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1. Introduccion

La definicion del compromiso organizativo, siguiendo la literatura cientifica y sin perder de vista
sus implicaciones mas aplicadas en la gestién empresarial, ha variado a lo largo de los afios, pero
su correcta definicidn sigue siendo el punto de partida clave para su estudio. Es a partir de su
definicién que se han desarrollado diferentes teorias y posteriormente escalas de medicion que
han permitido analizar sus implicaciones, sus consecuencias, o sus antecedentes, desde una
perspectiva empirica y acorde con el método cientifico.

La comunidad cientifica, a pesar de llevar mas de medio siglo investigado el compromiso
organizativo, ha seguido realizando nuevas definiciones (Meyer & Herscovitch, 2001) y
proponiendo multiples constructos afines. De este modo también son amplios los estudios
centrados en el compromiso hacia el trabajo (e.g., Rusbult & Farrell, 1983), el compromiso hacia
los objetivos (e.g., Hollenbeck, Williams, & Klein, 1989), o el compromiso en general dentro del
marco empresarial (e.g., Becker, 1960; Salancik, 1977), entre otros. Dentro de esta variedad de
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definiciones, hay algunos elementos en comun. Principalmente podriamos aceptar que se trata
de un estado psicolégico (Meyer & Allen, 1991) que conduce a ciertas actitudes u orientaciones
(Currivan, 1999; Meyer & Herscovitch, 2001) y crean un vinculo o lazo de unidn entre individuo y
organizacidn (Mathieu & Zajac, 1990). Las principales diferencias entre definicones radican en la
descripcion de la naturaleza u origen de estas fuerzas motivacionales (Meyer & Herscovitch,
2001).

La importancia del compromiso dentro del contexto organizativo y empresarial se hace patente
en una amplia variedad de relaciones empiricamente contrastadas entre el compromiso vy
comportamientos deseables para un mejor consecucién de los determinados objetivos
empresariales. Entre ellos, podemos destacar los incrementos de desempefio en el trabajo, la
reduccién de la rotacion no deseada de los empleados o el absentismo (Escrig-Tena, Bou, &
Camison, 2001). Incluso desde una perspectiva mas amplia, la sociedad tenderia a beneficiarse
en términos de mayores productividades nacionales, estabilidad laboral (Mathieu & Zajac, 1990),
y salud en el trabajo o bienestar (Meyer & Herscovitch, 2001). Ademas, como como
argumentaba Brown (1996), puede influenciar el comportamiento con independencia de otras
motivaciones: desde la perspectiva de un observador neutral, el compromiso puede inducir a
comportamientos que parezcan contrarios a los intereses de los individuos, y a favor del objeto
ultimo al cual estan comprometidos (Meyer & Herscovitch, 2001).

Dentro de entorno concreto de la empresa familiar, la investigacidon del compromiso organizativo
es quizas incluso mas relevante (Sharma & Irving, 2005), dado que se ha justificado que dicho
compromiso ha jugado un papel clave en la supervivencia y desarrollo de las empresas
familiares, principalmente en periodos criticos (Sirmon & Hitt, 2003). El presente capitulo tiene
por objetivo analizar el estado del arte actual de las investigaciones sobre compromiso
organizativo y empresa familiar, asi como identificar las carencias y establecer lineas futuras de
investigacion. Para ello, se expondran las teorias actuales de compromiso organizativo, para
posteriormente analizarlas y discutirlas en el ambito concreto de la empresa familiar.

2. La evolucidn en la investigacion del compromiso organizativo y los modelos
actuales

Entender la evolucién de las investigaciones y teorias que analizan en profundidad el
compromiso organizativo, nos permite adquirir una amplia vision critica del fendémeno, tanto los
pros como los contras de los modelos mas actuales y sus posibles implicaciones en el ambito de
la empresa familiar.

Desde las primeras definiciones y aproximaciones de Becker (1960), es a partir de los afios 70 del
siglo pasado cuando se empiezan a realizar las primeras aportaciones con resultados empiricos
destacables. Dentro de estos trabajos seminales se enfoca el compromiso organizativo como un
constructo unidimensional y con un enfoque claramente actitudinal (e.g., Mowday et al., 1979;
Porter et al., 1974) y caracterizado por tres factores fundamentales:

*  Una fuerte conviccidn y aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion,

* Ladisposicion por parte del individuo a ejercer un esfuerzo considerable, y

*  Elfuerte deseo de permanecer como miembro de la organizacién.
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Paralelamente se fueron desarrollando otras aproximaciones al compromiso organizativo, como
las propuestas por Hrebinia y Alutto (1972) y Ritzer y Trice (1969). Basandose en el trabajo de
Becker (1960) y en el concepto de side-bet, consideran el compromiso inducido por la inversion
valorada por un individuo que seria perdida si éste dejara la organizacién, y orientan la
investigacion a lo que denominaron compromiso intencionado. Aunque aparecieron otras
propuestas orientadas a estudiar el compromiso (e.g., Hall, Schneider, & Nygren, 1970; Cook &
Wall, 1980; Angle & Perry, 1981; O'Reilly & Chatman, 1986; Penley & Gould, 1988), son
posiblemente estos dos los que mas influyeron en la definiciones multidimensionales mas
aceptadas hasta la fecha por Allen y Meyer (1990).

A pesar de ciertas criticas bien fundamentadas (e.g., Bergman, 2006; Ko et al., 1997; Solinger et
al., 2008; Vandenberg & Self, 1993), el modelo propuesto a partir de los afios noventa del siglo
pasado por Allen, Meyer y su equipo de investigacion (Allen & Meyer, 1990, 1996; Meyer & Allen,
1984, 1991, 1997; Meyer et al., 2004; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2002) podria
decirse que es el que prevalece hasta la actualidad (Bergman, 2006) y el que acumula mayor
numero de investigaciones empiricas que avalan el modelo.

La vision de Meyer y Allen reposa en tres dimensiones o caminos que permiten a los individuos
vincularse a las organizaciones. El compromiso afectivo (affective commitment) como el deseo de
pertenecer a la organizacién (quieren/desean hacerlo). El compromiso de continuidad
(continuance commitment) basado en la creencia que dejar la organizacién sera costoso (lo
necesitan). El compromiso normativo (normative commitment) es el sentido de obligacién hacia
la organizacion (deben/estan obligados) (Allen & Meyer, 1990). Diferencidndose principalmente
entre ellos en el hecho que los tres representan distintos mindsets que caracterizan cada
dimensién del compromiso (Meyer et al., 2004).

El compromiso afectivo se define como el vinculo afectivo que un individuo siente hacia una
organizacion, caracterizado por la identificacién e implicacién del individuo con la organizacidn,
asi como el sentimiento de placer de formar parte de ella (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen,
1997; Mowday et al., 1982; O'Reilly & Chatman, 1986). En este punto se encuentra un aspecto
que constituye una de las fortalezas basicas de la empresa familiar: las formas de lograr unidad
entre los tres sistemas que se interrelacionan en ella (propietarios, familia y personal de la
empresa) (Gallo, 1995).

El compromiso de continuidad es aquel asociado a la necesidad de permanecer en la
organizacion, causado por la percepcion de los costes o la pérdida de beneficios resultado de las
inversiones individuales realizadas en la organizacion y que se perderian en caso de abandonarla
(Allen & Meyer, 1990). Su fundamento tedrico parte de los side-bets (Becker, 1960; McGee &
Ford, 1987) y conceptualmente estd muy asociado al compromiso intencionado propuesto por
Hrebinia y Alutto (1972).

El compromiso normativo ha sido el ultimo en introducirse y a su vez el menos estudiado
(Bergman, 2006). Se relaciona con la obligacién del individuo a permanecer en la organizacidon
(Meyer & Allen, 1991, 1997). De hecho la definicién ha variado desde su aparicién (Allen, Shore,
& Griffeth, 2003). Originalmente el compromiso normativo se basaba en las normas de
fidelizacidn organizativas y su internalizacion (Wiener, 1982), sin una referencia especifica a las
presiones sociales asociadas a dicha lealtad (Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 1993), como por
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ejemplo presiones de tipo cultural o familiar (Morrow, 1993). Mas recientemente, esta obligacion
ha variado sustancialmente, aludiendo a la reciprocidad individuo-organizacién para obtener un
beneficio mutuo (Meyer et al., 2002). Algunos de estos cambios se han reflejado en sucesivas
revisiones en las escalas de medicidon (Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 1993). En resumen, la
naturaleza propia del compromiso normativo es la sensacién por parte de los empleados de estar
obligados, definiéndose como un vinculo con la organizacién debido a la obligacion que siente el
individuo dado que piensa que es lo correcto y lo que debe hacer (Bergman, 2006).

COMPROMISO \ i g
- Valores compartidos - Lo
- Implicacion personal — Afectivo _9
- Identificacién (Deseo) =
(0]
— i E
- Inversiones / Side bets — Continuidad [ Fuoza JMOM
- Falta de alternativas (Coste) : ‘g |
i a
5
- Contrato psicoldgico .
- Socializacion — Nor_mat!\.‘vo O
- Normas sociales (Obligacion)

Figura 1. Modelo general de compromiso organizativo (Meyer & Herscovitch, 2001)

Si vamos al plano empirico, existen matices sobre la solidez de las tres dimensiones que deben
ser tomadas en consideracidn. Algunos autores (e.g. Bergman, 2006) han puesto en entredicho la
utilidad de mantener la diferencia entre compromiso afectivo y normativo, dada la dificultad de
observar diferencias empiricas en sus efectos. De hecho, existen algunas evidencias preliminares
que revelarian que el compromiso normativo, incluso, comparte antecedentes con el
compromiso afectivo y de continuidad (Luchak & Gellatly, 2007; Powell & Meyer, 2004),
implicando segun Solinger et al. (2008) que no pueden considerarse dimensiones de un mismo
constructo. Pero otros estudios han demostrado ciertas diferencias en los predictores de la
conducta (e.g., Lee, Allen & Meyer, 2001; Meyer et al., 1993) y en los antecedentes (e.g., Chen &
Stockdale, 2003; Kondratuk et al., 2004). Asi mismo, a fecha de hoy no se han realizado estudios
longitudinales que nos permitan analizar cdmo se influencian ambas dimensiones y cudl es su
proceso de creacion.

Por otro lado, el compromiso de continuidad presenta correlaciones poco significativas con el
compromiso afectivo y normativo (Meyer et al.,, 2002). Pero los ultimos resultados parecen
indicar que esta dimension se podria subdividir en dos y que tendrian una interpretacion légica
(McGee & Ford, 1987): por un lado la percepcion de escasez de alternativas de oportunidades de
empleo, y por otro el sacrificio percibido asociado a abandonar la organizacién. Basandose en
esta conviccion, Powell y Meyer (2004) redisefiaron la escala de compromiso de continuidad para
separar de forma mas clara ambas subdimensiones, versién que actualmente es ampliamente
utilizada.
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Aunque el modelo de tres dimensiones de Allen y Meyer sigue siendo el paradigma central en la
investigacion sobre compromiso organizativo, no podemos olvidarnos de otros modelos, en
algunos casos muy similares y que han sido contrastados empiricamente, por ejemplo:

* Angle y Perry (1981) distinguieron entre value commitment y commitment to stay
basandose en los resultados de un analisis factorial realizado con el Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ) (Mowday et al., 1979; Porter, Crampon, & Smith,
1976).

e Jaros et al. (1993) sugirieron también una conceptualizacién multidimensional del
compromiso muy similar a la propuesta por Meyer y Allen (1991). Especificamente,
distinguieron entre compromiso afectivo, de continuidad y moral. A pesar de las
similitudes, también podemos observar ciertas diferencias en la definicion de las
dimensiones. Primero, en la dimensidn afectiva Jaros et al. hacen un mayor énfasis en el
afecto actual experimentado por los empleados. Por otro lado la definicién de
compromiso moral estd mas cercana a la definicion de compromiso afectivo de Meyer y
Allen (1991), que a la definicién de compromiso normativo. Finalmente ambos grupos
de investigacion conceptualizan de forma idéntica la dimensidn de continuidad.

*  Penley y Gould (1988) desarrollaron un marco conceptual multidimensional basado en
el trabajo sobre implicacion organizativa de Etzioni (1961). Especificamente,
distinguieron entre tres formas de compromiso: moral, calculative y alienative. La
definicion del compromiso moral se corresponde directamente a la proporcionada por
Jaros et al. (1993) y se sobrepone conceptualmente a la de compromiso afectivo de
Meyer y Allen (1991), al value commitment de Angle y Perry (1981) y al de Mayer y
Schoorman (1992, 1998). A su vez el calculative commitment esta muy relacionado al de
compliance descrito por O’Reilly y Chatman (1986), y representa una motivacidn
instrumental (Wiener, 1982) mdas que un compromiso. Por ultimo el compromiso
alienative se asemeja mucho al de continuidad definido por Meyer y Allen (1991), y
Jaros et al. (1993).

Centrandonos en el modelo de tres dimensiones de Allen y Meyer, y en uno de sus planos
principales que justifican su estudio, las consecuencias y a su vez los antecedentes que conducen
a diferentes niveles de compromiso, identificamos los grandes conjuntos de variables asociados a
las tres dimensiones de compromiso organizativo.

Si nos situamos a la derecha del las variables de compromiso podemos observar las principales
consecuencias que empiricamente se han asociado al constructo. Por ejemplo, y de especial
relevancia, se ha observado una correlacion negativa de los tres componentes de compromiso
con la rotacion de los empleados, y positiva con conductas, o variables proxy de éstas, deseadas
por las organizaciones (e.g., comportamientos de ciudadania organizativa, altruismos hacia la
organizacion, desempefio, productividad, el valor de la unidad entre los miembros, la confianza
en las posibilidades de mejora de las personas, el facilitar informacién con sinceridad). En cuanto
a intensidades, y separando para cada dimensién, siempre es el compromiso afectivo el que
presenta una relacion mas fuerte con las consecuencias. En cambio, el compromiso de
continuidad, que podria por ejemplo ir asociado a politicas de incentivos como las stock options,
no presenta relaciones significativas con muchos de los comportamientos deseados. En todo
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caso, no debemos olvidar que a pesar de los deseados efectos, algunas investigaciones (e.g.,
Reilly, 1994) han asociado compromiso organizativo a mayores niveles de estrés para los
empleados y directivos.

I " 5 } - Relacién positiva —_—r
| Satisfaccion Laboral  Implicacion en el trabajo | - Relacién negativa --
e L i - Relacion no significativa  +... >
- Rotacién
COMEBROMIST i - '% - Abandonar la organizacion
H i a2 T
- Caracteristicas personales : Afectivo
- Experiencias en el trabajo - (Deseo)
- Caracteristicas Personales : Nt - Altruismo
- Inversiones Continuidad - Desempeﬁo_
- Alternativas percibidas ] (Coste) - Comportamiento Ciudadano
- Caracteristicas personales “‘ Normativo
- Experiencias sociales T (Obligacic’)n)
- Salud laboral
- Bienestar

Figura 2. Modelo de tres componentes (Meyer et al., 2002)

En muchas investigaciones se han utilizado otros constructos paralelamente al compromiso
organizativo, analizando los efectos sobre los mismos comportamientos anteriormente
mencionados, y proporcionando modelos mds completos y sélidos. En los modelos clasicos se
incluye la satisfaccion con el trabajo (job satisfaction) y/o la implicacion (job involvement). En
esta direccidn, son varios los estudios longitudinales que han intentado determinar qué es causa
y qué es efecto. Las conclusiones de los trabajos mas importantes han podido determinar que se
trata de constructos claramente diferenciados, pero a su vez no han podido determinar si uno
precede al otro, por tanto la direccion de causalidad (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002;
Meyer & Allen, 1991, 1997). Es decir, a fecha de hoy consideramos el compromiso organizativo al
mismo nivel en el modelo conceptual que otros constructos como la satisfaccion laboral o la
implicacién en el trabajo, dado que no hemos sido capaces de determinar si la satisfaccion
laboral contribuye o genera compromiso, o viceversa.

Por ultimo, desde la visidn mas aplicada y centrada en la politicas de los departamentos de
personal, requiere poner el énfasis en los antecedentes del compromiso que permitan
direccionar sus niveles. Clasicamente los estudios han dividido los antecedentes en cuatro
grandes grupos: variables demograficas, diferencias individuales, experiencias en el trabajo, y
alternativas/inversiones percibidas (Meyer et al., 2002). Aunque siempre existen matices,
generalizando, podemos afirmar que la relacion entre variables demograficas (e.g., edad,
nacionalidad, género) y el compromiso organizativo han presentado relaciones poco
significativas, es decir muy débiles.
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En esta misma direccién podemos hablar de las variables asociadas a las diferencias individuales.
Son las experiencias en el trabajo y las alternativas/inversiones percibidas las que se asocian con
relaciones significativas, afectando de forma dispar a cada una de las tres dimensiones de
compromiso. Por ejemplo se han observado relaciones mas fuertes entre compromiso afectivo y
la ambigiedad de roles; la percepcién de soporte organizativo afecta en mayor medida al
compromiso normativo; y la disponibilidad de alternativas y variables asociadas a las inversiones
realizadas por los empleados con el compromiso de continuidad.

3. Empresa familiar y compromiso: Estado del arte

Las empresas familiares tienen caracteristicas muy concretas que las hacen especialmente
interesantes desde un punto de vista de la investigacion. Quizas como afirman Sharma y Irving
(2005) en algunos casos los miembros de la familia no son las personas mas cualificadas y que
aseguren las mejores contribuciones a sus empresas, pero ello puede verse compensado por una
mayor dedicacion y compromiso organizativo (Aldrich & Langton, 1998). Para muchos autores,
las familias implicadas directamente en sus empresas han jugado un papel clave en el desarrollo
y supervivencia de muchos proyectos empresariales (e.g., Aldrich & Cliff, 2003; Astrachan et al.,
2003), desarrollando una combinacién de paciencia financiera frente a los resultados, sélidas
redes de trabajo y elevados niveles de capital humano que incrementan la probabilidad de éxito
principalmente en periodos criticos y en especial durante las crisis (Sirmon & Hitt, 2003; Stewart,
2003).

Aunque existen algunas contribuciones a la investigacion del compromiso organizativo en las
empresas familiares, como veremos, ha sido relativamente poco tratado desde la rigurosidad de
las metodologias empiricas (Sharma & Irving, 2005). Estas investigaciones, casi exclusivamente,
han tratado el compromiso como un constructo unidimensional, no pudiendo reflejar por tanto
las diferencias entre dimensiones afectiva, nornativa y de continuidad del constructo, y por lo
tanto las diferentes relaciones e intensidades con sus consecuencias.

Dentro de las pocas investigaciones que relacionan compromiso organizativo y empresa familiar,
los estudios se han centrado en los procesos de sucesion y en los directivos miembros de la
propia familia propietaria de la empresa. Asi mismo, como ya se ha dicho los trabajos empiricos
qgue han tenido en cuenta el modelo de tres componentes es muy escaso. Ello ha provocado que
se obvien la diferentes fuerzas que inducen a distintos comportamientos, hecho que se ponen en
evidencia en algunas investigaciones cualitativas. De hecho, la mayoria de investigaciones han
asociado el término compromiso con la dimensién de compromiso afectivo. Pero Sharmay Irving
(2005) analizando diferentes investigaciones cualitativas y en las entrevistas realizadas a
diferentes generaciones de empresarios, observan claramente que el mind-set que les ha
orientado a dedicar la carrera profesional hacia la continuidad de la empresa familiar es distinto
y responde fundamentalmente a la dimensiones propias establecidas por Allen y Meyer.

Posiblemente el trabajo mas importante realizado sobre compromiso y empresa familiar, aunque
centrandose Unicamente en el proceso de sucesion y el compromiso de los propietarios y
directivos familiares, es el realizado por Sharma y Irving (2005). Se trata de un trabajo tedrico,
donde minuciosamente y por primera vez, centran el estudio de la empresa familiar con los
modelos actuales de compromiso organizativo. En su trabajo, proponen un modelo bien
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justificado conceptualmente, sobre los antecedentes y las consecuencias del compromiso
organizativo en el entorno de sucesion. Siguiendo con la literatura bdasica de compromiso,
proponen y justifican un mayor peso del compromiso afectivo en la posibilidad de establecer
relaciones significativamente mds fuertes tanto en la decision de que los sucesores realicen
carrera profesional en la empresa familiar, como el los comportamientos asociados a una mayor
implicacién en la propia empresa.

Desde entonces, no han aparecido suficientes estudios empiricos significativos que permitan
corroborar el modelo. A pesar que en términos cientificos, es un trabajo relativamente préximo
en el tiempo, hasta dia de hoy una parte de estos trabajos se han centrado en otros aspectos de
la empresa familiar, como puede ser el éxito empresarial y la innovacién, analizando las
diferencias entre empresas no familiares y familiares (e.g., Kraus et al., 2012). Asi mismo,
observamos y creemos que el tema es de especial relevancia, puesto que las empresas familiares
juegan un fundamental porcentualmente en todas las economias de Europa y muy
especialmente en paises como Espafia.

En esta direccidon, uno de los primeros articulos empiricos que analiza el modelo sobre una
muestra de empresas Espafiolas, es el realizado por Cabrera-Suarez y Martin-Santana (2012). En
su incipiente trabajo, estudian la relacién del compromiso de los sucesores y la percepcién de
éxito alcanzado en el proceso, teniendo en cuenta los modelos actuales de compromiso
organizativo. Los resultados, parcialmente en la misma linea de las previsiones de Sharma e
Irving (2005), muestran que es la dimensidn afectiva la que es mas importante y significativa, y
por lo tanto la que mejor se debe trabajar en el proceso de trazar una carrera para los sucesores.
Para estos autores, el resto de dimensiones son poco significativas.

4. Un largo camino por recorrer: Lineas futuras y conclusiones

Habiendo visto la situacion actual en el estado del arte, y sabiendo que las empresas familiares
constituyen uno de los pilares de la economia europea y muy en concreto de la espafiola, queda
ampliamente justificado la necesidad de profundizar en investigaciones que permitan determinar
las politicas mas adecuadas orientadas a mejorar la gestidon y la sucesion en las empresas
familiares. Para ello, es fundamental centrarse en los modelos validados y obtener resultados
empiricos tanto de consecuencias, como de antecedentes.

Luego, ante la escasez de investigaciones centradas en la empresa familiar frente a otro tipo de
empresas o validacién de modelos mas genéricos, podemos afirmar que existe una agenda de
investigacion amplia y extensa que deberia orientarse a tres niveles. Un primer nivel centrado en
aspectos mds amplios que nos permitan determinar claramente si es cierto que aunque los
miembros de la familia, aunque no sean posiblemente los mas cualificados del todo el mercado
laboral, aseguran mejores contribuciones a sus empresas compensando su menor cualificacién
por mayores niveles de dedicacidon y compromiso organizativo (Aldrich & Langton, 1998). Este
enfoque deberia ser amplio y no solo limitarse al compromiso organizativo o al desempefio, pues
aspectos ligados al tipo de liderazgo, al clima de innovacion, al soporte percibido por los
trabajadores, pueden ser claves en la explicacion de los modelos.
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Pero, analizar exclusivamente la diferencia a partir de la evolucion financiera entre empresas
familiares y no familiares, u otros ratios como la innovacion o la internacionalizacidn, pueden ser
insuficientes para explicar correctamente la naturaleza real de la empresa familiar. La
profundidad de conocimiento que permite centrarse en las unidades de andlisis mas
nanoecondmicas y como estas se interrelacionan, puede ayudarnos a determinar modelos de
mayor precision. Es por ello que en un segundo nivel, se debe profundizar en aspectos de la
psicologia aplicada de los lideres al frente de las empresas familiares y de sus trabajadores. Poco
se ha hablado hasta el momento de dos elementos fundamentales: los lideres que no forman
parte de la familia, y los trabajadores que no sean parte de la familia propietaria. ¢ Puede ser que
un mayor compromiso por parte de los directivos miembros de la familia produzca un efecto
contagio en el resto de empleados? éia qué nivel? icdmo afecta al clima organizativo o al
altruismo hacia los objetivos de la organizacion? ¢pueden diferir mucho los objetivos de los
familiares con el resto de empleados de la organizacién?

El efecto contagio del compromiso organizativo y de otros constructos similares ha sido
relativamente poco estudiado, debido a su dificultad de analisis. Aunque es un punto clave, que
daria soporte a la propia excelencia de las empresas familiares, su estudio requiere el andlisis
mediante escalas psicométricas combinadas con técnicas de redes sociales. Actualmente existen
los medios y conocimientos necesarios para su correcto estudio, y ello nos deberia de permitir
observar gran parte de las ventajas y desventajas de las empresas familiares en su dia a dia.

En un segundo nivel, se sitlan los procesos de sucesién. Como hemos visto se trata de uno de los
aspectos mas estudiados en la empresa familiar. A pesar de ello, hemos observado que son
escasas las investigaciones empiricas que corroboren los modelos. Recientemente han aparecido
los primeros indicios de la importancia del compromiso organizativo en relacion a asegurar una
sucesion familiar en la empresa que asegure un mayor éxito organizativo, situando los modelos
de compromiso mas actuales en la investigacién de sucesidon de la empresa familiar. Asi mismo,
aunque parece que empezamos a ser capaces de observar qué tipo de compromiso es el mas
conveniente y las explicaciones de los modelos vigentes de compromiso organizativo se ajustan
también al entorno de empresa familiar, debemos preguntarnos ahora cémo se debe conducir la
carrera profesional y la formacidon previa a ésta para inducir el mayor nivel posible de
compromiso afectivo. Es decir, se deben iniciar investigaciones que profundicen en los
antecedentes del compromiso y los perfiles de carrera profesional que pueden inducir hacia los
compromisos deseados. En una reciente investigacién, hemos analizado la relacidn entre perfiles
de carrera y compromiso organizativo, observando que existen relaciones significativas entre
ambos (Enache et al., 2013), por lo que nos da indicios que la orientacion en los estudios y la
educacion, asi como los primeros afios de carrera profesional seran claves en la fijacién de
actitudes clave de los sucesores.

Por Ultimo y en un tercer nivel, creemos que no debemos olvidarnos de otros aspectos
fundamentales ligados a los comportamientos en el trabajo y que pueden tener una relevancia
mas importante aldn en las empresas familiares. Aspectos como la conciliacion familiar o temas
asociados a género son un buen ejemplo de otros aspectos a tener en cuenta. Investigaciones
recientes (Otten-Pappas, 2013) observan principalmente mayores niveles de compromiso
normativo por parte de las mujeres en entorno de crisis de la empresa familiar, pero cuando las
mujeres sucesoras ven claramente que pueden conciliar vida familiar y empresa familiar
aumentan los niveles de compromiso afectivo. Partiendo de esta reciente investigacion, nos
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preguntamos si con independencia del género el hecho de estar trabajando por la empresa
familiar puede reducir los niveles de conflicto entre trabajo y vida familiar, produciendo un
mayor soporte por parte del entorno familiar a las responsabilidades en el trabajo, o si por lo
contrario se produce un mayor dificultad de diferenciar trabajo y familia, al estar todo en un
mismo entorno.

En conclusidn, los procesos de sucesion y el papel que juega el compromiso organizativo siguen
siendo claves en las empresas familiares, y queda demostrado que existe un largo camino por
recorrer para profundizar en los conocimientos que permitan un mejor desarrollo de la empresas
familiar. No por ello debemos centrarnos Unicamente en los delicados procesos de sucesion, sino
también en otros aspectos ligados a la propia estrategia a medio plazo y al dia a dia de Ia
organizacién y de todos los grupos de interés asociados.
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