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Presentación

La disciplina de las Ciencias Administrativas vista como 
ciencia y no solo como arte o técnica, es relativamente nue-
va en México y en el mundo, con una antigüedad no mayor 

a 100 años. De ahí que uno de los retos a los que se enfrenta con-
tinuamente, es demostrar que las investigaciones y estudios que 
realiza son efectivamente ciencia y que se llevan a cabo mediante 
el método científico.

Debido a esto, las publicaciones que se enfocan a las Ciencias 
Administrativas, como la Revista NovaRua, buscan divulgar y di-
fundir investigaciones que abonen a esta ciencia, como los artícu-
los que integran este número: dos de ellos con enfoque teórico y 
dos empíricos. Estas cuatro contribuciones abarcan temáticas que 
buscan fundamentalmente la mejora de las empresas mediante el 
estudio de factores y variables que la apoyen como la satisfacción y 
justicia laboral, y otros que ayuden a crecer y sobrevivir como son 
el emprendimiento, la rotación y el desempeño organizacional.

Sarahí Guillén Ramírez, Héctor Jafet García Pérez y Diana Mi-
reya Nieto Hipólito presentan “Reducir rotación: propuesta de 
un modelo teórico para minimizar costos”, donde proponen un 
modelo teórico en el que exponen la relación entre satisfacción 
laboral, rotación de personal y sus costos. Así también, incluyen 
los conceptos de estos tres temas y las teorías en las que sustentan 
su relación: de las relaciones, de las necesidades, de los factores y 
de la expectativa. También se revisaron las causas y consecuencias 
de la rotación de personal, así como la situación actual de México. 

En el artículo “La relación del emprendimiento corporativo, la 
orientación al aprendizaje y el compromiso organizacional con el 
desempeño organizacional: un acercamiento teórico”, Daniel Sie-
rra Carpio presenta mediante revisión de literatura, el abordaje 
teórico de las orientaciones estratégicas como el emprendimiento 
corporativo y la orientación al aprendizaje, así como el compro-
miso organizacional, variables que han sido consideradas por di-
versos autores como antecedentes y al mismo tiempo, potenciali-
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zadores del desempeño organizacional. En la revisión de literatura 
también incluye los estudios empíricos que se han llevado a cabo 
a la fecha y en los que se relacionan algunos de estos constructos, 
demostrando que sí existen elementos teóricos y empíricos que las 
avalen.

Lenin Arturo Ríos Corona y Gabriela Carranza Ortegón pre-
sentan el artículo empírico “Determinantes de explicación del 
constructo justicia organizacional y su impacto con satisfacción y 
desempeño laborales” con el objetivo de comprobar el modelo inte-
grado de justicia organizacional, satisfacción y desempeño laboral, 
con una muestra representada por 271 empleados administrativos 
de una empresa nacional de contratación de recursos humanos en 
tres regiones de México. Sus resultados demuestran relación en dos 
de las variables y cómo estos, de acuerdo con el género de los parti-
cipantes, contrasta los resultados de las asociaciones encontradas.

En el artículo empírico “Factores que influyen para la sucesión 
exitosa de las empresas familiares en Ciudad Juárez”, Ricardo Ca-
rrillo Vega, Leslie Sujey González Lara, Jesús Adolfo García Orte-
ga y Javier Olaf Sánchez Pérez presentan una investigación en una 
muestra de 11 empresas familiares en Ciudad Juárez con el objetivo 
de identificar los factores que influyen en la sobrevivencia a la ter-
cera generación después de la sucesión. En sus hallazgos exponen 
que el liderazgo, el sentido de pertenencia y una buena planeación 
a largo plazo son factores determinantes para la permanencia.

Estos cuatro artículos que se presentan en NovaRua, favorecen 
y abonan a las Ciencias Administrativas con un enfoque de apoyo 
y ayuda a su principal objeto de estudio: las empresas y organiza-
ciones. 

Dra. Carmen Patricia Jiménez Terrazas
Docente de Tiempo Completo del

Programa de Administración de Empresas
Universidad Autónoma de Ciudad Juárez
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Resumen

El recurso humano es 
uno de los principales 
elementos que otorga 

competitividad a las empre-
sas, pues los conocimientos, 
el liderazgo, la capacidad para 
la toma de decisiones y la so-
lución de problemas son fun-
damentales para el logro de 
metas organizacionales. Por 
ello, una buena identificación, 
selección, contratación y per-
manencia del personal contri-
buye a una maximización de 
utilidades. De ahí que la pre-
sente investigación muestre 
una revisión teórica y análisis 

de los factores involucrados en 
la rotación del personal, con el 
propósito de ofrecer un mo-
delo teórico que incida en la 
reducción de gastos.

Palabras clave: Rotación de 
personal, satisfacción laboral, 
costos.

Abstract

The human resource is 
one of the main ele-
ments that gives com-

petitiveness to companies, be-
cause knowledge, leadership, 
the ability to make decisions 
and solve problems are fun-
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damental to the achievement 
of organizational goals. The-
refore, a good identification, 
selection, recruitment and 
retention of staff contribute 
to maximizing profits. Hence 
the present investigation fo-
llowing a theoretical review 
and analysis of the factors in-
volved in the rate of turnover, 
in order to provide a theoreti-
cal model that affects the cost 
minimization.

Keywords: staff turnover, la-
bor satisfaction, costs

Introducción  

El recurso humano es 
uno de los principales 
elementos que favo-

recen la competitividad de 
las empresas, pues son funda-
mentales los conocimientos, 
el liderazgo, la habilidad para 
tomar decisiones y la capaci-
dad para resolver problemas; 
de ahí la necesidad de identifi-
car al personal adecuado para 
el logro de metas organizacio-
nales (Zimmerman y Frank, 
2006). Desde hace algunos 
años, las empresas se han enfo-
cado en ser más competitivas y 
permanecer dentro del merca-
do, a la par con esto, las organi-
zaciones se han olvidado de la 

importancia del capital huma-
no y se han enfocado más en la 
tecnología, sin considerar que 
dicha situación y los cambios 
propios del ambiente laboral 
pueden afectar la relación del 
empleado y su lugar de empleo 
(López, 2011). 

Con la llegada de la tecno-
logía, las empresas relegaron 
el capital humano y se enfoca-
ron en conseguir una ventaja 
competitiva a partir de la re-
ducción de costos. De esta ma-
nera, las industrias generaron 
una fuerte oferta de empleo, 
ocasionando que las perso-
nas no tomen con seriedad su 
trabajo, o decidan buscar otro 
empleo con un mejor salario, 
incrementado así la rotación 
de personal (RP). 

De acuerdo con García 
(2013), desde 1910 en Estados 
Unidos se descubrió la necesi-
dad de atender el problema de 
rotación de personal, debido 
al costo significativo que re-
presentaba contratar personal 
de manera temporal. Emplea-
dores que solían despedir a sus 
trabajadores debido a un sim-
ple error, y seguros de poder 
reemplazarlo, se percataron 
de que cada despido tenía un 
costo, y de que esa cantidad no 
se podía pasar por alto. Esto 

aplicaba igualmente para los 
empleados que renunciaban 
a los cargos, de esta manera el 
número de despidos y las re-
nuncias voluntarias se debían 
mantener al mínimo posible, 
para evitar pérdidas en la orga-
nización.

Además, González (2006) 
considera que la rotación de 
personal es uno de los fenó-
menos laborales que impactan 
negativamente la producti-
vidad en algunos sectores de 
la economía, al representar la 
pérdida de recursos financie-
ros y humanos difícilmente 
recuperables, lo que implica 
renovar ciclos de capacita-
ción, curvas prolongadas de 
aprendizaje y en ese camino, 
el desperdicio de recursos 
técnicos e insumos. De igual 
forma, Buentello y Gómez 
(2015) concuerdan con el ra-
zonamiento anterior, comple-
mentando también que, con el 
tiempo es mayor la dificultad 
de cubrir los puestos con me-
nor jerarquización y de bajo 
salario. Un ejemplo de ello es 
un estudio realizado por Man-
powerGroup (2015), el cual 
muestra los 10 puestos más 
difíciles de cubrir en México: 
en primera instancia están los 
representantes de ventas, des-
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pués las secretarias o asistentes 
administrativos, trabajadores 
certificados en algún oficio, 
ingenieros, operadores de ma-
quinaria/producción, técni-
cos, gerentes de ventas, geren-
tes/ejecutivos... y en décimo 
lugar personal de tecnología 
de la información. 

La baja de empleados (rota-
ción de personal) implica retri-
buir con mayor remuneración 
a los nuevos colaboradores 
para mantenerlos satisfechos 
dentro de la organización, ello 
genera un incremento en los 
costos de inversión del capi-
tal humano (Andrade, 2010). 
Debido a los costos generados 
por el incremento en la RP, se 
ha apostado por mantener em-
pleados satisfechos. Al respec-
to, Villegas (2012) comenta 
que “La rotación de personal 
se da entre empleados insatis-
fechos y con un deficiente ren-
dimiento en su trabajo y esto 
los lleva a pensar en buscar un 
nuevo empleo, evaluar sus al-
ternativas o anunciar su inten-
ción de abandonar la empresa”. 

Por lo anterior, se conside-
ra a la rotación (fluctuación) 
de personal, un resultado de la 
insatisfacción de los emplea-
dos, lo que causa que las em-
presas tengan elevados egresos 

en diferentes aspectos, como 
por ejemplo, los costos de re-
clutamiento, de selección, de 
contratación, capacitación y 
desvinculación, entre otros. 
Cabe mencionar que en oca-
siones el proceso de recluta-
miento externo se realiza por 
medio de volantes, anuncios y 
periódicos, entre otros, lo que 
puede provocar que el porcen-
taje de fluctuación aumente 
(García, 2013).

Por otro lado, Tamayo 
(2016) afirma que la satisfac-
ción laboral es una de las prin-
cipales metas para los departa-
mentos de recursos humanos 
en las empresas, ya que es el 
impacto afectivo de los em-
pleados, producido al realizar 
una evaluación acerca de los 
aspectos de la organización. 
De la misma manera influye 
en las características de cada 
empleado, pues ocasiona el 
acercamiento o el abandono 
del trabajo. 

Por lo anterior, se presen-
ta un estudio que describe 
los orígenes de la rotación de 
personal y cómo afecta en las 
actividades de las organizacio-
nes para luego proponer un 
modelo teórico que favorezca 
reducir la rotación del perso-
nal, al tiempo de minimizar 

costos. El documento se com-
pone de tres secciones: en la 
primera se establece el marco 
de referencia conceptual, teó-
rico y contextual del estudio. 
Posteriormente, se revisan la 
teoría de las relaciones huma-
nas, la teoría de las necesidades 
de Maslow, la teoría de los fac-
tores de Herzberg y la teoría 
de la expectativa. En la tercera 
parte del documento se inclu-
ye una descripción del  modelo 
teórico propuesto y finalmen-
te, la última sección, se expone 
una serie de reflexiones sobre 
el modelo teórico propuesto.

Marco Teórico

Chiavenat (2001) con-
sidera la rotación de 
personal como una 

consecuencia de las salidas de 
trabajadores y la entrada de 
los mismos para sustituirlos 
en sus labores. En la tabla 1, se 
observan distintos conceptos 
de la rotación de personal, los 
cuales dan cuenta del proble-
ma presentado en las organi-
zaciones, situación que puede 
solucionarse, al precisar clara-
mente que el intercambio de 
personal afecta a la organiza-
ción y su ambiente (Chiavena-
to, 2007). Del mismo modo, 
Schulz (2011) define el tér-
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mino de rotación de recursos 
humanos como la fluctuación 
de personal entre una organi-
zación y su ambiente. 

Para Villegas (2012), la 
rotación de personal está re-
presentada por la cantidad de 
trabajadores que se incorporan 
y se separan de una institución. 

Origen de la 
rotación de 
personal 

Flores, Abreu y Badii 
(2008) consideran este 
fenómeno como uno de 

los primordiales motivos que 
afecta la estabilidad, el desem-
peño y la productividad de los 
trabajadores, debido a esto es 
importante encontrar el origen 
de dicho problema; entre los 
primordiales factores que favo-
recen a la RP se encuentran la 
selección incorrecta, la insatis-
facción laboral, una baja remu-
neración y los motivos perso-
nales. Por su parte, Hernández, 
Hernández y Mendieta (2013) 
indican que la rotación está 
influenciada por la desmotiva-
ción y la insatisfacción laboral; 
afirman que los motivos que 
causan la salida de los trabaja-
dores son principalmente labo-
rales, por lo que, de tomarse las 

medidas necesarias, se podría 
reducir dicho concepto. 

De acuerdo con Her-
nández, Espinoza y Aguilar 
(2014), la salida de los traba-
jadores está relacionada con la 
búsqueda de mejores empleos 
con mayor remuneración, un 
alto reconocimiento al trabajo 
realizado y un medio ambiente 
más seguro y estable. De igual 
forma, Villegas (2012) indica 
que las principales causas por 
las que el personal se retira 
de una empresa es por mejor 
sueldo, cambio de localidad, 
dificultad de adaptación, ma-

las relaciones laborales, hora-
rio, etcétera. En cambio, Lara 
(2001) menciona que los cam-
bios de empleo “por una mejor 
oferta” no se relacionan única 
y exclusivamente con mejores 
salarios. 

La fluctuación de personal 
comprende una gran variedad 
de ventajas, pero también de 
desventajas, ya que toda  rota-
ción requiere de ajustes entre 
las personas de la organización 
y su ambiente; pues este se de-
fine por el volumen de emplea-
dos que ingresan y por el que 
sale (Schulz, 2011). 

Tabla 1: Conceptos de Rotación
Autor Concepto Ideas principales
Rodríguez (1998) Proceso de cambio en el cual los 

empleados pasan de una organiza-
ción a otra. 

- Proceso de cambio.

Galarza (2000) Relación entre el número de 
empleados que ingresan y los que 
dejan de trabajar en la organiza-
ción. 

- Empleados que ingre-
san y dejan la organiza-
ción. 

Chiavenato (2001) Consecuencia tanto de salidas de 
trabajadores como entradas de los 
mismos para sustituirlos en sus 
labores.

- Entrada y salida de 
trabajadores. 

- Sustitución

Robbins (2005) Es el retiro voluntario e involun-
tario permanente de una organi-
zación. 

- Retiro voluntario e 
involuntario. 

Chiavenato (2007) La rotación es el volumen de per-
sonas que ingresan y que salen de 
la organización.

- Personas que ingresan 
y que salen de la organi-
zación.  

Fuente: Elaboración propia. 
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Tipos de 
rotación de 
personal

Según García (2013), la 
rotación de personal 
puede clasificarse en 

externa e interna. La primera 
define a aquellos que se mar-
chan de la empresa ya sea de 
forma voluntaria o forzosa, y 
la segunda ocurre cuando hay 
transferencias a otras partes 
de la organización tanto en la 
misma ciudad o en otra (tam-
bién se puede presentar cuan-
do hay ascensos o descensos de 
los empleados). No obstante, 
Buentello, Valenzuela y Ala-
nís (2015), citando a García 
(1985), agrupan las salidas de 
colaboradores en cinco dife-
rentes tipos de bajas: 

1. Biológicas o inevitables, 
esta se presenta en el mo-
mento en que ocurre una 
muerte, jubilación o inca-
pacidad en la empresa. 

2. Socialmente necesarias, se 
refieren a la necesidad de 
dar de baja a un trabajador 
por cuestiones de actos ile-
gales, como son el fraude o 
robo. 

3. Por motivos personales, es-
tas son causadas por situa-

ciones o necesidades pro-
pias del empleado.

4. Por motivos laborales, son 
aquellas que son impulsa-
das por los trabajadores, 
por ejemplo, motivos de 
salario, malas condiciones 
de trabajo, aprovechamien-
to de las actividades de los 
empleados por parte de la 
institución, entre otras.

5. Por decisión de la propia 
empresa, esto ocurre cuan-
do la decisión de salida es 
de la organización y no 
del trabajador por motivos 
de indisciplina, ruptura de 
contratos, vencimiento de 
contrato, y demás. En oca-
siones se puede considerar 
favorable para la organiza-
ción.

Ventajas y 
desventajas de 
la rotación de 
personal 

García (2013) describe 
que se pueden encon-
trar ciertas ventajas 

y desventajas en la rotación. 
Entre las primeras se pueden 
citar: menos derechos de an-
tigüedad al calcular finiquitos, 
el nuevo personal puede ser 
acreedor de un menor salario, 
algunos puestos requieren de 

trabajadores jóvenes para una 
mejor función, entre otras. Al 
hablar de desventajas se pue-
de hallar: menor eficiencia 
de los empleados durante su 
adaptación, el nuevo personal 
comete más errores, por lo que 
provoca un alto costo de pro-
ducción, el proceso de reclu-
tamiento, selección, contrata-
ción y entrenamiento simboli-
za altos costos para la empresa.

Satisfacción 
Laboral

En la tabla 2 se muestran 
distintos conceptos de 
la satisfacción laboral.

De acuerdo con las diversas 
actitudes que se toman, puede 
ser un factor de agrado o desa-
grado en relación con el suel-
do percibido, su superior y las 
condiciones de trabajo. 

Chiavento (2000) consi-
dera que los costos de rota-
ción pueden ser primarios, 
secundarios y terciarios. Los 
primarios se relacionan direc-
tamente con las actividades 
de reclutamiento, selección 
y documentación durante la 
contratación y desvinculación 
de los empleados. Los costos 
secundarios son intangibles, 
impactan en la productividad 
y actitudes de los empleados; 
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se les considera cualitativos. A 
su vez, los costos terciarios co-
rresponden a los daños colate-
rales de la rotación; se reflejan 
en costos extra de inversión y 
pérdidas de clientes.

Los costos pueden conside-
rarse en términos monetarios 
como la inversión realizada por 
una empresa para adquirir bie-
nes o personal calificado. En la 
tabla 3 se incluyen los concep-
tos de costos, según distintos 
autores. Este es un factor que 
debe estar bien definido. Es 
un valor monetario que puede 
considerarse como inversión 
cuando se trata de un emplea-
do que posee conocimientos 
específicos y que resultaría di-
fícil de reemplazar.  

Causas y 
consecuencias 
de la rotación 
de personal  

Según Martínez (2010), 
hay tres causas de ro-
tación de personal, las 

cuales siguen un orden: las de 
carácter general, que son inde-
pendientes de la empresa y de 
cada persona; de carácter em-
presarial, ligadas a la implanta-
ción de la política del personal; 
y las de carácter personal, todas 
aquellas relacionadas con el in-

dividuo, a sus condiciones per-
sonales y familiares. 

La rotación de personal es 
un problema que enfrentan 
las empresas del mundo, por 
lo que se debe ser meticuloso 
desde la contratación, el entre-
namiento y las responsabilida-
des que tendrá a cargo el tra-
bajador, así como proveer una 
capacitación constante para 
que realice mejor su trabajo, 
ya que dichos factores repre-
sentan altos costos para la em-
presa (González, 2006). Para 

motivar la disminución de la 
rotación, los empleados deben 
sentir que son escuchados por 
sus superiores, y que sus opi-
niones son tomadas en cuenta, 
pues de esta manera pueden 
expresar sus inconformidades 
(Aguilar, 2015).

Tabla 2: Conceptos de Satisfacción Laboral. 
Autor Concepto Ideas principales

Locke (1976)

Un estado emocional positivo o pla-
centero resultante de la valoración 
personal que hace el individuo sobre 
su trabajo y sobre la experiencia 
adquirida en el mismo. 

-Estado emocional posi-
tivo o placentero sobre 
su trabajo. 

Blum (1990) Es el resultado de diversas actitudes 
que poseen los empleados. 

-Actitudes que poseen 
los empleados.

Robbins (1996) Actitud general de un individuo 
hacia su trabajo. 

-Actitudes positivas 
o negativas hacia su 
puesto.

Davis y News-
trom (2003)

Es el conjunto de sentimientos y 
emociones favorables o desfavo-
rables con que los empleados ven 
su trabajo. Se trata de una actitud 
afectiva, un sentimiento de agrado o 
desagrado relativo hacia algo.

-Sentimientos y emo-
ciones favorables o 
desfavorables.

Hegney, Plank y 
Parker (2006)

Es ampliamente determinada por 
la interacción entre el personal y las 
características del ambiente.

-Interacción entre el 
personal y el ambiente.

Fuente: Elaboración propia.
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La rotación 
de personal en 
México

El Estudio Nacional de 
Sueldos y Rotación de 
Empleo en el Sector de 

Tecnologías de la Información, 
elaborado por la Secretaría de 
Economía (2016) en México, 
señala que el nivel de fluctua-
ción del personal depende del 
tamaño de la empresa. Para las 
micro y medianas empresas el 
nivel de rotación se ubica en-
tre el 5.327% y 5.29%, mien-
tras que las grandes empresas 
presentan un 0.41%. Cabe 
mencionar que empresas de 
una ciudad fronteriza como 
Tijuana pueden presentar una 
tasa de rotación anual entre un 

29% y 45% (González, Orozco 
y Vizcarra, 2015), las cuales ex-
ceden del 15% recomendable 
(Arias, 2004). De igual forma, 
en Ciudad Juárez, en 2015 la 
rotación anual de personal al-
canzó un 5.84 %, a diferencia 
del año anterior donde este ín-
dice representó solo un 3.88%.
(Gaceta Caseem, 2016). Debe 
considerarse que la rotación de 
personal puede incrementarse 
debido a una selección inco-
rrecta de personal (Flores, Ba-
dii y Abreu, 2008).

Metodología

Con el objetivo de mos-
trar teóricamente que 
reducir la rotación de 

personal contribuye a minimi-

zar los costos de una organiza-
ción, se presenta un estudio de 
tipo documental y descriptivo. 
La figura 1 muestra el marco re-
ferencial del estudio, integrado 
por un cuerpo teórico, concep-
tual y contextual de la rotación 
de personal. Para llevar a cabo 
la investigación primero se 
realizó una revisión de los con-
ceptos de rotación de personal, 
satisfacción laboral y costos. 
Luego se revisaron las siguien-
tes teorías: de las relaciones, de 
las necesidades, de los factores 
y de la expectativa. También 
se revisaron las causas y conse-
cuencias de la rotación de per-
sonal, así como la situación ac-
tual de México. Para finalizar, 
se propuso un modelo teórico 
que expone la relación entre la 
satisfacción laboral, la rotación 
de personal y sus costos. 

Entre las teorías con las 
que se relaciona la rotación de 
personal, y que fundamentan 
el modelo propuesto en este 
estudio, se encuentran las teo-
rías de las relaciones humanas, 
de las necesidades de Maslow, 
de los dos factores de Herzberg 
y de las expectativas, como se 
aprecia en la figura 2.

 

Tabla 3: Conceptos de costos. 
Autor Concepto Ideas principales
Trettel (1988) Remuneración del esfuerzo físico 

de los empleados, o inversión para 
poseer un personal calificado. 

-Inversión y remune-
ración.

Reveles (2004) Información para predeterminar, 
registrar, acumular, distribuir, 
controlar, analizar, interpretar e 
informar costos de producción, 
distribución, administración y 
financiamiento.

-Sistema de informa-
ción para controlar, 
analizar e interpretar 
costos.

García  (2008) Valor monetario de los recursos a 
cambio bienes o servicios que se 
adquieren.

-Valor monetario.

Fuente: Elaboración propia.
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Teoría de las 
relaciones 
humanas

En Estados Unidos, El-
ton Mayo y sus cola-
boradores John Dewey 

y Kurt Lewin desarrollaron la 
teoría de las relaciones huma-
nas, también llamada escuela 
humanística de la administra-
ción. Dicha teoría surgió en 
1932 debido a la necesidad 
de disminuir la tendencia a la 
deshumanización del trabajo, 
debido a los métodos rígidos y 
precisos (Caballero, 2002).   

Para Triana (2007), la teo-
ría de Mayo establece seis prin-
cipios:
1) El primero es la integración 

y el comportamiento so-
cial: elevar la producción 
depende de la integración 
social entre los colaborado-
res, pues un trabajador no 
actúa por separado. 

2) Las recompensas y sancio-
nes sociales: los trabajado-
res que producen sobre el 
límite o por debajo de él, 
pierden el respeto de sus 
compañeros. 

3) Los grupos informales: 
la confraternidad de los 
empleados puede sobre-
pasar el margen formal de 
la institución, por lo que 

en ocasiones ellos mismos 
definen sus recompensas y 
sanciones. 

4) El contenido del cargo: la 
preparación específica en 
un puesto no garantiza la 
eficiencia. 

5) Los aspectos emocionales: 
las relaciones humanas y 

la cooperación son puntos 
importantes para dismi-
nuir y evitar conflictos. 

6) Estilo de supervisión: los 
altos puestos deben ser ca-
paces de tratar de manera 
digna a sus trabajadores, 
saber comunicar, ser per-
suasivos y democráticos.

Figura 1: Marco de referencia.

Fuente: Elaboración propia.



novaRua revista universitaria de administración 
ISSN: 2007-4042

14

Teoría de las 
necesidades 

La también conocida 
como teoría de la mo-
tivación humana, desa-

rrollada por Abraham Maslow 
en 1943, propone niveles de 
jerarquización sobre necesida-
des y factores de motivación 
para las personas. Esta jerar-
quía se divide en cinco cate-
gorías, considerando su orden 
de importancia de manera 
ascendente, de acuerdo con la 
supervivencia y la capacidad 
de motivación, como se apre-
cia en la figura 3 (Quintero, 
2011). 

Las primeras necesida-
des son las fisiológicas, todas 
aquellas que son indispensa-
bles para la supervivencia hu-
mana. En el segundo escalón 
se encuentran las de seguridad, 
que se basan en la protección 
y los peligros a los que puede 
estar expuesta una persona. 
En el siguiente nivel se locali-

zan las necesidades de relación 
social, porque una persona 
tiende a ser parte de un grupo 
social, recibir afecto, convivir, 
comunicarse y sentirse acom-
pañado de otras personas. 
Después está el ego o estima, 
que incluye la autovaloración, 
respeto por sí mismo, no solo 
el ser integrante de un grupo 
social. Y por último, las nece-
sidades de autorrealización, 
cuando las personas intentan 
desarrollarse tanto en poten-
cial, creatividad y talento, así 
alcanzan el nivel más alto de 
sus capacidades personales 
(García, 2012). La teoría de la 
motivación humana considera 
que solo cuando se hayan satis-
fecho las necesidades de los ni-
veles inferiores de la pirámide, 
se podrán satisfacer las de los 
niveles más altos, pues el esca-
lón más alto es la autosupera-
ción (González, 2013).

Teoría de los 
dos factores 

En 1959 Frederick Herz-
berg desarrolló la teoría 
de los dos factores, en 

la que destaca la importancia 
de las condiciones de trabajo 
para determinar si es motivan-
te o no. El autor estudió las 
condiciones de trabajo que re-
presentan un medio de moti-
vación (García, 2013). Según 
López (2011), la teoría se basa 
en el ambiente externo y en el 
trabajo del individuo; depen-
de de dos factores: 

›Higiénicos, conformados 
por las condiciones que 
rodean a la persona al mo-
mento de trabajar, desde 
condiciones físicas como 
ambientales, el salario, las 
políticas empresariales, la 
supervisión, el compañeris-
mo, reglamentos internos, 
hasta las oportunidades 
existentes. Tradicional-
mente las empresas utilizan 
la perspectiva ambiental 
para motivar a los emplea-
dos. Los factores higiéni-
cos poseen una capacidad 
limitada para influir en el 
comportamiento de los tra-
bajadores; la expresión de 
higiene refleja el carácter 
preventivo y muestra cómo 

Figura 2: Teorías que fundamentan el estudio.

Fuente: Elaboración propia.
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evitar fuentes de insatisfac-
ción o amenazas que pue-
dan romper el equilibro 
(Giovannone, 2011).
›Motivacionales, que se 
relacionan con el cargo des-
empeñado por una persona, 
como las tareas y los debe-
res, pues pueden producir 
un efecto de satisfacción y 
un incremento de produc-
tividad hasta los niveles de 
excelencia. La motivación 
incluye los sentimientos, 
el crecimiento y el reco-
nocimiento profesional, la 
ejecución de tareas y acti-
vidades que sean un gran 
desafío, ya que son signifi-
cativos para el trabajo. Los 
factores motivacionales así 
como pueden  elevar la sa-
tisfacción, también pueden 
provocar una pérdida de la 
misma (Pineda, 2010).

La teoría de los dos factores 
afirma que: 

1.La satisfacción en el car-
go está en función del con-
tenido o de las actividades 
desafiantes y estimulantes 
del cargo, considerados fac-
tores motivadores. 
2.Mientras que la insatis-
facción en el cargo está re-
lacionada con el ambiente, 

la supervisión, los colegas y 
del contexto en general del 
cargo, siendo estos factores 
higiénicos.  

Como resultado, Herzberg 
menciona que el beneficio de 
las tareas, consiste en aumen-
tar la responsabilidad, objeti-
vos y el desafío de las tareas del 
cargo (García, 2013).

Teoría de las 
expectativas

En 1973, Lawner III du-
rante el desarrollo de 
sus trabajos descubrió 

la eficiencia de la remunera-
ción financiera, la cual puede 
motivar no solo el desempe-
ño, sino también el compa-
ñerismo y la dedicación a la 
empresa, a esto le llamó teoría 
de las expectativas (figura 5) 
(Pineda, 2010). Sin embargo, 
Nava (2009) describe algunas 
razones que pueden encontrar 
incoherente esta teoría; entre 
ellas está la tardanza de reci-
bir un incentivo, ya que crea 
una falsa impresión de que 
las ganancias son indepen-
dientes del desempeño, y esto 
causa que la relación entre la 

Figura 3: Pirámide de las necesidades.

 

Fuente: Quintero (2011).
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remuneración y el desempeño 
sea frágil. También se pueden 
crear falsas expectativas cuan-
do los gerentes no establecen 
distinciones en las evaluacio-
nes de desempeño, especial-
mente cuando hay diferencias 
salariales, pues la confronta-
ción con los trabajadores crea 
problemas en las relaciones. Y 
por último, un empleado po-
dría albergar falsas esperanzas 
debido a las políticas salaria-
les, ya que se basan en criterios 
gubernamentales, pues los sa-
larios no distinguen el buen o 
mal desempeño.

Chiavenato (2007) expli-
ca que Lawler III concluye su 
teoría con dos bases:

1. Las personas desean el 
dinero porque les permite 
no solo satisfacer sus nece-
sidades básicas y de seguri-
dad, sino también las nece-
sidades sociales, de estima y 
de autorrealización. 
2. Las personas que per-
ciben y creen que su desem-
peño es necesario para ob-
tener más dinero, se desem-
peñan de la mejor manera 
posible. 

Esta teoría explica cómo el 
dinero puede ser un motiva-

dor muy poderoso si los tra-
bajadores creen que existe una 
relación directa o indirecta en-
tre el desempeño y un aumen-
to de remuneración (Marrugo, 
2012).

Modelo 
teórico 
propuesto 
para reducir 
la rotación de 
personal

Lo expuesto durante la 
revisión teórica mues-
tra la relación existente 

entre la satisfacción laboral, 
la rotación del personal y los 
costos dentro de una organiza-
ción. Dicha correspondencia 
puede considerarse positiva.
La literatura consultada indica 
que al reducirse la rotación del 
personal también se minimi-
zan los costos. Cuando  un co-
laborador se siente satisfecho 
con las prestaciones económi-
cas recibidas, la relación con 
su superior y sus condiciones 
de trabajo, es decir, el bienes-
tar que percibe, puede provo-
car que evalúe detenidamente 
las alternativas laborales que 
se le presentan y no abandone 
su lugar de trabajo tan fácil-
mente. 

Las teorías revisadas pre-
viamente explican cómo in-
fluye en el individuo la satis-
facción de sus necesidades. 
Luego de cubrir una o más de 
ellas, nacen nuevas expecta-
tivas, dando como resultado 
que un individuo busque un 
ambiente laboral en el que se 
sienta seguro física, emocio-
nal y económicamente, pues 
de lo contrario, se separará de 
la empresa, provocando un in-
cremento en los costos y en  el 
índice de rotación.

Por lo anterior, el modelo 
propuesto contempla tres va-
riables; la satisfacción laboral y 
de remuneración, índice de ro-
tación y costos generados por 
la contratación de los emplea-
dos. Locke (1976), citado por 
Pérez y Fidalgo (1999), descri-
be la satisfacción laboral como 
un “estado emocional positivo 
o placentero de la percepción 
subjetiva de las experiencias 
laborales del sujeto” (p.1). El 
índice de rotación está repre-
sentado por el porcentaje de 
los empleados que fluctúan 
dentro de una organización y 
su relación con el promedio 
de empleados que la confor-
man (Flores, Abreu y Badii, 
2008). Para García (2008) los 
costos son “el valor monetario 
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de los recursos que se entregan 
o prometen entregar a cambio 
de bienes o servicios que se ad-
quieren”. 

La figura 4  muestra el mo-
delo teórico propuesto en este 
estudio, el cual está enlazado 
con la rotación de personal, 
pues la satisfacción laboral es 
un punto significante para que 
los trabajadores permanezcan 
en una empresa; de lo con-
trario, el índice de rotación 
aumenta y las empresas son 
afectadas en los costos. Como 
se ha visto anteriormente, los 
egresos de una organización 
pueden incrementarse debido 
al índice de rotación de per-
sonal, la cual puede aumentar 
cuando el personal se siente 
insatisfecho laboralmente. De 
ahí que el modelo resalte la re-
ducción de costos, cuando los 
empleados están satisfechos 
con el sueldo percibido, las 
relaciones y las condiciones de 
trabajo. 

Con la finalidad de mostrar 
un reducción en los costos, se 
han considerado en el mode-
lo aquellas erogaciones fáciles 
de cuantificar y relacionadas 
directamente con la rotación 
de personal, siendo estas las 
actividades de reclutamiento, 
selección, contratación, ca-

pacitación y desvinculación 
(Chiavenato, 2000). 

Reflexiones 
finales

El modelo propuesto 
contiene fundamentos 
teóricos, pero requiere 

de evidencias empíricas para 
medir su impacto real en la in-
dustria. La literatura consulta-
da muestra que la satisfacción 
sí influye de manera positiva 
en el índice de rotación de 
personal, y este a su vez, en los 

costos, por lo que se recomien-
da  medir la satisfacción de los 
empleados de manera sistemá-
tica e implementar estrategias 
para elevar este indicador, 
comparar con la rotación del 
personal y los costos. 

Cuando un empleado se 
encuentra satisfecho con el 
sueldo que percibe, no tomará 
a la ligera la decisión de cam-
biar su lugar de trabajo, por 
lo que resulta conveniente la 
aplicación de encuestas de sa-
lida del personal. Además, un 

Figura 4: Modelo teórico propuesto.

 

Fuente: Elaboración propia.
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sistema de estímulos fomenta 
en primera instancia la pun-
tualidad y asistencia del perso-
nal (Rivero y Almanza, 2001), 
los cuales a la larga podrían 
contribuir a reducir los índices 
de rotación.

Por otro lado, las organi-
zaciones no pueden confor-
marse con medir los índices de 
rotación de su personal, sino 

desarrollar estrategias encami-
nadas a mejorar las prestacio-
nes, relaciones y condiciones 
de trabajo. Deben considerar 
este tipo de acciones como 
una inversión que a la larga les 
permitirá reducir sus costos 
de reclutamiento, selección, 
contratación, capacitación y 
desvinculación del personal, lo 

que a su vez tendrá un impacto 
positivo en su productividad.

Finalmente, se espera que 
el modelo teórico propuesto 
contribuya al diseño de estra-
tegias organizacionales que 
favorezcan la reducción de 
costos, contar con empleados 
satisfechos, así como al  logro 
y mantenimiento de una tasa 
de rotación recomendable. 
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Resumen

El presente artículo re-
porta una revisión teó-
rica que confirma la 

existencia de una relación sig-
nificativa entre el emprendi-
miento corporativo, la orien-
tación al aprendizaje, el com-
promiso organizacional y el 
desempeño organizacional. La 
revisión de literatura se desa-
rrolló entre los meses de febre-
ro de 2017 y mayo de 2018 en 
diferentes bases de datos y me-
tabuscadores como EBSCO, 
Web of Science, Elsevier, Eme-

rald, Redalyc y el buscador 
Google Scholar. Finalmente 
se propone un modelo a partir 
del cual se puede desarrollar 
una investigación que contri-
buya a la realización de futuros 
trabajos desde la perspectiva 
latinoamericana.
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Abstract

This paper reports a 
theoretical review that 
confirms the existen-

ce of a significant relationship 
between corporate entrepre-
neurship, learning orientation, 
organizational commitment 
and organizational performan-
ce. The literature review was 
developed between february 
2017 and may 2018 in diffe-
rent databases and metasearch 
engines such as EBSCO, Web 
of Science, Elsevier, Emerald, 
Redalyc and Google Scholar. 
Finally a model that contribu-
tes is proposed to the realiza-
tion of futures research works 
from the perspective Latin 
American.

Keywords: Entrepreneurial 
orientation, learning orienta-
tion, firm performance, orga-
nizational commitment.

Introducción

Las orientaciones estra-
tégicas, como lo son el 
Emprendimiento Cor-

porativo (EC) y la Orientación 
al Aprendizaje (OA), se han 
considerado como anteceden-
tes y potencializadores de di-
versas variables y que favorecen 
al aumento del Desempeño 

Organizacional (DO) (Haka-
la, 2011). Otro constructo que 
ha reportado beneficio al des-
empeño organizacional es el 
Compromiso Organizacional 
(CO) (Mayer & Schoorman, 
1992). Sin embargo, se han 
desarrollado pocos estudios 
acerca de estos temas a nivel 
Latinoamérica. Una búsqueda 
en Scopus, llevada a cabo en 
el mes de mayo de 2018, arro-
jó datos al respecto: la mayor 
cantidad de estudios publica-
dos acerca del EC son en Esta-
dos Unidos, con 332, mientras 
que el país latinoamericano 
con más publicaciones del 
tema es Brasil, con 25, seguido 
de México con 18. De manera 
similar, los estudios del OA 
los lidera Estados Unidos con 
254, mientras que en la región 
latinoamericana, nuevamente 
Brasil se encuentra a la cabeza 
con cinco, seguido de México 
con cuatro. Finalmente, las in-
vestigaciones del CO eran en 
su mayoría realizadas por los 
Estados Unidos con 2281; en 
contra parte, en Latinoaméri-
ca, Brasil reportó 42 estudios, 
seguido de México con 20. Los 
datos anteriores hacen eviden-
te la necesidad de aportaciones 
desde el ámbito latinoamerica-
no para el desarrollo teórico de 

dichos constructos y sus impli-
caciones en la región.

Con base en lo anterior, el 
presente artículo tiene como 
objetivo desarrollar una inves-
tigación doctoral mediante la 
revisión de literatura con la in-
tención de contestar la siguien-
te pregunta: ¿existen elemen-
tos teóricos que sugieran una 
relación existente entre el des-
empeño organizacional, el em-
prendimiento corporativo, la 
orientación al aprendizaje y el 
compromiso organizacional?

Revisión de 
literatura
Emprendimiento corporativo

En los últimos años, los 
estudios relacionados 
con el emprendimien-

to han cobrado mayor rele-
vancia. Serrano-Bedia, Pérez-
Pérez, Palma-Ruiz & López-
Fernández (2016) realizaron 
una revisión sistemática de los 
números especiales de revistas 
enlistadas en el Índice de Citas 
de Ciencias Sociales —SSCI, 
por sus siglas en inglés Social 
Science Citation Index— con 
el fin de identificar los estu-
dios que se publicaron acerca 
del emprendimiento en los 
años 2011 a 2013. Los autores 
identificaron tres tópicos que 
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cobraban mayor relevancia: el 
emprendimiento social, el em-
prendimiento académico y el 
emprendimiento corporativo. 

El emprendimiento corpo-
rativo se considera un atributo 
organizacional propagado a 
través de sus empleados con el 
fin de generar nuevas oportu-
nidades de negocio, como por 
ejemplo, la creación de nuevas 
empresas o alianzas estratégi-
cas, la renovación empresarial 
o la innovación de procesos o 
productos (Covin & Miller, 
2013; Covin & Wales, 2011; 
Delgado Márquez, Luisa, & 
Hurtado Torres, 2013; Lump-
kin & Dess, 1996; Sharma & 
Chrisman, 1999).

Autores de los estudios 
del emprendimiento corpo-
rativo mencionan el término 
“new entry” (Covin & Mi-
ller, 2013; Lumpkin & Dess, 
1996; Miller, 2011; Sharma 
& Chrisman, 1999),  que hace 
referencia al resultado que se 
da en la empresa después de 
llevar a cabo el proceso del 
emprendimiento. Sharma y 
Chrisman (1999) clasifican las 
new entries en tres tipos: 1) la 
creación de nuevos negocios 
dentro o fuera de una organi-
zación, 2) la transformación 
de negocios ya existentes por 

medio de la renovación estra-
tégica y 3) la innovación den-
tro de la empresa, ya sea de 
procesos o productos. La figu-
ra 1 ilustra los tres tipos de new 
entries según los autores.

En la revisión de la literatu-
ra se distinguen dos maneras 
de abordar al emprendimien-
to corporativo para su estu-
dio: (1) como un constructo 
formativo, compuesto por 
tres dimensiones llamadas in-
novación, toma de riesgos y 
proactividad (Covin & Sle-
vin, 1989; Miller, 2011); y 
(2) como un constructo re-
flectivo compuesto por cinco 
dimensiones independientes 
llamadas innovación, toma de 
riesgos, proactividad, autono-
mía y agresividad competitiva 
(Hughes & Morgan, 2007; 
Lumpkin & Dess, 1996).  Para 
la medición de la visión de tres 
dimensiones se utiliza mayor-
mente el cuestionario MCS 
—llamado así por las iniciales 
de los apellidos de los auto-
res: Millers, Covin y Slevin— 
(Covin & Miller, 2013; Covin 
& Wales, 2011) y para la vi-
sión de las cinco dimensiones 
independientes, los expertos 
(Covin & Miller, 2013; Covin 
& Wales, 2011) recomiendan 

usar el cuestionario creado por 
Hughes y Morgan (2007).

Compromiso organizacional

El compromiso organi-
zacional es definido 
como una actitud, esta-

do mental o psicológico de los 
empleados, el cual forma un 
vínculo con la organización 
(Llobet & Fito, 2013; Meyer 
& Allen, 1991). Los estudios 
de Meyer & Allen (1984, 
1991) clasifican al compromi-
so organizacional en tres tipos: 
(1) compromiso afectivo, (2) 
compromiso normativo y (3) 
de continuidad; esta clasifi-
cación fue efectuada después 
que los autores conciliaran y 
unificaran varios modelos y 
concepciones anteriores.

De acuerdo con Meyer & 
Allen (1991), el compromiso 
afectivo es aquel en el que el 
empleado desea permanecer 
dentro de la organización de-
bido a un apego emocional; el 
compromiso normativo se re-
fiere al deseo de un empleado 
en seguir en la organización 
debido a un sentimiento de 
obligación, es decir, cuando el 
empleado siente que perma-
necer dentro de la empresa es 
lo “correcto” o es lo “moral” 
(Meyer & Allen, 1984, 1991; 
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Meyer & Herscovitch, 2001). 
Finalmente, el compromiso de 
continuidad se refiere al hecho 
de permanecer en la organiza-
ción debido al costo asociado 
a salir de ella (Meyer & Allen, 
1984; Meyer & Herscovitch, 
2001; Meyer, Stanley, Hersco-
vitch, & Topolnytsky, 2002).

Orientación al aprendizaje

La orientación al apren-
dizaje es descrita por 
Garrido & Camarero 

(2010) como una capacidad 
organizacional para generar 
mejor conocimiento y res-
ponder al ambiente en el que 
está inmersa, mejorando así la 
eficiencia. Esta capacidad or-
ganizacional se basa en conse-
guir conocimiento para gene-
rar nuevos valores y creencias 
organizacionales, modificar 
procesos, así como la forma en 
la que la organización aprende 
(Wang, 2008).

Mediante la revisión de 
literatura se encontró que la 
orientación al aprendizaje se 
mide como un constructo 
formativo compuesto por tres 
dimensiones conocidas como 
compromiso al aprendizaje, 
mentalidad abierta y visión 
compartida (Baker & Sinkula, 
1999).

El compromiso al apren-
dizaje indica que la organiza-
ción está dispuesta a promover 
una cultura de aprendizaje. 

Figura 1. Emprendimiento corporativo

Fuente: Elaboración  propia con base en Sharma & Chrisman (1999)
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La mentalidad abierta, según 
Hakala (2011), está ligada al 
término “desaprender”, pues 
es vital que una organización 
cuestione sus creencias, ruti-
nas, rituales y procesos para 
que un verdadero aprendizaje 
ocurra. Finalmente, la visión 
compartida indica la direc-
ción del aprendizaje, es decir, 
si en la organización prevalece 
un ambiente de ambigüedad, 
los empleados no sabrán qué 
aprender o en dónde aplicarlo. 
Esta dimensión es crucial para 
emprender nuevos proyectos 
(Garrido & Camarero, 2010).

Desempeño organizacional

El desempeño organi-
zacional es concebi-
do como una métrica 

organizacional de eficacia y 
eficiencia que agrupa indica-
dores a niveles operativos y 
financieros, articulados siste-
máticamente para satisfacer a 
los clientes y alcanzar las metas 
organizacionales en diferentes 
niveles (Del Castillo & Vargas, 
2009).

Los estudios consultados 
(Berger Werlang & Follman 
Orth, 2017; Calantone, Ca-
vusgil, & Zhao, 2002; Ca-
rrizo Moreira & Silva, 2013; 
Chavez, Yu, Jacobs, & Feng, 

2017; Covin & Slevin, 1989; 
Garrido & Camarero, 2010; 
Hughes & Morgan, 2007; 
Linton & Kask, 2017; Ma-
yer & Schoorman, 1992; Mi-
ller, 1983; Pratono & Mah-
mood, 2015; Semrau, Ambos 
& Kraus, 2016; Stopford & 
Baden-Fuller, 1994; Vega-Váz-
quez, Cossío-Silva & Revilla-
Camacho, 2016; Zahra, 1995; 
Zahra & Covin, 1995; Zehir, 
Can & Karaboga, 2015) arro-
jaron que para la medición del 
desempeño organizacional se 
utilizan indicadores financie-
ros y no financieros, los cuales 
se pueden dividir en medidas 
objetivas y subjetivas. Las pri-
meras son compuestas por 
indicadores financieros ob-
tenidos directamente de los 
reportes de las propias empre-
sas o consultoras financieras, 
mientras que las medidas sub-
jetivas pueden utilizar tanto 
indicadores financieros como 
no financieros, pero desde  la 
percepción de los encuestados, 
generalmente son obtenidos 
utilizando un instrumento 
con base en una escala Likert.

Entre los indicadores fi-
nancieros se encuentran: la 
rentabilidad, el crecimiento 
de las ventas, el crecimiento 
de la compañía, el valor de 

las acciones, flujo de efectivo, 
rendimiento de los activos, 
entre otros (Shampy Kamboj, 
2015), mientras que la satisfac-
ción de cliente, la satisfacción 
de los empleados, la lealtad del 
cliente, el aumento de clientes, 
la reputación de la imagen, el 
desempeño de la marca y la 
experiencia son ejemplos de 
indicadores no financieros 
(Shampy Kamboj, 2015). 

Según Vij & Bedi (2012) 
los indicadores financieros son 
más difíciles de obtener, ya que 
los dueños o los gerentes no es-
tán dispuestos a compartir esa 
información, sin embargo, son 
más abiertos a compartir los 
indicadores no financieros.

Metodología

Los estudios consultados 
en la revisión de lite-
ratura se recuperaron 

en el periodo comprendido 
de febrero de 2017 y mayo de 
2018. Se utilizaron las bases de 
datos EBSCO, Web of Scien-
ce (ahora Clarivate Analytics), 
Elsevier, Emerald, Redalyc y 
el buscador Google Scholar. 
Las palabras clave utilizadas 
en las búsquedas incluyeron: 
emprendimiento corporativo, 
entrepreneurial orientation, 
entrepreneurship orientation, 
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corporate entrepreneurship, 
learning orientation, com-
promiso organizacional, or-
ganizational commitment. Se 
contemplaron los artículos 
que incluían en su título o en 
sus objetivos planteados las 
palabras clave de la búsqueda; 
en cuanto a idioma de los artí-
culos se seleccionaron aquellos 
que fueran en español, inglés o 
portugués. 

Resultados de 
la revisión de 
literatura
Relación Emprendimiento 
Corporativo y Desempeño 
Organizacional

La mayoría de las investi-
gaciones del emprendi-
miento corporativo se 

centran en estudiar el impacto 
de dicha variable en el desem-
peño organizacional y general-
mente se ha reportado que el 
emprendimiento corporativo 
ejerce una influencia positiva 
sobre el desempeño organi-
zacional (Chavez et al., 2017; 
Covin & Wales, 2011; Hughes 
& Morgan, 2007; Linton & 
Kask, 2017; Lumpkin & Dess, 
2001; Miller, 2011; Pratono 
& Mahmood, 2015; Semrau et 

al., 2016; Vega-Vázquez et al., 
2016; Vij & Bedi, 2012; Xu & 
Xu, 2012). 

En algunos estudios se re-
porta que el emprendimiento 
corporativo es un factor nulo 
o inclusive de decremento 
para el desempeño organiza-
cional, debido a factores como 
la edad de la empresa, el grado 
de turbulencia ambiental al 
que se enfrenta la organiza-
ción (Pratono & Mahmood, 
2015), algunas estructuras for-
males de la empresa (Hakala, 
Sirén & Wincent, 2016), cier-
tos aspectos de la cultura del 
país (Bachmann, Engelen & 
Schwens, 2016; Semrau et al., 
2016) o el grado del involucra-
miento de la familia en los ne-
gocios familiares (Bauweraerts 
& Colot, 2017; Revilla, Pérez-
Luño & Nieto, 2016).

Relación Emprendimiento 
Corporativo, Orientación 
al Aprendizaje y Desempe-
ño Organizacional

Diversos autores seña-
lan la relación exis-
tente entre el EC y 

la OA (Daryani & Karimi, 
2018; Spillecke & Brettel, 
2014; Wang, 2008); en sus 
estudios llegan a conclusiones 
similares, en la que la orien-

tación al aprendizaje modera 
la relación existente entre el 
emprendimiento corporativo 
y el desempeño organizacio-
nal. La diferencia entre estos 
estudios es que para Daryani 
& Karimi (2018) el EC ejer-
ce una infuencia sobre la OA, 
mientras que para Spillecke & 
Brettel (2014) y Wang (2008), 
la relación es inversa, es decir, 
la OA ejerce una influencia 
positiva sobre el EC, al menos 
de manera indirecta (Spillecke 
& Brettel, 2014), sin embargo, 
todos los autores concluyen 
que la presencia del EC junto 
con la OA mejorará el desem-
peño organizacional.

Otros autores encontraron 
una relación positiva entre la 
OA, la innovación y el desem-
peño organizacional (Berger 
& Follman, 2017; Calantone 
et al., 2002; Garrido & Ca-
marero, 2010). Los resultados 
sugieren que la orientación al 
aprendizaje tiene una relación 
positiva con la innovación y 
estos a su vez mejoran el des-
empeño organizacional; cabe 
resaltar que la innovación es 
una dimensión del EC (Covin 
& Slevin, 1989; Lumpkin & 
Dess, 1996).  
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Relación entre el Empren-
dimiento corporativo y el 
Compromiso organizacio-
nal

La revisión de literatura 
también reportó una 
relación existente en 

el EC y el CO (De Clercq & 
Belausteguigoitia, 2007; De 
Clercq, Dimov & Thongpa-
panl, 2010; Farrukh, Chong, 
Mansori & Ravan, 2017). Las 
investigaciones realizadas por 
De Clercq et al. (2010) y por 
Farrukh et al. (2017) destacan 
que el compromiso organiza-
cional ejerce una influencia 
positiva en el emprendimiento 
corporativo, sobre todo con el 
llamado compromiso afectivo. 

Por otro lado, De Clercq 
& Belaisteguigoitia (2007), 
reportan también una relación 
positiva entre los constructos 
mencionados, sin embargo, 
sus resultados sugieren que es 
el emprendimiento corporati-
vo el que favorece al compro-
miso organizacional y no al 
revés.  

Es de destacar que todos los 
estudios mencionados en esta 
sección midieron el compro-
miso organizacional con lo es-
tablecido por Meyer & Allen 
(1991).

Relación entre el Compro-
miso organizacional y el 
Desempeño organizacional

Diversos estudios han 
relacionado el com-
promiso organiza-

cional con diversas manifesta-
ciones del desempeño dentro 
de la empresa, por ejemplo 
el desempeño laboral (Me-
yer, Becker & Vandenberg-
he, 2004; Randall, 1988) o 
el desempeño de los equipos 
(Wombacher & Felfe, 2017).  
De manera similar, autores de 
distintas revisiones de litera-
tura y meta-análisis registran 
estudios donde se pone de 
manifiesto esta relación entre 
compromiso organizacional 
y distintos tipos de desempe-
ño, incluido el organizacional 
(Mayer & Schoorman, 1998; 
Meyer et al., 2002; Steinhaus 
& Perry, 1996; Yahaya & 
Ebrahim, 2016).

Entre los estudios que rela-
cionan el DO y el CO está el 
llevado a cabo por Meyer & 
Schoorman (1992), en don-
de los resultados sugieren una 
relación positiva entre el com-
promiso de valor (equivalente 
al compromiso afectivo) que 
influye positivamente al des-
empeño organizacional. De 
igual manera, Carrizo & Sil-

va (2013), así como Balfour 
& Wechsler (1991), destacan 
que las bases de un buen des-
empeño organizacional se en-
cuentran en el compromiso 
organizacional. 

Conclusiones

Basados en la informa-
ción obtenida en la re-
visión de literatura, se 

puede establecer que sí existen 
elementos teóricos que ma-
nifiesten una relación entre el 
emprendimiento corporativo, 
la orientación al aprendizaje, 
el compromiso organizacional 
y el desempeño organizacio-
nal; además, la teoría sugiere 
una relación positiva y tam-
bién que al combinarse dos o 
más, el desempeño organiza-
cional se ve beneficiado.

 Por tanto, es factible esta-
blecer que existen las siguien-
tes relaciones:

• El Compromiso Organiza-
cional ejerce una relación 
positiva y significativa con 
el Emprendimiento Cor-
porativo.

• El Compromiso Organiza-
cional ejerce una relación 
positiva y significativa con 
el Desempeño Organiza-
cional.
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• El Compromiso Organiza-
cional ejerce una relación 
positiva y significativa con 
la Orientación al Aprendi-
zaje

• El Emprendimiento Cor-
porativo ejerce una rela-
ción positiva y significativa 
sobre el Desempeño Orga-
nizacional

• La Orientación al Aprendi-
zaje ejerce una relación po-

sitiva y significativa sobre el 
Emprendimiento Corpo-
rativo.

• La Orientación al Apren-
dizaje ejerce una relación 
positiva y significativa en el 
desempeño organizacional

Dichas relaciones pueden 
ponerse a prueba para acep-
tarse o rechazarse en una fu-
tura investigación en la que 

los resultados contribuyan a 
engrosar los estudios de estas 
variables en Latinoamérica y 
ayuden a las organizaciones 
mexicanas al aprovechamiento 
de sus recursos para la mejora 
de su desempeño.
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Resumen

La justicia organizacio-
nal ha sido un cons-
tructo ampliamente 

estudiado, fundamentado en 
diversas teorías como la equi-
dad, la justicia, motivaciona-
les y humanista; su estudio ha 
sido de gran interés, dado que 
se ha encontrado la relación 
con otras variables como la sa-
tisfacción laboral, compromi-
so, desempeño laboral y resul-
tados organizacionales, entre 
otras. El presente estudio, a 
través de un modelo integra-
do, comprueba las hipótesis 
de la presente investigación 
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que están enfocadas a determi-
nar las asociaciones positivas 
entre la justicia organizacional 
con la satisfacción laboral y el 
desempeño laboral, así como, 
las asociaciones encontradas 
dependiendo de la percepción 
por género.

Para esta investigación se 
aplicaron 271 cuestionarios a 
empleados administrativos de 
una empresa de contratación 
con oficinas en tres regiones 
del país. Los resultados obteni-
dos indican que existe relación 
entre la justicia organizacional 
y la satisfacción laboral, sin em-
bargo, no se encontró relación 
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significativa con el desempe-
ño. Adicionalmente, la per-
cepción del género tiene resul-
tados contrastantes en cuanto 
a las asociaciones encontradas 
entre la justicia organizacio-
nal y el desempeño laboral, así 
como, en la satisfacción labo-
ral con el desempeño laboral.

Palabras clave: equidad, 
justicia organizacional, satis-
facción laboral, desempeño 
laboral.

Abstract

Organizational justi-
ce has been a widely 
studied construct, 

based on various theories 
such as equity, justice, moti-
vational and humanistic; its 
study has been of great inter-
est given that the relationship 
with other variables has been 
found, such as job satisfaction, 
commitment, work perfor-
mance and organizational re-
sults, among others.

The present study through 
an integrated model includes 
the hypotheses of the present 
investigation that focus on the 
relationships of justice.

For this investigation, 271 
questionnaires were applied 
to administrative employees 

of a contracting company with 
offices in three regions of the 
country. The results obtained 
in this research indicate that 
there are relationships bet-
ween organizational justice 
and job satisfaction, however, 
there are no relationships with 
performance. Additionally, 
gender perception has con-
trasting results in terms of the 
characteristics found between 
organizational justice and 
work performance, as well as 
job satisfaction with job per-
formance.

Keywords: equity, organi-
zational justice, job satisfac-
tion, job performance.

Introducción

El  concepto de justicia 
organizacional ha to-
mado fuerza debido a 

las frecuentes prácticas discri-
minatorias e inequitativas en 
el ámbito laboral como en la  
cotidianidad social en una di-
versidad de países; de manera 
que instancias internaciona-
les, tales como la Organiza-
ción de las Naciones Unidas 
(ONU) y la Comisión Eco-
nómica para América Latina 
y el Caribe (CEPAL), entre 
otras, han promovido la equi-

dad de género y la justicia ha-
cia los miembros de distintas 
organizaciones (Borde, 2002; 
CEPAL, 2010; Frauenheim, 
2015; Marín, 2016; Pungilup-
pi, Castro, y Muñoz, 2010; 
UniFem y UNGC, 2016). 

La justicia organizacional 
juega un papel importante en 
el entendimiento de fenóme-
nos que impactan en las orga-
nizaciones, tales como satis-
facción laboral, clima laboral, 
intención de abandono de la 
organización, compromiso, 
rotación, desempeño laboral 
y a su vez la relación que esta 
tiene en las percepciones de 
los miembros de la organiza-
ción, tales como seguridad en 
el empleo, justicia, moralidad, 
equidad, salud mental, estrés y 
confianza, entre otras.

Tomando en cuenta la im-
portancia que tiene la justicia 
organizacional en diferentes 
ámbitos como el productivo, 
de servicios, gubernamentales 
y no lucrativos, ha sido una va-
riable ampliamente estudiada, 
sin embargo, la relación con la 
variable de desempeño laboral 
es de amplio interés, dada la 
relación directa con los objeti-
vos y resultados de las mismas. 
Por lo anterior, se plantean las 
siguientes preguntas de inves-
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tigación: ¿La justicia organiza-
cional está significativamente 
relacionada con la satisfacción 
laboral de los miembros de la 
organización? y ¿La justicia 
organizacional está significa-
tivamente correlacionada con 
el desempeño laboral de los 
miembros de la organización? 
La investigación tiene como 
objetivo mostrar los resulta-
dos del modelo confirmatorio 
sobre la justicia organizacional 
y su relación con otras varia-
bles como el desempeño y sa-
tisfacción laborales.

El interés por desarrollar la 
presente investigación se basa 
en las necesidades de equidad 
y justicia que se presentan en 
el actual clima organizacional. 
Diversos autores han aportado 
investigaciones de meta análi-
sis que concentran resultados 
de los impactos de la justicia, 
así como las percepciones y 
necesidades en los miembros 
de las organizaciones (Cohen-
Charash y Spector, 2001; 
Colquitt, Conlon, Wesson y 
Porter, 2001). El presente es-
tudio busca analizar, constatar 
y evidenciar los efectos de la 
justicia organizacional en las 
organizaciones privadas, debi-
do al impacto que se considera 
tiene en sus colaboradores.

En la presente investiga-
ción se hace una revisión del 
estado del arte, en donde se 
fundamenta con investigacio-
nes la relación de las variables 
justicia organizacional, satis-
facción laboral y desempeño 
laboral.

Posteriormente, se detalla 
el método utilizado, muestra 
seleccionada, tipo de investi-
gación, variables categóricas 
y el instrumento de la investi-
gación. Como siguiente paso 
se exponen los principales ha-
llazgos de la investigación, los 
resultados confirmatorios del 
modelo de ecuaciones estruc-
turales y su discusión en rela-
ción con otras investigaciones. 
Finalmente, se presentan las 
conclusiones, limitaciones y 
recomendaciones para futuras 
investigaciones.

Revisión de 
literatura

En la revisión de litera-
tura, la justicia organi-
zacional ha despertado 

interés en la comunidad cien-
tífica dado el impacto que esta 
tiene en las organizaciones. 
Desde su concepto básico, la 
justicia integra principios éti-
cos y puede ser definida como 
un acto que puede ser inter-

pretado como justo y que tie-
ne una respuesta como conse-
cuencia (Folger, Cropanzano 
y Goldman, 2005). Tomando 
en consideración estos con-
ceptos, se ha dado definición 
a la justicia organizacional 
como un conjunto de percep-
ciones de los miembros de una 
organización en términos de 
equidad y justicia (Greenberg, 
1993; Mladinic e Isla, 2002; 
Moorman, Niehoff, y Organ, 
1993). La integración del 
constructo se basa en cuatro 
variables, las cuales son defini-
das a continuación:

Justicia distributiva: hace 
referencia a la percepción que 
se tiene sobre la distribución e 
igualdad en cargas de trabajo 
y recompensas, por ejemplo, 
la satisfacción con el salario y 
percepciones de justicia de los 
resultados (premios o casti-
gos). (Mladinic e Isla, 2002). 

Justicia de procedimientos: 
es la imparcialidad en las po-
líticas y procedimientos em-
pleados en el proceso de toma 
de decisiones en una organi-
zación. Se puede contemplar 
como las actitudes gerenciales 
hacia la corporación y los re-
presentados (Mladinic e Isla, 
2002).
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Justicia interaccional: es el 
grado en que las personas sien-
ten que son tratadas con cor-
tesía, dignidad y respeto por 
parte de los jefes o superviso-
res (Greenberg, 1993).

Justicia informacional: la 
calidad del trato interpersonal 
al momento de implementar 
un procedimiento (Green-
berg, 1993).

En la primera década del 
año 2000 se exponen diversas 
investigaciones que profundi-
zan en distintas dimensiones 
y variables concernientes a la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y otras varia-
bles. La justicia organizacional 
es relacionada con la equidad, 
entendiendo este último con-
cepto como la percepción de 
ecuanimidad y su influencia 
en el comportamiento indivi-
dual (Mladinic e Isla, 2002). 
Por otra parte, la falta de jus-
ticia también ha sido relacio-
nada con resultantes negativas 
como el estrés y conflictos en-
tre la vida familiar y el traba-
jo ( Judge y Colquitt, 2004; 
Spell y Arnold, 2007). En un 
contexto en donde las organi-
zaciones tienden a optimizar 
sus recursos y ser competitivas, 
el tamaño de la organización 
en el ámbito de personas em-

pleadas puede verse afectado 
por despidos y optimización 
de recursos. Estas acciones 
tienen distintos efectos en las 
personas que permanecen en 
las mismas, como pueden ser: 
incertidumbre, desconfian-
za, carga excesiva de trabajo,  
responsabilidad y posibilidad 
de que el trabajo cambie a ser 
menos interesant. Hopkins y 
Weathington (2006) desarro-
llaron su investigación desde 
el contexto anteriormente 
mencionado; como hallazgos 
se encontraron relaciones sig-
nificativas con la justicia de 
procedimientos y satisfacción 
laboral, pero también se en-
contró relación positiva con el 
compromiso afectivo.

La satisfacción laboral, 
como se ha mencionado ante-
riormente, es una variable de 
importancia para las organi-
zaciones, dada la relación con 
variables que afectan positiva-
mente los resultados organiza-
cionales. En su composición es 
una dimensión actitudinal que 
se ha definido como un amplio 
conjunto de actitudes y reac-
ciones emocionales positivas 
que el individuo tiene hacia 
su trabajo, construida a partir 
de la comparación entre los 
resultados esperados y los que 

ha obtenido efectivamente de 
tal trabajo (Aguilar, Magaña 
& Surdez, 2010). Basadas en 
la teoría de las características 
laborales (Hackman y Old-
han, 1975) hay cinco caracte-
rísticas principales que pueden 
aplicarse a cualquier trabajo: 
variedad de habilidades, iden-
tidad de tarea, importancia de 
tareas, autonomía y retroali-
mentación. Se piensa que las 
cinco características princi-
pales conducen a tres estados 
psicológicos, que incluyen ex-
periencia significativa del tra-
bajo, responsabilidad experi-
mentada por los resultados del 
trabajo y conocimiento de los 
resultados reales del trabajo.

 Dado lo anterior, diversas 
investigaciones han evidencia-
do la relación positiva que se 
tiene entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral, 
impactando positivamente en 
los miembros de las organiza-
ciones, así como en los resul-
tados de las mismas (Colquitt 
et al., 2001; Lee y Murrmann, 
2000; Moorman et al., 1993; 
Patlán, 2012; Todd y Chester, 
2006).  

Quizá uno de los aspectos 
más tangibles y esperado por 
las organizaciones es la mejora 
en el desempeño de sus cola-
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boradores y por ende el im-
pacto que se tiene para el logro 
de los objetivos establecidos. 
Acorde con Borman y Mo-
towidlo (1993), el desempeño 
es definido como un conjunto 
de comportamientos interper-
sonales y conductas volitivas 
influenciados por el contex-
to motivacional y social en el 
que el trabajo es llevado a cabo 
en la organización.  Borman, 
Penner, Allen y Motowildo 
(2001) proponen un modelo 
de cinco dimensiones que in-
tegra los comportamientos de 
extrarrol o desempeño contex-
tual y el desempeño en las ta-
reas, siendo este último uno de 
los elementos básicos en la me-
dición del desempeño; las di-
mensiones que contempla este 
modelo son la persistencia con 
entusiasmo y esfuerzo extra, 
el voluntariado en tareas no 
propias del trabajo, la ayuda y 
cooperación con los miembros 
de la organización, el segui-
miento a las reglas y procedi-
mientos de la organización, y 
soporte y compromiso con los 
objetivos organizacionales.

Siguiendo el estado del 
arte, numerosos estudios han 
buscado determinar la rela-
ción entre satisfacción laboral 
y desempeño laboral y diversos 

autores han realizado aporta-
ciones en donde se ha encon-
trado que ambas variables tie-
nen una relación bilateral, es 
decir, algunos empleados que 
están más satisfechos en su tra-
bajo se sienten más entusiastas 
y tienen un mayor desempe-
ño (Crossman y Abou-Zaki, 
2003; Daniel, Rooy y David, 
2010;  Judge, Thoresen, Bono y 
Patton, 2001; Shore y Martin, 
1989; Yang y Hwang, 2014). 
Esto en gran parte puede ser 
explicado por una teoría hibri-
da de la teoría de la expectativa 
con la de la equidad,  en donde 
se integran recompensas que 
motivan a desempeñar bien, y 
por consecuencia, al obtener 
dichas recompensas, se tradu-
ce en mayor satisfacción (Yang 
y Hwang, 2014). Crossman y 
Abou-Zaki (2003) examina-
ron las variables que tienen 
impacto significativo en la sa-
tisfacción laboral dependien-
do del género, encontrando 
que para el género femenino 
la paga es el factor con mayor 
peso; por otra parte, para el gé-
nero masculino el factor más 
importante es la supervisión y 
toma de decisiones, determi-
nando una estrecha relación 
entre la satisfacción laboral y 

percepciones dependiendo del 
género.

Materiales y 
método

El presente estudio es de 
tipo no experimental 
confirmatorio correla-

cional, de corte transversal.
Hipótesis. Considerando 

las variables anteriormente 
mencionadas, las hipótesis 
sujetas a prueba fueron las si-
guientes:

H1: La justicia organiza-
cional tiene impacto significa-
tivo en la satisfacción laboral.

H2: La justicia organiza-
cional tiene impacto significa-
tivo en el desempeño laboral.

H3: Existe correlación sig-
nificativa entre satisfacción la-
boral y desempeño laboral.

H4: Las correlaciones en-
tre las variables analizadas, la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y el desem-
peño laboral, son significativa-
mente diferentes dependiendo 
del género.

Participantes. Se obtuvo 
una muestra de 271 empleados 
administrativos de una empre-
sa de contratación de recursos 
humanos externa con más de 
2000 empleados. La organiza-
ción cuenta con una población 
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de 400 empleados administra-
tivos dividida en tres regiones 
en el país. El instrumento de 
investigación utilizado consta 
de 49 ítems obtenido de tres 
instrumentos para medir las 
variables sujetas a análisis (la 
justicia organizacional, la sa-
tisfacción laboral y el desem-
peño laboral). 

En la tabla 1 en la primera 
y segunda columnas se mues-
tran las variables categóricas 
contempladas en la investiga-
ción. En la tercera columna 
se presentan los instrumentos 
obtenidos por variable categó-
rica. Finalmente, en la cuarta y 
quinta columnas se presentan 
los porcentajes y porcentajes 
acumulativos de la misma.

Justicia organizacional. 
Contemplando el estado del 
arte, existen diversos instru-
mentos que se han utilizado 
para medir la percepción de la 
justicia organizacional en di-
ferentes contextos (Colquitt, 
2001; Lee y Murrmann, 2000; 
Niehoff y Moorman, 1993; 
Rego, Cunha y Pinho, 2009; 
Spell y Arnold, 2007). Para la 
presente investigación, se utili-
zó la herramienta de Colquitt 
(2001), que mide cuatro di-
mensiones de la justicia orga-
nizacional: justicia distributi-

va, justicia de procedimientos, 
justicia interaccional y justicia 
de comunicación. Los alphas 
de Cronbach obtenidos fue-
ron de 0.84 a 0.94 en cada di-
mensión, según lo señalado en 
la tabla 2.

Satisfacción laboral. Se uti-
lizó la herramienta de Hack-
man y Oldham (1975), que 
integra cuatro dimensiones 
de la satisfacción laboral: a) 
trabajo (variedad, comunica-
ción, trato, motivación per-
sonal), b) estado psicológico 
(significado y responsabilidad 
del trabajo, conocimiento de 
los resultados), c) respuestas 
afectivas del trabajo (seguri-
dad en el trabajo, pago, con-

texto social, crecimiento) y d) 
necesidades de crecimiento. El 
alpha de Cronbach para esta 
dimensión fue de 0.89, según 
lo señalado en la tabla 2.

Desempeño laboral. Se utili-
zó la herramienta de Borman 
y Motowidlo (1993), que in-
tegra el estudio de dos dimen-
siones a) desempeño de tareas 
(conocimientos técnicos) y b) 
desempeño contextual (am-
biente social y psicológico). 
Los alphas de Cronbach ob-
tenidos fueron de 0.72 a 0.75 
en cada dimensión, según lo 
señalado en la tabla 2.

Procedimiento. La forma 
en la que se aplicó la encuesta 
fue vía electrónica,a través de 

Tabla 1. Características de la muestra

Fuente: elaboración propia.
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la plataforma Qualtrics. La 
recolección de los datos, por 
lo tanto, de esta misma for-
ma, proporcionando mayor 
certeza y confiabilidad en los 
datos obtenidos, eliminando 
posibles errores de captura. 
Para los análisis de datos se 
utilizó la versión 22 del SPSS 
y versión 22 de Amos para el 
análisis y comprobación de hi-
pótesis, a través de ecuaciones 
estructurales.

Resultados y 
discusión

De acuerdo con la 
tabla 3, las puntua-
ciones más altas 

de justicia organizacional 
se encontraron en la justicia 
interaccional (4.13) y justi-
cia de comunicación (3.88). 
Analizando el constructo de 
la justicia organizacional se 
identifica una puntuación más 

baja en las medias de justicia 
distributiva (3.11) y justicia 

de procedimientos 
(3.28); interpretando 
esto, los miembros de 
la organización per-
ciben que aspectos 
como el salario, carga 
laboral, las normas y 
los procedimientos 
son menos justos.  En 
cuanto a desempeño 
refiere, se tienen pun-
tuaciones similares 
entre el desempeño 
de tareas (4.2) y des-
empeño contextual 
(4.21), siendo estas 
puntuaciones altas en 
este constructo. Por 
último, la media de 
satisfacción laboral se 
encuentra con pun-

tuación acorde a las variables 
anteriormente mencionadas 
(3.95).

En la tabla 2 en la primera 
y segunda columnas, se mues-
tran las variables de estudio, 
siendo las dependientes, des-
empeño y satisfacción, y la va-
riable independiente, la justicia 
organizacional. En la tercera 
columna se muestran las me-
dias obtenidas por variable; en 
la cuarta columna, la media-
na de cada variable; la quinta 

Tabla 2. Estadísticos descriptivos media, mediana, varianza y alpha de 
Cronbach de las variables justicia organizacional, desempeño laboral y 

satisfacción laboral

Fuente: elaboración propia.
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columna muestra la varianza. 
Por último, en la sexta colum-
na se muestra la fiabilidad de 
las escalas utilizadas (alpha de 
Cronbach).

De acuerdo con la tabla 3, 
el análisis bivariado utilizando 
correlaciones de Pearson evi-
dencia asociaciones significa-
tivas entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral 
(0.857); también se evidencia 
que las variables de la justicia 
organizacional con mayor co-
rrelación con la satisfacción la-
boral son la justicia interaccio-
nal (0.766) y de comunicación 
(0.765). Por el contrario, se 
muestra una relación poco sig-
nificativa entre el constructo 
de justicia organizacional con 
el desempeño laboral (0.364). 

En la tabla 3 en la prime-
ra columna, se muestran los 
factores de la variable inde-
pendiente de estudio. De la 
segunda a la cuarta columnas,  
se muestran los coeficientes 
de correlación de Pearson ob-
tenidos entre cada factor de 
la justicia organizacional con 
el desempeño y la satisfacción 
laboral. 

Modelo 
estructural

Los datos de las 271 en-
cuestas fueron utiliza-
dos para probar las hi-

pótesis, a través de un modelo 
de ecuaciones estructurales 
(SEM) en donde se especifi-
can las relaciones existentes 
entre las variables latentes.

Los índices de ajuste pre-
sentados en la tabla 4, indican 
que los ajustes del modelo son 
aceptables acorde a la literatu-
ra (Carmines y McIver, 1981; 
Hair, Anderson, Tatham, y 
Black, 2006), en donde el 
RMSEA (0.49) y el índice 
de verisimilitud (2.305) se 
encuentran dentro de pará-

metros considerados para un 
buen ajuste del modelo.

En la tabla 4 se mencionan 
los índices de verosimilitud 
CMIN/DF, índice de bondad 
de ajuste GFI, NFI y CFI, así 
como, los índices de parsimo-
nia RMSEA del modelo es-
tructural. 

De acuerdo con los resulta-
dos de la tabla 5,  las relaciones 
entre las variables del cons-
tructo de justicia organizacio-
nal muestran consistencia con 
investigaciones previas que se 
han desarrollado por diversos 
autores (Colquitt, 2001; Col-
quitt et al., 2001; Cropanza-
na, Bowen y Gilliland, 2007; 
Rego et al., 2009). De acuer-
do con el análisis de pesos de 

Tabla 3. Correlaciones de Pearson entre las variables de justicia organizacional, des-
empeño laboral y satisfacción laboral

Tabla 4. Índices de ajuste del modelo estructural 
Fuente: elaboración propia.

Fuente: elaboración propia.
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regresión en el contexto de 
estudio de la presente inves-
tigación, los pesos más signi-
ficativos son la interaccional 
(0.894) y la justicia de comu-
nicación (0.893). 

En la tabla 5 se muestran las 
correlaciones entre la justicia 
organizacional, satisfacción la-

boral, desempeño laboral y el 
género.

La relación encontrada 
entre la variable justicia orga-
nizacional y la satisfacción la-
boral, hace sentido con previas 
investigaciones en donde se 
ha encontrado que la justicia 
organizacional puede ser con-
templada como un predictor 

de la satisfacción laboral (Na-
diri y Tanova, 2010; Patlán, 
2012; Todd y Chester, 2006). 
En este estudio se encuentra 
una covarianza significativa 
(0.83), interpretando este re-
sultado, se deduce que una 
organización que se preocupa 
por establecer condiciones que 
promueven la equidad y la jus-
ticia dentro de la misma, tiene 
un impacto significativo en la 
percepción de la satisfacción 
laboral. Dando interpretación 
a estos resultados, la hipótesis 
H1 es aceptada, entendiendo 
que existe una correlación sig-
nificativa entre la justicia or-
ganizacional y la satisfacción 
laboral.

Por otra parte, en la correla-
ción encontrada entre la justi-
cia organizacional y el desem-
peño laboral se encuentra un 
valor débil (0.364); teniendo 
como referencia investigacio-
nes pasadas, el desempeño la-
boral no tiene una relación di-
recta con la justicia organiza-
cional (Wang, Lu y Siu, 2014; 
Wang, Liao, Xia y Chang, 
2010). Para poder tener un 
mejor entendimiento de esta 
relación, se contemplan varia-
bles mediadoras y un mayor 
entendimiento del contexto, 
de forma que se pueda tener 

Figura 1. Modelo estructural de elaboración propia. Se muestran las 
correlaciones entre la variable independiente justicia organizacional 

( J.ORG) y las variables independientes desempeño laboral (DES) y satis-
facción laboral (SAT)

Fuente: elaboración propia.
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una investigación más certera. 
Sin embargo, a pesar de que 
los resultados no muestran 
una correlación significativa se 
ha encontrado que al igual que 
con la satisfacción laboral, la 
justicia interaccional y la justi-
cia de comunicación tienen un 
mayor impacto en las variables 
dependientes de la presente 
investigación. Teniendo este 
hallazgo en la investigación, la 
hipótesis H2 es rechazada.

En cuanto a las correlacio-
nes encontradas entre la satis-
facción laboral y el desempeño 
laboral, se ha encontrado un 
valor significativo (0.531); 
dicho valor está alineado con 
resultados de investigaciones 
pasadas en donde se conclu-
ye que existe una influencia 
mutua y bidireccional entre 
la satisfacción laboral y el des-
empeño laboral (Gu y Chi Sen 
Siu, 2009; Shaikh, 2012; Yang 
y Hwang, 2014). En otras pa-

labras, a mayor satisfacción la-
boral mejores resultados se ob-
tendrán en cuanto al desempe-
ño y viceversa. Entendiendo 
los resultados obtenidos, se 
acepta la hipótesis H3.

En cuanto a los resultados 
expresados por género, se ha 
encontrado que las correlacio-
nes entre la justicia organiza-
cional y la satisfacción laboral 
tienen poca variación, siendo 
0.827 para el género masculi-
no y 0.878 para el femenino, 
siendo una percepción positi-
va en ambos géneros. Por otra 
parte, en las relaciones encon-
tradas entre la justicia orga-
nizacional y el desempeño, se 
ha encontrado una diferencia 
significativa en cuanto a per-
cepción por género se refiere, 
siendo 0.524 para el género 
masculino y 0.248 para el fe-
menino; dichos resultados 
tienen el mismo comporta-
miento variante de la relación 

de satisfacción laboral con el 
desempeño laboral, siendo 
0.752 para el género masculi-
no y 0.381 para el femenino. 
Tomando en cuenta investi-
gaciones sobre este tema, se 
ha encontrado que un aspec-
to importante que influye en 
la percepción de satisfacción, 
dependiendo del género, es 
el pago (Crossman y Abou-
Zaki, 2003; Maamari, 2014). 
En contraste, en la presente 
investigación la justicia distri-
butiva con satisfacción laboral 
son menos significativas que la 
justicia interaccional y de co-
municación; tratando de dar 
respuesta a este contexto, in-
vestigaciones han encontrado 
que la satisfacción laboral del 
género femenino depende de 
factores como el contexto, es 
decir, si está mayormente do-
minado por el género femeni-
no, o bien, factores como fle-
xibilidad entre el trabajo con 

Tabla 5. Correlaciones de Pearson entre las variables de justicia organizacional, desempeño laboral y satisfacción 
laboral, con variable categórica de género
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la vida personal  (Bender, Do-
nohue y Heywood, 2005). Por 
otra parte, las diferencias entre 
las correlaciones que se tuvie-
ron con el desempeño laboral, 
son aporte a la presente inves-
tigación, en donde el contexto 
puede ser un factor importan-
te en los resultados obtenidos. 
Acorde a diferentes investiga-
ciones que se han realizado so-
bre el desempeño laboral y su 
relación con el género, los re-
sultados entre ambos géneros 
tienden a tener poca variación, 
inclusive en varios contextos 
(Roth, Purvis y Bobko, 2012). 
En conclusión, teniendo en 
cuenta los resultados anterio-
res se acepta la hipótesis H4.

Conclusión

Los resultados obtenidos 
en la presente investiga-
ción coinciden con in-

vestigaciones previas en donde 
la justicia organizacional tie-
ne una relación significativa 
con la satisfacción laboral. En 
particular, se encontró que la 
justicia interaccional y de co-
municación tienen una mayor 
correlación con la satisfacción 
laboral, siendo diferente a los 
resultados obtenidos en pasa-
das investigaciones en donde 
se ha encontrado la justicia de 
procedimientos y distributiva 
como las de mayor impacto. 
Otro hallazgo de la investiga-

ción es que, por el contrario, 
a lo hipotetizado la justicia 
organizacional no muestra co-
rrelaciones significativas con el 
desempeño laboral; en dicho 
caso, algunas investigaciones 
sugieren que deben ser inte-
gradas variables mediadoras 
que ayuden a dar explicación a 
la relación de la justicia organi-
zacional con el desempeño; un 
ejemplo de ello es el liderazgo 
y supervisión.

Por otra parte, se ha encon-
trado que las percepciones son 
diferentes dependiendo del 
género, siendo notoriamente 
evidenciadas entre las correla-
ciones existentes entre la satis-
facción laboral y desempeño 
laboral, así como la justicia 
organizacional con el desem-
peño. Existen diversas inves-
tigaciones que han encontra-
do que la satisfacción laboral 
depende de las expectativas 
que se tienen sobre el pago; en 
otras palabras, dependiendo 
de la expectativa del salario y 
las ganancias obtenidas, ten-
drá una relación significativa 
con la satisfacción laboral. En 
cuanto a los valores encontra-
dos en el desempeño laboral, 
investigaciones sugieren que 
no hay diferencia significativa 
dependiendo del género, sin 
embargo, en este caso el con-
texto en donde fue desarrolla-
da la investigación puede ser 

un factor determinante para 
tener contrastes en los resulta-
dos obtenidos.

A pesar de que en el presen-
te estudio y bajo el contexto ya 
mencionado, no se encuentra 
relación significativa con el 
desempeño laboral, es impor-
tante que las organizaciones 
continúen con el estableci-
miento de acciones, políticas 
y certificaciones, de forma que 
contribuya con la percepción 
de justicia e igualdad de los 
miembros de la organización; 
estudios han evidenciado que 
es un factor competitivo y crea 
resultados positivos en sus 
miembros.

Las principales limitacio-
nes del estudio se tienen en la 
población seleccionada para 
llevarse a cabo la investigación, 
por lo que se recomienda am-
pliar el contexto de la investi-
gación con un número mayor 
de instituciones del mismo 
ámbito o del sector privado de 
servicios. Adicionalmente,  un 
factor importante es delimitar 
las muestras con personal que 
tenga más de dos años en la 
organización, ya que al contar 
con mayor conocimiento de 
la misma puede dar mayor fia-
bilidad de las percepciones de 
los participantes.

Para futuras investigacio-
nes, se sugiere integrar varia-
bles que puedan funcionar 
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como mediadoras para la in-
terpretación del desempeño 

laboral y que puedan ser corre- lacionadas con la justicia orga-
nizacional.
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Resumen

Actualmente en México 
hay pocas empresas 
familiares transgene-

racionales, ya que solo el 35% 
de ellas logra sobrevivir a la 
segunda generación, y única-
mente el 13% llega a la tercera 
generación (Álvarez, 2014). La 
presente investigación tiene 
como objetivo principal iden-
tificar los factores que influyen 
en el éxito de empresas fami-
liares que logran sobrevivir a 
la tercera generación después 
de la sucesión. Se trata de un 
estudio descriptivo, transver-
sal y con enfoque cuantitativo, 
con una muestra representada 
por 11 empresas familiares de 
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Abstract

Currently in Mexico 
there aren’t many 
transgenerational fa-

mily businesses, only 35% of 
them, survive the second ge-
neration, and only 13% reach 
the third generation (Álvarez, 
2014). The objective of this 
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research is to identify the fac-
tors that influence the success 
of family business manage to 
reach the third generation af-
ter the succession. It is a des-
criptive, cross-sectional study, 
with a quantitative approach, 
with 11 family business sam-
ple from Ciudad Juarez. As-
pects such as leadership, sense 
of belonging, long-term plans 
as a factors of family business 
success were observed.

Keywords: Family busi-
ness and succession.

 
Revisión de 
literatura
Empresas familiares

Una empresa es el con-
junto de personas 
que trabaja de mane-

ra cooperativa y sostenida en 
el tiempo, es decir, continua-
mente, pues sus integrantes 
saben que de esta manera lle-
garán con un mayor resultado 
a los objetivos que tienen en 
común (Audisio, 2014).

Romero (2013) define em-
presa familiar como una orga-
nización que es la propiedad 
de una familia; por su par-
te, Belausteguigoitia (2005) 
menciona que las empresas 

familiares son organizaciones 
operadas y controladas por 
una familia, adicionalmente, 
señala que son empresas con 
alma, con espíritu, ya que con-
sidera que el corazón de las 
familias está en ella. De igual 
manera, refiere que puede ser 
complicada su administración 
puesto que generalmente son 
controladas por una fami-
lia, pero no operadas por los 
miembros de esta. 

Razones de la creación de em-
presas familiares

Existen diversas razones 
por las cuales los fun-
dadores o líderes de 

las empresas familiares desean 
una continuidad de su empre-
sa. Gallo & Amat (2003) des-
tacan, por una parte, la opor-
tunidad para los hijos a fin de 
que tengan una posibilidad de 
crecimiento personal, ejercer 
más control sobre su propio 
futuro, así como la oportuni-
dad de una posibilidad de in-
dependencia. Por otra parte, 
conservar la herencia y el lega-
do familiar, lo que puede ser 
para mantener o consolidar 
una tradición, una historia o 
sus raíces o simplemente para 
generar algo que permanezca 
en el tiempo, al igual que man-

tener unida a la familia de tal 
forma que trabaje junta y se 
fortalezcan los lazos, o ya sea 
para pasar más tiempo con los 
hijos. Por otra parte, crear ven-
tajas económicas, riquezas y 
garantizar la riqueza económi-
ca de la empresa, y de esa for-
ma asegurar el mantenimiento 
de los ingresos y de proyectos 
personales tras su retirada.

Modelo de los 3 círculos

Tagiuru y Davis (1982) 
proponen un mo-
delo denominado 

“modelo de los 3 círculos’’, en 
donde destacan que la empre-
sa familiar está regida por la 
interacción de tres aspectos: 
la familia, la propiedad y la 
empresa. En el círculo de la 
familia se hace referencia a los 
lazos sanguíneos, en el círculo 
de la propiedad, a los accionis-
tas, y finalmente en el círculo 
de la empresa, a las funciones 
desempeñadas dentro de esta. 
Estos círculos al interactuar 
dan origen a otros “mini círcu-
los’’, los cuales explican como 
se muestra a continuación y 
detalla en la figura 1: fami-
lia, propiedad y gestión (7): 
miembros de la familia que 
poseen acciones y ocupan al-
gún puesto dentro de la direc-
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ción de la empresa; familia y 
propiedad (4): miembros de la 
familia que tienen un determi-
nado número de acciones de la 
empresa; familia y gestión (6): 
miembros que participan en la 
empresa y desarrollan labores 
en ella, pero no poseen alguna 
acción; propiedad y gestión 
(5): individuos que participan 
en la empresa y desarrollan la-
bores de dirección, sin perte-
necer a la familia que ostenta 
el control de la organización.

Planeación 
en la sucesión 
exitosa

Uno de los mayores 
retos a los que la em-
presa familiar se en-

frentará, es la sucesión, situa-
ción por la que si no se tiene 
un plan bien definido sobre 
cómo será este proceso, existe 
una gran posibilidad de que 
la empresa no sobreviva a esta 
etapa (Modest, 2000). 

Escobar (2014) menciona 
que la planeación sucesoria 
busca satisfacer 4 tipos de fina-
lidades: las interpersonales, ju-
diciales, económicas y fiscales. 
La interpersonal busca evitar 
conflictos en el seno familiar, 
pues si se hace de la manera 
correcta y en el tiempo debi-

do, todos los pormenores de 
lo que sucederá en la empre-
sa quedarán resueltos bajo el 
consenso de los interesados.

Camacho (2012) señala 
que es importante que exista 
voluntad del empresario para 
que los acuerdos y la regla-
mentación del proceso suceso-
rio se haga por escrito y quede 
asentado en un documento 
legal formalmente constituido 
(protocolo familiar), debido 
a que un alto índice de cie-
rre de empresas familiares se 
da debido a que no existía un 
consenso sobre quién siente 
el derecho  de ocupar el máxi-
mo puesto de la organización 
y esto se refleja en conflictos 
hacia el interior de la familia, 

con efectos devastadores, tales 
como discriminación de gé-
nero (no sería capaz de dirigir 
la empresa por ser hombre o 
mujer, yo como hombre me-
rezco más que ella, el puesto 
requiere de un hombre, etcé-
tera), división de funciones en 
el interior y exterior de la em-
presa, formación de grupos de 
trabajo y de poder antagónicos 
(no se tiene el mismo objetivo 
organizacional), presencia de 
envidias, desconfianza, golpes 
bajos, habladurías, trato ina-
propiado a clientes y provee-
dores, y a su vez esto repercuti-
ría en el desánimo del personal 
de la empresa para realizar un 
mejor trabajo y dar un esfuer-
zo mayor.

Figura 1. Modelo de los 3 círculos

Fuente: Arenas Cardona & Rico Balvin (2014).
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Para el buen funciona-
miento del plan de sucesión se 
deberá contar con un calenda-
rio en donde se especifiquen 
los pasos y etapas a seguir, 
tomando en cuenta que cada 
persona, empresario, familia, 
es diferente y no puede existir 
un número o cantidad de tiem-
po estimado, dependiendo del 
tipo de control manejado en 
cada empresa (Modest, 2000).

Debe cumplirse con ciertas 
fases según Modest (2000),  
para hacer más ligero el cam-
bio en el poder, teniendo fe-
chas establecidas y conocidas 
por cada uno de los miembros 
de la empresa que pudieran 
verse afectados en alguna for-
ma por la sucesión, no solo 
familiares sino también per-
sonas con intereses directos a 
la organización (empleados, 
clientes, proveedores, accio-
nistas) y creando así certidum-
bre al entorno tanto interno 
como externo de la empresa.

Etapas de la sucesión 
Modest (2012) señala que un 
buen plan de sucesión consta 
de 4 etapas, ordenadas crono-
lógicamente cada una de ellas 
con una importancia especial 
para cada involucrado en el 
proceso. El buen manejo y en-

tendimiento de estas será sin 
duda un gran paso para el éxi-
to de la sucesión:

1.- Planificación de la suce-
sión. En esta etapa la fa-
milia es la encargada de 
reconocer la necesidad de 
un sucesor en determinado 
momento y basar la pla-
neación en la percepción 
de todos los involucrados 
y tomar las decisiones más 
convenientes para ellos, te-
niendo en cuenta que esto 
no será fácil, pero es nece-
sario.

2.- Preparación del sucesor. 
Esta es la etapa que suele 
ser la más larga del proce-
so, teniendo en cuenta cuál 
formación será la adecuada 
y necesaria para la empresa; 
de igual manera, buscar el 
apoyo de todas las personas 
involucradas en el negocio, 
para que esto logre generar 
un aprendizaje de todos 
los aspectos de la empresa 
y se logre familiarizar con 
la cultura y objetivos de 
esta, en caso de que no lo 
esté. Siendo esta etapa en 
la cual el sucesor tiene que 
mostrar capacidades para 
darle continuidad al nego-
cio, y si no es apto, hacer 

los cambios pertinentes.  
Press (2011) considera que 
la preparación consiste en 
formar profesionalmente a 
los miembros de la familia 
que tengan como prioridad 
trabajar en la empresa y 
también que se sientan ap-
tos para hacerlo, así como 
también a la pregunta de 
cuándo empezar esta pre-
paración tan pronto como 
se pueda, con la intención 
de tener una preparación 
mucho más completa.

3.- Toma de posesión de la 
empresa de manera formal. 
En este momento ya sería 
muy difícil realizar algún 
cambio repentino en la de-
cisión tomada, porque esto 
significaría años de trabajo 
y planeación desperdicia-
dos, representaría reiniciar 
el proceso para encontrar 
a la persona indicada capaz 
de tomar las riendas de la 
organización. No significa 
que se tenga que ceder la 
empresa en su totalidad; 
también deberá ser un pro-
ceso de control planeado, 
pero dejando que sea la 
imagen principal de la em-
presa.  

4.- Control total de la em-
presa. Esta última etapa es 
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la que cierra el círculo de 
la sucesión; aquí el sucesor 
toma el control total de la 
empresa; sin embargo, el 
sucedido jugará un papel 
muy importante, ya que la 
retirada, independiente-
mente del tiempo que es-
tuvo a cargo de la empresa, 
no es fácil. El relevado re-
querirá del apoyo total de 
la familia para hacer este 
trance lo más ligero posi-
ble y también para que él 
vea que sigue siendo parte 
fundamental dentro del ne-
gocio, tal vez ya no de una 
manera directa, pero sí en 
el aspecto de ser un solu-
cionador de contingencias 
y un consejero para el nue-
vo líder de la organización. 
Víctor & Jago (1990) men-
cionan que se debe llevar 
a cabo una serie de planes, 
pensando en las necesida-
des no solo de la empresa, 
sino de todos los que de 
alguna forma puedan verse 
afectados por la sucesión

Liderazgo en 
la sucesión 
exitosa

La palabra liderazgo solo 
se entiende en aquella 
persona en la que todo 

su actuar está basado en una 
motivación trascendente, en 
el aprendizaje positivo de los 
demás (Gómez, 2016); se cen-
tra en tratar de unir a todos los 
integrantes de la organización, 
en encontrar un equilibrio 
entre los clientes, proveedo-
res, comunidad, empleados, 
accionistas, gobierno y medio 
ambiente. Un buen líder es el 
que basa su organización en 
ayudar a todos los partícipes 
de ella, y esto a su vez le llevará 
a obtener los resultados eco-
nómicos deseados y necesarios 
para la supervivencia de la mis-
ma a largo plazo.

Gómez (2016) menciona 
que existen tres generaciones 
de liderazgo en la empresa fa-
miliar: la primera y fundadora 
de la organización se maneja 
de una manera más apegada 
a sus trabajadores; general-
mente el dueño o fundador 
de la empresa es quien toma 
las decisiones sin necesidad de 
contar con consejos de admi-
nistración o ejecutivos; la asig-
nación de tareas tampoco es 
un factor determinante para el 
funcionamiento de la empresa 
porque es el dueño quien hace 
el papel de propiedad, gobier-
no, dirección y operación.

Los líderes de segunda ge-
neración son jóvenes prepara-
dos con una carrera profesio-
nal, debiendo ellos adaptarse a 
la innovación y uso de tecno-
logías de información en una 
economía abierta, con clien-
tes cada vez más exigentes en 
cuanto a calidad y satisfacción 
de sus necesidades, por lo que 
el líder tiene que aprender a 
confiar en los demás, a delegar 
responsabilidades, a trabajar 
en equipo, en fin, a desarrollar 
habilidades muy diferentes a 
las que utiliza el fundador de 
la organización.

La tercera generación debe, 
aparte de desarrollar las habi-
lidades antes mencionadas, 
tener la capacidad de relacio-
narse entre los socios, buscan-
do con esto el crecimiento de 
la empresa y la posibilidad de 
ofrecer nuevos productos y 
servicios, por lo que deben ser 
no solo inteligentes con los 
empleados, sino con todos los 
integrantes de la organización.  

Fiedler (1967) con su mo-
delo de liderazgo contingente  
menciona que el tipo de lide-
razgo se definirá de acuerdo 
con tres dimensiones: 1) el 
grado de estructuración pre-
sente en el trabajo de grupo; 2) 
la cantidad de poder con que 
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contaba el líder según la posi-
ción que ocupaba en la empre-
sa, y 3) la calidad de las rela-
ciones interpersonales entre el 
líder y los demás miembros del 
grupo. Por su parte, Hersey & 
Blanchard (1982) distinguen 
cuatro estilos de liderazgo (el 
que habla, el que vende, el 
que participa y el que delega), 
considerando que cada uno de 
ellos es válido para diferentes 
situaciones en la empresa, di-
ferenciando al líder del mo-
delo de Fiedler y dándole más 
peso por lo que hace y no por 
lo que es.

Perfil del líder
Es importante definir el per-
fil del líder que será el sucesor 
de la empresa, pues debe ser 
el ideal para el cargo, pero se 
debe tomar en cuenta que los 
atributos y/o condiciones de-
ben adaptarse según las nece-
sidades de la empresa, pues las 
condiciones de los negocios 
cambian y se requiere que los 
directivos tengan habilidades 
distintas. Para ello Martínez 
(2011) menciona algunos 
atributos y condiciones de-
seados: que se gane el respeto 
de la familia y de todos los in-
volucrados; que siempre haya 
sido una alternativa para la 

sucesión; que tenga una visión 
clara de cómo competir en un 
mundo tan globalizado, que 
concuerde con las estrategias 
de la empresa; que tenga la for-
mación empresarial adecuada 
(experiencia y estudios); que 
sienta un gran sentido de per-
tenencia hacia la empresa; que 
tenga su propio y leal equipo 
de ejecutivos de confianza; 
que realmente quiera dirigir la 
empresa y se sienta orgulloso 
de ser el líder.

Preparación del líder 
candidato
Todo líder debe tener una for-
mación y más si es este líder 
es el que asumirá la sucesión 
de una empresa familiar que 
quiere perdurar, por eso se 
requieren 3 fases: en la prime-
ra se muestra una formación 
académica, para después darle 
paso a la etapa de la experien-
cia laboral externa y finalmen-
te a una de trabajo interno 
antes de asumir el cargo de la 
empresa (Martínez, 2011). 

Martínez (2011) menciona 
que el sucesor debe de adquirir 
poder y autoridad, él nos hace 
una diferencia entre poder y 
autoridad, definiendo poder 
como la capacidad de influir 
sobre el comportamiento de 

otra persona y a la autoridad 
como el derecho de hacerlo y 
esto es considerado como la 
base del liderazgo.

Sentido de pertenencia 
y compromiso
Otro de los aspectos impor-
tantes para el logro exitoso 
de la sucesión es el sentido de 
pertenencia y compromiso 
del líder. Quijando, Magaña y 
Pérez (2011) destacan cuatro 
bases para ese compromiso: 
1) compromiso afectivo apo-
yado en un lazo emocional, 
caracterizado por la confianza 
y consecución de los objeti-
vos mutuos, basándose en va-
lores compartidos, los cuales  
normalmente se dan cuando 
el sucesor se identifica plena-
mente con los objetivos y va-
lores planeados en la empresa 
(Folle, 2015), 2) compromiso 
normativo basado en la per-
cepción del sentido de obliga-
ción y el deber, en donde tiene 
más peso el sentimiento de no 
defraudar a la familia (Folle, 
2015) y a quien depositó la 
confianza en él, 3) compro-
miso calculador que conside-
ra los costos de oportunidad 
involucrados y la forma de 
evitarlos o disminuirlos y, 4) 
compromiso imperativo, que 
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comprende la percepción de 
las necesidades y la dependen-
cia hacia la organización como 
único recurso de acción dispo-
nible para el sucesor.

Gallo & Amat (2006) 
mencionan algunos factores 
que influyen en el compromi-
so en la empresa: el lideraz-
go carismático, generador de 
seguridad e ilusión entre los 
miembros de la familia; un 
proyecto empresarial basado 
en una planeación ambiciosa 
y en donde los miembros de 
la familia puedan implicarse; 
así como también los valores 
familiares y empresariales ad-
quiridos a través de acciones 
hechas por otros miembros de 
la familia de generaciones pa-
sadas.

Por su parte, Quijano, Ma-
gaña & Pérez Canul (2011) 
mencionan que el grado de 
compromiso del sucesor será 
beneficiado significativamen-
te según sus conocimientos 
sobre los antecedentes de la 
empresa, generalmente adqui-
ridos a través de la comunica-
ción en el hogar, la relación 
que en determinado momento 
llegara a tener con los miem-
bros de la organización, tales 
como familia, clientes, provee-
dores, empleados y en la forma 

en que este maneje determina-
dos conflictos que se den en el 
entorno familia-trabajo.

Lambrech y Astrachan 
(1994) subrayan que la rela-
ción familiar juega un papel 
muy importante y que esta es 
medida por dos componentes: 
el compromiso y la calidad.  El 
compromiso familiar es con la 
empresa; cuando un propieta-
rio involucra a la familia, pues 
en esta se van valores, identi-
dad, cultura y tradiciones fa-
miliares, con lo cual se intenta 
asegurar la longevidad de la 
empresa. La calidad es sobre 
la relación entre dueño-ad-
ministrador y el sucesor, pues 
una buena relación refleja con-
fianza, ayuda mutua, buena 
comunicación y se adquieren 
nuevos conocimientos. 

Valores dentro del liderazgo
Uno de los aspectos que llama 
la atención de los fundadores 
como creadores de la empresa 
es como ellos crean una estruc-
tura social y empresarial, es 
por ello que los fundadores de 
las empresas plasman sus valo-
res en el ámbito de la organi-
zación (García, 2001). García 
(2001) menciona que la or-
ganización viene marcada por 
un compromiso de valores, es 

decir, se hacen elecciones para 
tomar las decisiones sobre la 
naturaleza de la empresa, sus 
objetivos, métodos y papeles 
a desempeñar, siendo un líder 
de esa empresa un experto en 
la promoción y protección de 
valores.

En la familia es muy impor-
tante inculcar y transmitir los 
valores de generación en gene-
ración. Existen diversas defini-
ciones, pero Martínez (2011) 
dice que son los rectores de la 
acción que los miembros de la 
familia no pueden negociar, 
pues a estos no se pueden re-
nunciar.  Martínez (2011) nos 
dice que ha trabajado con em-
presas familiares de distintos 
países y él ha detectado que 
existen algunos valores que se 
repiten con frecuencia. Mos-
trándose los 10 valores que tu-
vieron más frecuencia en una 
muestra de 32 familias empre-
sarias de México, Argentina, 
Brasil, Chile y Perú. Con 24 
menciones se encuentran la 
honestidad, honradez, inte-
gridad y trasparencia; con 18 
menciones la unidad familiar 
y la lealtad; el respeto con 16 
menciones; la solidaridad, así 
como la humildad, sencillez, 
sobriedad y austeridad (cuatro 
valores como uno solo) con 10 
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menciones; la justicia y equi-
dad con 9; con 8 menciones 
la generosidad; seriedad y res-
ponsabilidad con 7 mencio-
nes; y el compromiso y dedica-
ción al trabajo con 6.

 El refuerzo de los valores 
aprendidos en el seno familiar 
es un factor clave para el de-
sarrollo y fortalecimiento de 
una empresa familiar (Guerre-
ro, 2006), la ausencia de estos 
valores se transmitirá a toda la 
empresa y afectará el sentido 
ético del trabajo y las relacio-
nes entre los miembros de la 
organización.

Consejo familiar
Folle (2015) señala que exis-
te algo denominado “consejo 
familiar” y que este es el que 
contribuye a que se mantengan 
los valores, la cultura y la tra-
dición de la empresa familiar. 
El consejo suele limitarse solo 
a tratar aspectos relacionados 
con la familia, la transmisión 
de principios y los valores que 
guiarán a la empresa y así los 
que conforman el consejo de 
administración se dediquen 
solo a tomar las decisiones 
de tipo empresarial. También 
hace  mención de que no exis-
te un reglamento fijo para la 
composición de un consejo 

familiar, pero que es recomen-
dable que dentro del consejo 
participen representantes de 
distintas generaciones de la fa-
milia, es decir, que el consejo 
no solo sea de una sola gene-
ración, pero también lo deben 
integrar personas externas a la 
familia; estas personas deben 
tener experiencia empresarial 
y profesional.

Folle (2015) indica que 
existen 3 principales funcio-
nes de un consejo familiar, las 
cuales son:

1) Establecer y gestionar cri-
terios, órganos y procedi-
mientos

2) Cuidar de la familia y de las 
relaciones entre los miem-
bros

3) Gestionar la información y 
la formación de los familia-
res

Metodología

Se trata de un estudio des-
criptivo, con enfoque 
cuantitativo y de corte 

transversal, con una muestra 
representada por 11 partici-
pantes de empresas familiares 
ubicadas en Ciudad Juárez, 
Chihuahua. Para el levanta-
miento de datos se utilizó un 
cuestionario con diseño pro-

pio, compuesto por 19 ítems,  
utilizando escala Likert de 5 
puntos y preguntas dicotómi-
cas, además de las variables de-
mográficas. Este instrumento 
fue aplicado a propietarios o 
responsables de empresas fa-
miliares que hayan pasado por 
lo menos un proceso de suce-
sión. Los datos fueron analiza-
dos con el paquete estadístico 
SPSS versión 22.0.

Resultados

Se pudo observar que del 
total de participantes, el 
46% de los sucesores de 

las empresas (N=11) tiene una 
edad que oscila entre los 31 y 
40 años, mientras que solo el 
22% de ellos tiene entre 18 y 
30 años. Lo anterior indica 
que la mayoría de los actuales 
dueños y/o propietarios se en-
cuentra en una etapa de madu-
rez. El 48% ha estado al frente 
de la empresa en un rango de 6 
a 10 años, y solo un 8% tiene 
menos de un año. Solo el 8% 
de las empresas encuestadas se 
encuentra en una tercera gene-
ración. En este caso el 100% de 
los encuestados manifestó ser 
familiar del sucedido, siendo 
el 92% hijo(a) del fundador.

A pregunta expresa sobre 
si hubo un conflicto al mo-
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mento de la sucesión, solo un 
22% manifestó haberlo teni-
do, siendo con su misma fa-
milia. El 72% manifestó tener 
conocimiento previo de que 
podría ser candidato a dirigir 
la empresa en algún momen-
to; de igual manera, el 72% 
había ocupado algún cargo 
dentro de la empresa antes de 
ser seleccionado. El 92% reci-
bió con agrado la noticia de 
que sería seleccionado. Solo 
el 32% ha hecho planes sobre 
cómo manejará la siguiente 
sucesión. El 82% de la muestra 
manifestó conocer la misión y 
visión de la empresa. 

Los primeros resultados 
indican que el 64% de los en-
cuestados estuvo de acuerdo o 
totalmente de acuerdo en que 
recibió preparación especial, 
mientras que solo 18% estuvo 
en desacuerdo o totalmente en 
desacuerdo.

Sobre el impacto de la pre-
paración de los sucesores, el 
86% de los encuestados estuvo 
entre totalmente de acuerdo o 
de acuerdo en que la prepara-
ción recibida impactó positi-
vamente, mientras que el 14% 
estuvo entre totalmente en 
desacuerdo o ni de acuerdo ni 
en desacuerdo.

De los encuestados, el 38% 
estuvo ni de acuerdo ni en 
desacuerdo, mientras que el 
otro 62% se dijo de acuerdo o 
totalmente de acuerdo en que 
al momento de ocupar el pues-
to ya contaba con los conoci-
mientos necesarios.

Por otra parte, el 62% de 
los encuestados estuvo entre 
de acuerdo o totalmente de 
acuerdo en que sabían con 
anterioridad que existiría una 
vacante para ocupar el puesto, 
mientras que un 24% estuvo 
totalmente en desacuerdo

A la afirmación de si los 
encuestados participaron en 
un proceso de selección para 
ocupar la vacante, un 54% es-
tuvo totalmente en desacuer-
do, un 30% estuvo totalmente 
de acuerdo, mientras que solo 
el 16% estuvo ni de acuerdo ni 
en desacuerdo

Asimismo, el 38% de los 
encuestados estuvo en des-
acuerdo o totalmente en des-
acuerdo en que los cargos de 
mayor importancia son ocu-
pados por otros miembros de 
la familia, el 31% estuvo ni de 
acuerdo ni en desacuerdo ante 
esta afirmación, el otro 31% 
dijo estar de acuerdo o total-
mente de acuerdo.

De los encuestados, el 66% 
estuvo totalmente de acuerdo 
en que el fundador o los anti-
guos jefes eran buenos líderes, 
mientras que solo un 18% es-
tuvo en desacuerdo.

Al cuestionar sobre la in-
fluencia de los fundadores en 
la empresa, el 62% de los en-
cuestados estuvo totalmente 
en desacuerdo en que el anti-
guo líder o en su caso el fun-
dador, aún tiene participación 
en las decisiones de la empresa, 
mientras que el 38% estuvo de 
acuerdo o totalmente en des-
acuerdo.

Así también, el 38% de los 
participantes estuvo totalmen-
te de acuerdo en que hizo cam-
bios significativos en la políti-
ca de la empresa, el 32% estuvo 
ni de acuerdo ni en desacuerdo 
y solo el 7% estuvo totalmente 
en desacuerdo.

El 55% de los empresarios 
estuvo totalmente de acuerdo 
en que durante su infancia se 
tocaron temas relacionados a 
la empresa en su hogar, mien-
tras que solo el 15% estuvo to-
talmente en desacuerdo.

Discusión

Tomando en cuenta 
las cuatro etapas a las 
que hace referencia 
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Modest (2012), se considera 
de suma importancia que con 
anticipación la familia invo-
lucrada en la empresa formule 
el perfil de quien podría ser 
el mejor y más adecuado can-
didato para ocupar el puesto 
principal en la empresa, consi-
derando las características que 
debe tener el sucesor, identi-
ficando además si el prospec-
to necesita una preparación 
específica, ya sea profesional 
o en algún otro ámbito de per-
sonalidad, liderazgo, conoci-
mientos, destrezas, etcétera, 
así como también familiari-
zarlo con los deberes diarios 
de la empresa, ya sea en el seno 
familiar o en la misma organi-
zación. Una vez que el sucesor 
sea nombrado oficialmente 
líder de la organización, toda 
la familia, incluido el sucedi-
do, se encargarán de cobijarlo 
y aconsejarlo, buscando que se 
mantengan estables los intere-
ses que a la familia convengan.

De acuerdo con Folle 
(2015), el compromiso del 
líder se basará en la identifica-
ción de este con los objetivos 
y valores aprendidos tanto en 
el hogar como en la empresa. 
Guerrero (2006) menciona 
que el desarrollo y fortaleci-
miento de estos valores será 

fundamental para el éxito de la 
empresa.

Modest (2000), Escobar 
(2014), Victor & Jago (1990) 
coinciden en que la planeación 
es un aspecto fundamental 
para el éxito de la sucesión en 
una empresa familiar, y que si 
esta no se lleva a cabo de la for-
ma correcta, será muy difícil 
que la organización sobreviva. 
Asimismo, el liderazgo es con-
siderado por Gómez (2016) y 
Audisio (2014) como otro de 
los factores de gran peso para 
que la empresa continúe ope-
rando de manera satisfactoria.

Conclusiones

A partir de los resulta-
dos obtenidos, se pue-
de determinar que la 

preparación del sucesor antes 
de ocupar el puesto es uno de 
los factores que influyen de 
manera importante. Se pudo 
observar que el 68% de los 
encuestados manifestó haber 
recibido preparación especial 
antes de ocupar el puesto; 84% 
afirmó que la preparación reci-
bida con anterioridad impactó 
positivamente al momento de 
quedar al frente de la empresa.

Otro de los aspectos desta-
cables es la sucesión armonio-
sa, lo que demuestra el grado 

de confianza de que alguien de 
la familia se haga cargo direc-
tamente de la empresa. En ese 
sentido, el 78% de ellos ma-
nifestó no haber tenido con-
flicto alguno al momento de 
tomar posesión de la empresa.

Otro aspecto importante a 
resaltar en esta investigación es 
que el 72% de los sucesores ya 
había ocupado algún puesto 
dentro de la empresa, así pues, 
se puede concluir que el cono-
cimiento de la cultura y los va-
lores que se han manejado en 
la empresa facilita el proceso 
de cambio en la organización, 
pues además se pudo observar 
que el 82% de los encuestados 
dijo conocer tanto la visión 
como la misión de su empresa. 

El hogar formó también 
parte fundamental para lograr 
el compromiso y el sentido de 
pertenencia por parte del su-
cesor para el buen manejo de 
la empresa, el 55% de los en-
cuestados estuvo totalmente 
de acuerdo en que durante su 
infancia se tocaron temas rela-
cionados con la empresa en el 
seno familiar.

La imagen del sucedido 
también es un factor impor-
tante; en este estudio se pudo 
observar que el 66% de los 
participantes en la encuesta 
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tiene una muy buena percep-
ción del liderazgo ejercido por 
el encargado anterior.

Es de destacarse que de 
las encuestas realizadas, solo 
el 9% (1) fue de  tercera ge-
neración, lo que confirma lo 

señalado por Álvarez (2014): 
solo el 35% de las empresas 
familiares llegan a una segun-
da generación y de esas solo el 
13% alcanza una tercera gene-
ración. El porcentaje es muy 
bajo y efectivamente aspectos 

como el liderazgo, el sentido 
de pertenencia y una buena 
planeación a largo plazo son 
factores que influyen para que 
las empresas familiares pue-
dan subsistir. 
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