahora bien, analizar qué hace que las empresas 
familiares sean diferentes a otro tipo de 
organizaciones, cómo se comportan y cómo 
obtienen resultados, ha sido considerado un 
desafío (Benavides et al., 2011). Justamente, la 
discusión acerca de las diferencias que presentan 
estas empresas respecto a sus valores éticos, 
cultura y clima ha sido importante para entender la 
influencia que la dinámica familiar genera en el 
comportamiento de estas organizaciones (Duh, 
Belak & Milfelner, 2010).  

Según Vallejo-Martos (2011) el desempeño 
exitoso de las empresas está relacionado con el 
contenido de su cultura organizacional y, por tanto, 
esta última es considerada una de las fuerzas más 
poderosas para la realización de los objetivos 
empresariales.  

Particularmente, se entiende que la cultura propia 
de la empresa familiar es el resultado de algunas 
variables como los valores, acuerdos, historia, 
relaciones, creencias y costumbres, los mismos 
que caracterizan a la familia que las dirige 
(Esparza, García & Duréndez, 2010). Según estos 
autores la cultura organizacional, desde la 
perspectiva del estudio de las organizaciones 
familiares, se entiende como la ideología que 
persigue la familia propietaria o el fundador de la 
empresa y que se caracteriza por las normas, 
tradiciones, valores o formas de actuar en la vida. 

Con relación a este tema se han realizado 
estudios que no encuentran diferencias entre la 
cultura organizacional propia de las empresas 
familiares y aquella propia de las no familiares 
(Sabater, Ruiz & Carrasco, 2003). Por otro lado, 
también es posible encontrar referencias a que 
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esta cultura se configura de forma diferente y tiene 
un efecto diferente en empresas familiares que en 
otro tipo de organizaciones (Denison, Lief & Ward, 
2004; Duh, Belak & Milfelner, 2010; Vallejo, 2008; 
Vallejo-Martos, 2016; Zahra, Hayton & Salvato, 
2004). De esta manera, se considera importante 
llevar a cabo una revisión de la literatura acerca de 
las investigaciones que han pretendido relacionar 
el estudio de la cultura organizacional en el 
contexto de las empresas familiares. Este ejercicio 
de revisión se orienta a partir de las siguientes 
preguntas: 

¿Cuáles son las características metodológicas de 
los estudios sobre la cultura organizacional propia 
de las empresas familiares? 

¿Cuál es la concepción de cultura organizacional 
que subyace de este tipo de estudios?  

¿Cuáles son los retos que se plantean en el 
estudio de la cultura propia de las empresas 
familiares, a partir de las investigaciones 
revisadas? 

Para cumplir con el objetivo se desarrollará un 
marco teórico en el que expondrán aspectos 
importantes relacionados con empresa familiar y 
cultura organizacional, luego se explica la 
metodología implementada para la revisión de la 
literatura. Se finaliza con la exposición de los 
resultados y las conclusiones respectivas. 

1. Marco Teórico 

Para el desarrollo de este apartado se revisará en 
primera instancia el concepto de empresa familiar, 
su evolución en el tiempo y los modelos que 
intentan explicar el funcionamiento de este tipo de 
organizaciones. Posteriormente, se abordará el 
concepto de cultura organizacional, sus enfoques, 
modelos y métricas. 

1.1.  Empresas familiares 

Basco (2006) asegura que es la evolución 
histórica de las sociedades la que da paso a la 
unión entre la empresa y la familia como una sola 
organización social productiva. Lo anterior, en el 
contexto de una sociedad que al principio carecía 
de un marco legal que regulara las relaciones 
comerciales, por lo que las negociaciones entre los 
comerciantes se basaban en códigos de conducta, 
cimentados fundamentalmente en las relaciones 
familiares. Fue en la época de la Revolución 
Industrial en la que se consolidan las empresas 
familiares organizándose en lugares propios de 

trabajo y formalizando el marco legal que las 
regularía.  

Cisneros, Ramírez & Hernández (2011) plantean 
que las empresas familiares son organizaciones 
complejas que se han convertido en objeto de 
estudio de disciplinas como la Administración, la 
Psicología, la Sociología y la Antropología, 
constituyéndose en recurso de análisis para el 
estudio de la evolución de las sociedades.  

Por su parte, Benavides et al., (2011) señalan que, 
para consolidar la investigación sobre las 
empresas familiares como disciplina científica, es 
necesario estudiar y comprender su evolución y 
analizar los aportes realizados por los 
investigadores sobre el tema. Ahora bien, según 
Basco (2006) el estudio de las empresas familiares 
no se debe reducir al ámbito de la investigación 
histórica y necesita trascender a evidenciar el 
desarrollo que estas han procurado a la economía 
mundial. Al respecto, Ojeda y Chu de Fung (2013) 
encuentran que entre el 70% y el 90% de las 
empresas a nivel mundial son empresas familiares 
y coincidiendo con esta afirmación Monteferrante 
(2012) y Vallejo (2005) determinan que el 90% de 
las empresas en Estados Unidos son familiares.  

Así, la vigencia de las empresas familiares a lo 
largo de la historia y el porcentaje que representan 
a nivel mundial ha motivado que el interés por 
conceptualizar el término sea cada vez mayor, sin 
embargo, las características psicológicas y 
sociológicas que involucra el tema han redundado 
en la dificultad para alcanzar un consenso 
respecto a su definición conceptual (Basco, 2006). 
La tabla # 1 recoge las definiciones a las que se 
hace referencia en algunos de los artículos 
reconocidos en el marco de esta revisión de la 
literatura. 

Tabla # 1. Definiciones empresa familiar 

Autor(es) Definición 

Donnelley 
(1964) 

La empresa se considera 
familiar cuando se han 
identificado al menos 2 
generaciones de la familia en 
ella y cuando ese vinculo ha 
tenido influencia en las 
políticas, los intereses y los 
objetivos de la familia. 

Chua, Chrisman 
y Sharma 
(1999) 

Negocio gobernado y 
administrado con el propósito 
de lograr la visión del fundador, 
de los miembros de una familia 
o de varias familias y con la 
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finalidad de que pueda 
sostenerse a través del tiempo 
dentro de las mismas familias. 

Quintana (2005) Una empresa es familiar 
cuando pertenece en su 
totalidad o mayoritariamente a 
una misma familia, la cual tiene 
el poder político y busca que la 
empresa perdure a través del 
tiempo. 

De la Garza 
Ramos et al., 
(2006) 

Institución en la que los 
sistemas familia y empresa se 
unen y en la que se encuentra 
establecido la participación 
activa en la directiva y en la 
toma de decisiones. 

Cisneros et al., 
(2011) 

Vinculación de padres e hijos, 
hermanos o miembros de una 
misma familia o personas con 
cierto parentesco, cuyo objetivo 
es hacer que perdure en las 
siguientes generaciones, 
manteniendo siempre la 
propiedad y el control de la 
misma, asegurando la unión 
familiar, la economía familiar y 
el derecho a la herencia 

Ojeda y Chu de 
Fung (2013) 

Las empresas familiares son 
aquellas que se encuentran en 
control de una o varias familias 
y cuya intención es suceder a 
las siguientes generaciones. 

Fuente: Elaboración propia, a partir de los 
autores. 

En síntesis para definir a las empresas familiares 
se deben considerar las siguientes dimensiones: 
1) mínimo el 50% de la empresa debe pertenecer 
a una o dos familias, 2) los cargos gerenciales o 
directivos deben ser ocupados por miembros de la 
familia y estos deben participar activamente en la 
toma de decisiones y 3) el propósito de sus 
fundador es que la empresa y su control pase a 
sus siguientes generaciones (Dyer, 1983). De 
forma complementaria, Sabater, Ruíz y Carrasco 
(2003) agregan que estas empresas deben 
suscribirse a una forma jurídica que formalice sus 
relaciones y procesos. Con relación a la definición 
de este termino Molina, Botero y Montoya (2016) 
concluyen que no se cuenta con una definición 
única de empresa famlilar, por lo que para su 
conceptualización, es necesario recoger los 
aportes que los estudiosos del tema han realizado 
para alcanzar un conocimiento más integral del 
mismo.  

Gallo (2004) menciona que es importante conocer 
bajo qué criterios clasificar las empresas 
familiares, ya que esto facilita su estudio y permite 
determinar qué es lo que las hace más efectivas 
en su funcionamiento, según aquello que las 
caracteriza. En efecto, la revisión de la literatura 
permite identificar algunos modelos que buscan 
explicar las dinámicas propias de este tipo de 
empresas.  

1.1.1. Modelo de los Tres Círculos 

Según Gallo (2004) este se considera como el 
primer modelo de empresa familiar desarrollado en 
1982 por Jhon Davis y Renato Tagiuri y de manera 
consecuente el más utilizado para definir las 
empresas familiares. El modelo está compuesto 
por 3 sistemas: familia, empresa y propiedad y 
este detalla el lugar que ocupa cada uno de los 
miembros en los círculos principales y en cada una 
de las siete interacciones que configuran los 
encuentros de los círculos entre sí (ver ilustración 
1). En el círculo familia se encuentran los 
miembros del grupo familiar, en el círculo empresa 
aquellas personas que trabajan en ella y perciben 
un sueldo como resultado de las funciones que 
desempeñan y finalmente en el círculo propiedad 
se encuentran los dueños de las acciones de la 
empresa (Pérez, 2012).  

Ahora bien, según Pérez (2012) las relaciones 
entre estos tres circulos configuran siete grupos de 
personas, que lo que se espera es que se orienten 
hacia la misma dirección para que el 
funcionamiento de la empresa familiar sea 
efectivo: 1) los miembros de la familia que ni son 
propietarios, ni trabajan en el empresa, 2) 
propietarios que no hacen parte de la familia y no 
trabajan en la empresa, 3) los trabajadores de la 
empresa que no son propietarios y tampoco hacen 
parte de la familia, 4) miembros de la familia que 
no trabajan en la empresa pero son propietarios, 
5) miembros de la familia que aunque no son 
propietarios trabajan en la empresa, 6) aquellos 
que no son parte de la familia pero son 
propietarios y trabajan en la empresa y 7) los 
miembros que son tanto propietarios como 
trabajadores de la empresa.  

Ilustración 1. Modelo de los Tres Círculos 
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Fuente: Pérez (2012, p. 4). 

1.1.2. El Modelo de los Cinco Círculos  

Este modelo desarrollado por Joan Amat en el año 
2000 agrega dos círculos al modelo anterior (ver 
ilustración 2). Estos círculos representan la 
gerencia y la sucesión, de tal forma que, según 
Pérez (2012) cada círculo se entiende así: 

1.1.2.1.  Familia: representa los valores, la 
dinámica de comunicación, el compromiso 
que respalda la sucesión, las relaciones, el 
clima, etc. Como puede ser el ámbito más 
problemático también es a partir del cual 
se puede marca la diferencia en el 
mercado.  

1.1.2.2.  Empresa: tiene que ver con la estrategia 
empresarial, así como la tecnología, las 
políticas de investigación, el marketing y 
los recursos financieros y no financieros 
con los que cuentan estas organizaciones.  

1.1.2.3.  Propiedad: es el ámbito de los 
accionistas, la estructura organizacional, el 
marco legal, el patrimonio y el gobierno 
corporativo.  

1.1.2.4.  Gerencia: tiene que ver con la forma 
como se administra el talento humano y 
los demás recursos de los que se 
constituye la empresa. 

1.1.2.5.  Sucesión: está relacionado con el 
liderazgo y la estrategia con la que se 
cuenta para garantizar una secuseión 
saludable.  
 

Ilustración 2. Modelo de los Cinco Círculos  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Pérez (2012, p. 5). 

 

1.1.3. Modelo Evolutivo Tridimensional 

Este modelo también es conocido como el Modelo 
Gersick y permite ilustrar el proceso de 
crecimiento de la empresa a través de ingresos de 
nuevos familiares, matrimonios, divorcios, 
nacimientos, decesos, cambios de gerentes, 
empleados, socios y accionistas. Según Pérez 
(2012) partiendo del modelo de tres círculos, este 
modelo concibe tres ejes o etapas evolutivas de 
las empresas familiares (ver ilustración 3). 

Ilustración 3. Modelo Evolutivo Tridimensional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Pérez (2012, p. 7). 

 

1.1.4. Modelo de Poder en la Empresa 
Familiar 

Este modelo fue propuesto por Vilanova en el año 
2000 (ver ilustración 4) y muestra que la diferencia 
entre la dimensión familiar y la empresarial se 
basa en las relaciones económicas y las políticas 
de recursos humanos. El modelo entiende la 
relación entre familia y empresa a partir de cuatro 
niveles: 1) ideológico, representado en el 
componente de propiedad, 2) económico, 
representado por el coonsejo de administración, 3) 
político, representado en la dirección general y 4) 
de continuidad, representado por los mandos 
medios.  

Ilustración 4. Modelo de Poder en la Empresa 
Familiar 
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Fuente: Pérez (2012, p. 9). 

1.2.  Cultura Organizacional 

En el ejercicio de definir la cultura organizacional 
se considera importante, en primera instancia, 
revisar qué se entiende por el concepto de cultura. 
Según Ogliastri et al., (1999) esta se entiende 
como la identidad, creencias y valores, así como la 
interpretación del sentido de los sucesos o 
eventos importantes que han sido como 
experiencias por miembros de una comunidad y 
que son transmitidas de una generación a la 
siguiente. Entre tanto, para Belias y Koustelios 
(2014) la cultura es el producto de un grupo de 
personas viviendo en el mismo lugar, 
compartiendo las mismas actitudes y 
comportamientos.  

Ahora bien, Tanriverdi, Cakmak y Altindag (2016) 
indican que existe dificultad al defnir el concepto 
de cultura, justamente porque al realizar los 
estudios sobre este constructo, los investigadores 
determinan que por su amplitud no se definen 
límites y cada uno de estos ejercicios conciben 
este término desde su perspectiva cultural, por lo 
que se considera que las propuestas respecto a su 
definición gozan de cierta cuota de subjetividad.  

Según Rodriguez (2009) la antropología como 
ciencia social estudia el comportamiento social, 
centrándose en la cultura y la administración como 
disciplina que estudia la cultura en las 
organizaciones con el fin de optimizar su 
desempeño, creando modelos de organización y 
pautas a seguir. Según este autor,  las diferencias 
en la gestión y la productividad entre las empresas 
norteamericanas y las japonesas fue uno de los 
hechos que llamó la atención de los investigadores 
quienes sospecharon que estas diferencias 
podrían estar fundamentadas en las 
características culturales particulares de estas 
organizaciones.  

Es así como el término cultura organizacional 
según Newstrom (2011) citado por Rivera (2016) 
ha despertado interés en la comunidad científica y 

ha sido analizado por diversos investigadores, con 
mayor profundidad, desde hace aproximadamente 
30 años, a partir de los cuales difícilmente se ha 
llegado ha un consenso respecto a su definición.  

Según García (2006), Elton Mayo en 1972 motiva 
el interés por la cultura organizacional cuando se 
orienta a indagar los aspectos subjetivos e 
informales de la realidad organizacional y conocer 
los factores que influyen en el desempeño de los 
trabajadores. A partir de este contexto, el concepto 
de cultura organizacional comienza a desarrollarse 
con más fuerza. Justamente, en la actualidad es 
posible encontrar varias referencias a definiciones 
que intentan concpetualizar este constructo (ver 
tabla # 2). 

Tabla # 2. Definiciones Cultura Organizacional 

Autor(es) Definición 

Kroeber y 
Kluckhohn 
(1952) 

Valores e ideas y sistemas 
simbólicos que orientan el 
comportamiento. 

Petigrew (1979, 
p. 574) citado 
por Cújar, 
Ramos, 
Hernádez y 
López (2013) 

“el sistema de significados 
pública y colectivamente 
aceptados, operando para un 
grupo determinado en un tiempo 
dado” 

Schein (1996) Una de las fuerzas más 
importantes para el trabajo en 
las empresas y que representa 
estabilidad para su efectivo 
desempeño.  

Zahra, Hayton y 
Salvato (2004)  

Recurso determinante y 
estratégico para las 
organizaciones en función de 
ganar ventaja a sus 
competidores en el mercado.  

Lucas, García y 
Llano (2013)  

La cultura organizacional es la 
que reune los valores y las 
creencias de los miembros de 
un grupo, que pueden ser o no 
ser compartidas en su totalidad. 
Esos valores y creencias se 
evidencian en su forma de 
actuar y son base para el 
desempeño de su gestión en la 
empresa, consolidándose como 
aquello que los diferencia de 
otras organizaciones. 

Rivera (2016) Diferencias, costumbres y 
valores en los que se 
fundamenta el comportamiento 
organizacional y que llegan a 
determinar el comportamiento 
individual. 
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Fuente: Elaboración propia, a partir de los 
autores. 

Grueso (2010) plantea que los asuntos 
relacionados con la cultura organizacional han 
generado interés en los últimos años, debido a su 
fuerte relación con los indicadores de desempeño 
operacional y psicosocial de las empresas, 
identificando dos enfoques. El primero, que 
concibe a la cultura organizacional como el 
resultado de los valores de sus fundadores y 
directivos y el segundo, que entiende a la cultura 
organizacional se configura a partir de la influencia 
que ejercen los valores de la sociedad o de la 
cultura nacional. Según Lucas et al., (2013) a 
estos dos enfoques se les conoce como 
institucional y ecológico y agregan un tercer 
enfoque que, plantea a la cultura organizacional 
como el resultado de las contribuciones hechas 
por parte de los trabajadores.  

Por otro lado, en el estudio de la cultura 
organizacional resulta importante tratar sobre el 
lugar de los valores como un aspecto estructural 
para su configuración. En este sentido, Kroeber y 
Kluckhohn (1952) explican que la importancia de 
estos radica en que la verdadera comprensión de 
las culturas radican en el reconocimiento de su 
sistema de valores.  

Así las cosas, Hofstede (1991) citado por 
Tarapuez (2016) desarrolla un modelo de valores 
de la cultura, compuesto por cuatro dimensiones, 
las cuales describen los patrones culturales de los 
grupos de individuos de una sociedad. Cada 
dimensión refleja cómo una sociedad reacciona 
específicamente ante una situación o dificultad, 
esas cuatro dimensiones son: 1) distancia de 
poder, asociada a cómo se sienten los indivduos 
respecto a cómo está distribuido el poder, 2) 
individualismo/colectivismo, que tiene que ver con 
cómo se relacionan los individuos, es decir,  si 
presentan una mayor orientación a actuar 
pensando en su propio beneficio o le da relevancia 
a las consecuencias que sus decisiones puedan 
tener sobre los colectivos a los que pertenece, 3) 
masculinidad/femenidad, se refiere a qué 
tendencia presenta la sociedad, es decir,  si esta 
presenta más comportamientos relacionados con 
la feminidad como la cooperación y la solidaridad o 
más orientados a la masculidad como el 
individualismo y la practicidad y 4) tolerancia a la 
incertidumbre, que mide cómo una sociedad 
enfrenta las situaciones desconocidas y los 
procesos de cambio. De acuerdo por Hofstede 
(1979) citado por Grueso (2010) se plantea una 
quinta dimensión en el marco de esta modelo que 

se conoce como la orientación a corto plazo/largo 
plazo, la cual se refiere en el caso del corto plazo 
al énfasis en el estatus y los resultados inmediatos 
y en el caso del largo plazo, se refiere a la espera 
de resultados a mediano y largo plazo, asociados 
con la perseverancia y la capacidad de adaptación 
al entorno.  

Del mismo modo, Schein (1985) presenta su 
modelo de los tres niveles de la cultura 
organizacional que enmarcan los fenómenos 
sociales. De acuerdo con el autor existen 
manifestaciones visibles de la cultura como las 
prácticas de dirección, publicidad y productos y las 
menos visibles como las creencias y los valores. 
Siguiendo a Lucas et al., (2013) el primer nivel del 
modelo tiene que ver con las creencias básicas o 
esenciales y corresponde a la parte menos visible. 
En este nivel se recogen los valores, ideologías, 
actitudes, sentimientos y opiniones que los 
miembros de la organización mantienen respecto 
al mundo que los rodea y que, explican los 
comportamientos cotidianos de una empresa.  

Toca y Carrillo (2009) expresan que en este nivel 
de creencias básicas intervienen los valores que 
recogen las ideas abstractas compartidas por los 
miembros de la comunidad, otorgando una 
dirección sobre lo que es correcto y deseable; 
intervienen también los supuestos que expresan 
las percepciones, sentimientos compartidos, 
premisas y pensamientos, así como también se 
refieren a la naturaleza humana, la verdad, el 
tiempo y la actividad humana; de igual manera 
intervienen las ideologías que corresponden a los 
credos compartidos y que explican la realidad 
social, interpretando el día a día e impulsando la 
comunicación; por último, interviene el 
conocimiento como manifestación de los valores y 
referidos a explicaciones racionales que conllevan 
a acciones con base a la información de la que se 
dispone.  

Lucas et al., (2013) plantean que el segundo nivel 
de este modelo, conocido como el nivel de los 
valores concientes, tiene que ver con los principios 
que son la base de la elaboración o la planificación 
de estrategias y toma de decisiones que van de 
acuerdo con aquello que se considera deseable. 
Schein (1985) refieren que los valores establecen 
las formas correctas de pensar y hacer y que 
sirven para la evaluación de los comportamientos.  

Finalmente, el tercer nivel es considerado el más 
visible dentro del modelo. Este nivel se relaciona 
según Rodriguez (2009) con las instalaciones, 
tecnologías, el lenguaje, la vestimenta, así como 
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con los objetivos fijados, las estrategias, 
procedimientos, estructuras y políticas, es decir,  
los sistemas formales propios de la organización. 
Para Schein (1985) este nivel corresponde a los 
artefactos y entre ellos se reconoce el know how 
de la organización.  

El interés por el estudio de la cultura 
organizacional se ha ido incrementando pero, a 
pesar de buscar constantemente respuestas a las 
múltiples preguntas que van surgiendo acerca de 
cómo estudiarla, una de las que más incógnitas 
trae es la relacionada con cómo medirla. 
Siguiendo a Askanasy, Broadfoot y Falkus (2000) 
citados por Grueso (2009) se encuentran dos tipos 
de escalas de medida de la cultura organizacional: 
aquellas orientadas a medir los patrones de 
comportamiento y aquellas que pretenden explorar 
los valores y creencias (ver tabla # 3). 

Tabla # 3. Escalas de medida cultura 
organizacional  

Tipo Autor(e
s) 

Nombre Dimension
es 

Patrones 
de 
comportam
iento 

Allen y 
Dyer 
(1980) 

Norm 
Diagnos
tic Index 

Facilitación 
del 
desempeño 
Entrenamie
nto 
Normas y 
procedimie
ntos 
Interacción 
lider y 
subordinad
o 
Clima de 
soporte y 
confrontaci
ón. 

Kilman y 
Saxton 
(1983)  

Cultura 
Gap 
Sourvey  

Innovación 
de tarea 
Libertad 
personal 
Soporte de 
tarea  
Relaciones 
sociales 

Broadfo
ot y 
Ashkana
sy 
(1994)  

Organiz
ational 
Culture 
Profile 

Liderazgo 
Estructura 
Desempeñ
o en el 
trabajo 
Innovación 
Comunicaci
ón 

Planeación  
Entorno  
Desarrollo 
del 
Individuo 
Lugar de 
trabajo 
Socializaci
ón de la 
entrada 

Valores y 
creencias 

Enz 
(1986) 

Organiz
ational 
Value 
Congrue
nce 
Scale  

Valores 
Creencias 

Hofsted
e, 
Neujen, 
Ohavy y 
Sanders 
(1990) 

Dimensi
ones de 
la 
cultura 
organiza
cional  

Símbolos 
Héroes 
Rituales 
Valores 

Fuente: Elaborado a partir de Grueso (2009). 

 

2. Metodología 

La metodología empleada para el desarrollo de 
esta revisión sistemática de la literatura consideró 
la consulta de los índices citacionales Web of 
Science, Scopus, Redalyc y Ebscohost. Los 
términos desde los se partió para definir los 
criterios para las cadenas de búsqueda fueron 
inicialmente “organizational culture” AND “familiy 
business”, a partir de los cuales se definieron las 
demás expresiones con las que se llevó a cabo la 
búsqueda, presentadas a continuación:  

 “organizational culture” AND “family firms” 

 “organizational culture” AND “family 
company” 

 “organizational culture” AND “family 
companies” 

 “organizational culture” AND “family 
business” 

 “organizational culture” AND “family 
businesses” 

 “organizational culture” AND “family 
organization” 

 “organizational culture” AND “family 
organizations” 

 “corporate culture” AND “family firms” 

 “corporate culture” AND “family company” 

 “corporate culture” AND “family 
companies” 



La cultura organizacional en empresas familiares: una revisión teórica 
______________________________________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 
10 

 

 “corporate culture” AND “family business” 

 “corporate culture” AND “family 
businesses” 

 “corporate culture” AND “family 
organization” 

 “corporate culture” AND “family 
organizations” 
 

A partir de los resultados obtenidos se procedió a 
revisar las referencias bibliográficas de los 
artículos escogidos, en función de identificar y 
obtener más escritos que no aparecieron mediante 
el uso de cadenas de búsqueda, recurriendo al 
método de referencias citadas.  
3. Resultados 

La revisión sistemática de la literatura permitió 
recuperar 25 artículos en los que se estudia la 
cultura organizacional propia de las empresas 
familiares (Adiguna, 2015; Ainsworth & Cox, 2003; 
Bertrand & Schoar, 2006; Bjursell, 2011; Chirico & 
Nordqvist, 2010; Denison, Lief & Ward, 2004; Duh, 
Belak Y Milfener, 2010; Esparza et al., 2010; 
Esparza & Pérez, 2011; Gómez, 2002; Laforet, 
2016; Le Breton-Miller & Miller, 2014; Levinson, 
2017; Llorente, García & de la Garza, 2006; 
Parada et al., 2016; Sabater et al., 2003; Steckerl, 
2006; Tanriverdi et al., 2016; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Vallejo, 2008, 2011; Vallejo-Martos, 2011, 
2016; Zahra et al., 2004; Zwack, Kraiczy, Von 
Schlippe & Hack, 2016). 

Los estudios realizados indican que las 
investigaciones sobre la cultura organizacional en 
empresas familiares se encuentran en una etapa 
temprana (Le Brenton-Miller & Miller, 2014). Ahora 
bien, los resultados obtenidos indican que en este 
ámbito las investigaciones son primordialmente 
empíricas (19 -76%-), en contraste con las 
investigaciones de naturaleza teórica (6 -24%-). 
Con respecto a las aproximaciones que 
prevalecen entre los estudios que exploran la 
cultura organizacional en las empresas familiares, 
se encuentra que la tendencia es hacia los 
estudios cuantitativos (9 -36%-), seguidos de los 
estudios cualitativos (6 -24%-) y de los estudios 
mixtos (4 -16%-). 

Los tipos de empresa en los que se llevan a cabo 
los estudios de investigación están entre empresas 
de servicios y empresas industriales. 
Específicamente dentro de las empresas de 
servicios se encuentran las relacionadas con 
servicios alimenticios, hoteleros, logísticos, 
funerarios, distribución de equipos para la salud 
animal y distribución de vehículos (7 -28%-).  
Dentro de las empresas de servicios pymes se 

encuentran las relacionadas a ingeniería, 
electrónica, construcción y retail (1 -4%-).  En la 
población de empresas industriales se encuentran: 
productoras de bebidas, chocolates, pisos y 
manufactureras en general (8 -32 %-).   Se 
encontró investigaciones en las que no se 
menciona si son industriales o de servicios (6 -24 
%-) y finalmente investigaciones especificas 
exclusivamente teóricas (3 -12%-). 

Los países en los cuales se han desarrollado la 
mayor parte de los estudios recuperados son: 
España, México y Estados Unidos (8 -32%-).  
Otros países son: Alemania, Australia, Brasil, 
Colombia, Eslovenia, Italia, Suiza, Reino Unido, 
Suecia, Finlandia, y Turquía. También se 
encuentran investigaciones que no mencionan la 
ciudad en la que se desarrolla el estudio.  

Con relación a las técnicas utilizadas para la 
recolección de información se encuentra la 
implementación de escalas de medida, 
particularmente en los estudios de aproximación 
cuantitativa (Bertrand & Schoar, 2006; Denison et 
al., 2004; Laforet, 2016; Sabater et al., 2016; 
Tanriverdi et al., 2016; Vallejo, 2008; Vallejo-
Martos, 2011, 2016; Zahra et al., 2004). En los 
estudios cualitativos se aprecia el uso de técnicas 
como: entrevistas (Ainsworth & Cox, 2003; 
Bjursell, 2011; Chirico & Nordqvist, 2010; De la 
Garza et al., 2003; Esparza & Pérez, 2011; 
Gómez, 2002; Steckerl, 2006; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Zwack et al., 2016), observación (Ainsworth 
& Cox, 2003; Chirico & Nordqvist, 2010; De la 
Garza et al., 2003; Gómez, 2002; Steckerl, 2006; 
Tomei & Jaguaribe, 2010), análisis documental 
(Ainsworth & Cox, 2003; Chirico & Nordqvist, 2010; 
De la Garza et al., 2003; Gómez, 2002; Tomei & 
Jaguaribe, 2010) y el análisis a partir de estudio de 
caso simple o múltiple (Chirico & Nordqvist, 2010; 
De la Garza et al., 2003; Duh et al., 2010; Esparza 
& Pérez, 2011; Gómez, 2002; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Zwack et al., 2016). 

Se determina que dentro de los instrumentos 
utilizados para explorar la cultura organizacional 
existe una tendencia a las herramientas que la 
exploran desde una perspectiva más enfocada 
hacia los valores que la configuran, por ejemplo: 
World Values Survey que parte del modelo de 
valores de Schein (Bertrand & Schoar, 2006), 
escala de valores de Schwartz (Zwack et al., 
2016), OCAI de Cameron y Quin (Duh et al., 2010: 
Sabater, et al., 2003). 

Al revisar las conclusiones a las que llegan los 
estudios revisados, respecto a la cultura 
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organizacional propia de las empresas familiares 
es posible organizar estas en seis ejes temáticos:  

1) Las investigaciones que reconocen a la cultura 
organizacional de este tipo de empresas como un 
recurso estratégico que les permite la obtención de 
ventajas competitivas en el mercado (Adiguna, 
2015; Esparza y Pérez, 2011; Esparza et al., 2010; 
Tomei & Jaguaribe, 2010; Vallejo, 2011; Zahra et 
al., 2004). 

2) Los estudios que llegan a conclusiones 
respecto al enfoque que prevalece en el contenido 
de la cultura organizacional de estas empresas, 
las cuales coinciden en afirmar que estas culturas 
se suscriben principalmente en enfoques 
institucionales porque son los fundadores los que 
determinan el contenido de las mismas (Bjursell, 
2011; De la Garza et al., 2006; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Steckerl, 2006; Zwack et al., 2016). 

3) Las investigaciones que se refieren a los tipos 
de cultura de estas empresas, señalando 
características como que estas se pueden resistir 
más a los cambios (Bertrand & Schoar, 2006), son 
de carácter paternalista y pueden ser menos 
innovadoras (Laforet, 2016) y se pueden mostrar 
resistentes a aquellos individuos que no se 
adaptan rápidamente a su sistema de valores 
compartidos (Le Brenton-Miller & Miller, 2014). 

4) Los ejercicios de investigación que en sus 
conclusiones comparan las culturas de las 
empresas familiares y las no familiares. Si bien en 
estos ejercicios se encuentran autores que no 
señalan una diferencia entre estos dos tipos de 
cultura (Sabater et al., 2003), la tendencia de los 
estudios es la de señalar las diferencias que 
existen entre estas culturas para defender que las 
culturas propias de las empresas familiares 
funcionan mejor (Denison et al., 2004; Duh et al., 
2010; Vallejo, 2008; Vallejo-Martos, 2016; Zahra, 
et al., 2004). 

5) Las investigaciones que hacen énfasis en las 
características principales de la cultura de las 
empresas familiares: alto compromiso de sus 
trabajadores, papel central de los líderes en 
transmisión de los valores organizacionales, la alta 
presencia de actitudes como: motivación y 
cooperación (De la Garza et al., 2006). 

6) Finalmente los estudios que se refieren a ciertas 
buenas prácticas de gestión de talento humano 
propias de la cultura de este tipo de 
organizaciones, por ejemplo, la preocupación por 
el desarrollo de sus trabajadores en mayor nivel 

que lo que se presenta en una empresa no familiar 
(Denison et al., 2004). 

Con relación a los retos y futuras líneas de 
investigación que plantean los estudios revisados, 
se plantean los siguientes desafíos. 

1) Respecto a los aspectos metodológicos se 
encuentran referencias a la importancia de ampliar 
las muestras estudiadas (Vallejo-Martos, 2011), 
teniendo en cuenta variables como: sector 
económico, tamaño de la empresa y antigüedad 
(Esparza et al., 2010; Esparza & Pérez, 2011; 
Sabater et al., 2003; Vallejo-Martos, 2011). Por 
otro lado, algunas investigaciones se orientan a 
recomendar la implementación de estudios de 
caso (Denison et al., 2004), abordajes etnográficos 
(Adiguna, 2015; Zahra et al., 2004) y 
multidisciplinarios (Adiguna, 2015). Así mismo, 
ampliar los estudios sobre cultura organizacional 
en las empresas familiares a otros países 
(Bertrand & Schoar, 2006; Laforet, 2016). En este 
mismo propósito, se señala la importancia de 
impulsar estudios sobre este tema en la región de 
Latinoamérica (Parada et al., 2016). 

2) Algunos desafíos hacen referencia a la 
importancia de continuar estudiando el papel de 
los valores en las culturas de este tipo de 
empresas, a través de la exploración del impacto 
de estos (Bertrand & Schoar, 2006) y de entender 
cómo se transmiten estos valores en el marco de 
las culturas de estas empresas (Zwack et al., 
2016).  

3) Ciertas investigaciones plantean la importancia 
de continuar comparando culturas de empresas 
familiares y empresas no familiares (Bertrand & 
Schoar, 2006; Chirico, F & Nordqvist, 2010; 
Vallejo-Martos, 2016). Plantearse la comprensión 
de la cultura de estas empresas como la 
combinación de varios tipos de culturas (Sabater 
et al., 2003) y estudiarla en relación con otras 
variables de gestión como: innovación, tecnología, 
liderazgo, sistemas de control, planificación 
estratégica, formación de personal, rentabilidad 
económica (Esparza et al., 2010) y gobierno 
corporativo (Parada et al., 2016).  

 

4. Conclusiones 

Habiendo realizado una revisión de la literatura 
sobre las investigaciones que han procurado 
estudiar la cultura organizacional propia de las 
empresas familiares, los artículos encontrados 
indican que los investigadores se inclinan hacia la 



La cultura organizacional en empresas familiares: una revisión teórica 
______________________________________________________________________________________________________________ 

____________________________________________________________________________________ 
12 

 

realización de estudios de naturaleza empírica 
(Bertrand & Schoar, 2006; Denison et al., 2004; 
Laforet, 2016; Sabater et al., 2016; Tanriverdi et 
al., 2016; Vallejo, 2008; Vallejo-Martos, 2011, 
2016; Zahra et al., 2004; Ainsworth & Cox, 2003; 
Bjursell, 2011; Chirico & Nordqvist, 2010; De la 
Garza et al., 2003; Esparza & Pérez, 2011; 
Gómez, 2002; Steckerl, 2006; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Zwack et al., 2016; Steckerl, 2006; Tomei & 
Jaguaribe, 2010; Duh et al., 2010), en los que 
prevalecen las aproximaciones cuantitativas 
(Bertrand & Schoar, 2006; Denison et al., 2004; 
Laforet, 2016; Sabater et al., 2016; Tanriverdi et 
al., 2016; Vallejo, 2008; Vallejo-Martos, 2011, 
2016; Zahra et al., 2004), a través de la aplicación 
de escalas de medida, que se orientan a explorar 
los valores en los que se fundamenta dicha cultura 
(Bertrand & Schoar, 2006; Duh et al., 2010; 
Sabater, et al., 2003; Zwack et al., 2016). 

En las aproximaciones cualitativas prevalece el 
uso de técnicas como la entrevista y la 
observación (Ainsworth & Cox, 2003; Bjursell, 
2011; Chirico & Nordqvist, 2010; De la Garza et 
al., 2003; Esparza & Pérez, 2011; Gómez, 2002; 
Steckerl, 2006; Tomei & Jaguaribe, 2010; Zwack et 
al., 2016) y el estudio de caso  se constituye en un 
diseño metodológico habitual en este tipo de 
investigaciones (Chirico & Nordqvist, 2010; De la 
Garza et al., 2003; Duh et al., 2010; Esparza & 
Pérez, 2011; Gómez, 2002; Tomei & Jaguaribe, 
2010; Zwack et al., 2016). 

La concepción de cultura organizacional que 
subyace de este tipo de estudios la entienden 
como un recurso estratégico, planteado con la 
finalidad de mejorar el desempeño de las 
organizaciones (Kroeber & Kluckhohn, 1952; Cújar 
et al., 2013;  Schein, 1996; Zahra et al., 2004), que 
se configura desde un enfoque institucional y que 
a pesar de resistirse más a los cambios puede 
funcionar mejor que las culturas de las empresas 
no familiares (Denison et al., 2004; Duh et al., 
2010; Vallejo, 2008; Vallejo-Martos, 2016; Zahra, 
et al., 2004) . Estas culturas se caracterizan por el 
alto compromiso de sus trabajadores, el papel 
central de los líderes en transmisión de los valores 
y fuerte presencia de actitudes como: motivación y 
cooperación, además de una alta preocupación 
por favorecer el desarrollo continuo de sus 
trabajadores (De la Garza et al., 2006).  

Así es como, la cultura organizacional es 
considerada también como el recurso que impulsa 
hacia marcar la diferencia entre los competidores 
en el mercado y también la que marca la diferencia 
entre empresas familiares y no familiares, ya que 

los valores, el tipo de comunicación, las relaciones 
familiares que respaldan la sucesión, el clima 
organizacional que se genera, favorece a que sea 
transmitida a las siguientes generaciones y a los 
trabajadores de manera continua (Zahra et al.,  
2004; Lucas et al.,  2013; Pérez, 2012). 

Ahora bien, al considerar también que la cultura 
organizacional es el resultado de los valores de los 
fundadores y directivos de la organización, así 
como de la influencia de los valores de la sociedad 
y de las contribuciones de los trabajadores, se 
otorga especial importancia a la comprensión de 
su sistema de valores, los cuales en conjunto con 
la tecnología que se maneja, las políticas, recursos 
financieros y no financieros y tipo de liderazgo 
representarían la estabilidad de la empresa y su 
efectivo desempeño (Grueso, 2010; Lucas et al., 
2013). 

Con relación a los retos que se plantean en el 
estudio de la cultura propia de las empresas 
familiares se destacan las referencias a favorecer 
más estudios de aproximación cualitativa y/o 
multidisciplinares, emprender estudios sobre este 
tema en la región de Latinoamérica, continuar 
explorando el papel de los valores, la comparación 
entre empresas familiares y no familiares y la 
relación de la cultura con otras variables de 
gestión (Esparza et al., 2010; Esparza & Pérez, 
2011; Sabater et al., 2003; Vallejo-Martos, 2011; 
Bertrand & Schoar, 2006; Laforet, 2016; Parada et 
al., 2016).  

Esta revisión de la literatura se orientó a las bases 
de datos Web of Science, Scopus, Redalyc y 
Ebscohost; sin embargo, sería importante revisar 
de forma exclusiva otras revistas científicas, por 
ejemplo, revistas especializadas en los temas de 
cultura organizacional y empresas familiares, para 
contar una cartografía completa sobre lo publicado 
acerca de este tema. Ciertamente, en los 
ejercicios de revisión de la literatura la limitación 
para acceder a otros idiomas distintos al inglés y el 
español también se constituye en una restricción 
que acota el acceso al universo integral del 
conocimiento. 
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