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PROLOGO

Salié un sembrador a sembrar, y de la simiente,
parte cay6 junto al camino, y vinicron las aves y la
comieron. La otra cayé en un pedregal, donde no habia
tierra, ¥ luege broté porque la tierra era poco profunda;
pero levantose el sol, la agostd y como no tenia raiz, se
secd. La otra cayd entre espinas, las cuales crecieron y
la ahogaron. Otra cayé sobre tierra buena y dio fruto....

PARABOLA DEL SEMBRADOR

En los ultimos afios he tenido oportunidad de vincularme estrechamente con
empresas familiares mexicanas. He podido apreciar que sus miembros,
particularmente los de la familia propietaria, vibran a una frecuencia particular.
Las emociones en ellas, fluyen en cada persona, en cada relacion. en cada espacio,
como en ninguna otra organizacion. Es notorio que su existencia no se limita a la
generacion de riqueza, sino que buscan una mayor trascendencia. Para los viejos
que las crearon, lograr la continuidad de la empresa, a través de sus hijos, puede
significar la inmortalidad y para los hijos, supone continuar el suefio de sus
mayores.

En la medida que penetro en este tema me surgen mds preguntas. Unas de
las que con mas insistencia me planteo. son las que se refieren al compromiso de
los miembros de la familia hacia su organizacion:

. Por qué miembros de una misma familia difieren tanto en el grado de
compromiso hacia su empresa? ; Pueden hacer algo Jos padres y lideres de las
organizaciones para que sus hijos e hijas se comprometan hacia ellas?

Muchos padres suelen quejarse de ia falta de involucramiento e interés de

las generaciones menores. Considcran que los beneficios. incentivos y promesas
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que les han ofrecido deberian ser suficientes para motivarlos y no saben qué hacer,
para propiciar un mayor compromiso, no sélo de sus hijos sino de todo el personal.
En este trabajo se encuentran algunas respuestas a estos cuestionamientos,
fundamentalmente orientadas a disefiar un clima organizacional que promueva el
compromiso de sus miembros.

Isaac Newton, hace mas de trescientos afios, enuncio una ley que traspasa el
campo de la fisica y llega al de las organizaciones: A toda accion corresponde una
reaccion...Los jefes suelen cuestionar el desempeifio de sus subordinados pero no
se cuestionan sobre los factores que lo propician. Es mas facil pensar que alguien
no sirve que analizar bajo qué circunstancias podria servir.

(Qué tanto puede florecer una persona en un ambiente hostil y poco
estimulante? La semilla germinara y se convertird en una planta que dard fruto,
siempre y cuando la tierra sea fértil, es decir, que el ambiente sea propicio para el
crecimiento.

La parabola del sembrador puede damos otra ensefianza también: es posible
que la tierra fértil se encuentre fuera de la organizacidn de la familia; en ese caso,
los miembros de estas organizaciones deberin reconocerlo y con valentia,
inteligencia y sensibilidad, tomar las decisiones orientadas a encontrar el espacio

mas fructifero para cada uno.



I INTRODUCCION

El lugar para comenzar no es con la
suposicion de que el trabajo no es negociable; es
con la suposicion de que la familia no es
negociable. Este cambio de mentalidad abre la
puerta a todo tipo de posibilidades creativas.

STEPHEN R. COVEY

a ensefianza de las actividades administrativas en México, se ha enfocado
tradicionalmente a la gran empresa. A los estudiantes mexicanos de estas
areas se les ensefia bajo la 6ptica de la empresa transnacional, y por ello logran
asimilar conceptos de vanguardia que contribuyen a su formacion. Sin embargo. al
momento de ponerlos en practica, no los que pueden aplicar facilmente, dado que
su entorno y la naturaleza de su organizacion difieren del su marco de referencia.
Esta situacion que se presenta con frecuencia, obliga a investigadores,
maestros e instituciones de educacidn. a generar mayores conocimientos sobre el
area administrativa en México. orientados a resolver los problemas domésticos.
En México, en los tltimos afios. se le ha dado mayor importancia al estudio
de empresas de menor tamafio como las micro. pequefias y medianas empresas y
son varias las aportaciones que la investigacion ha hecho en ese campo. Era
necesario visualizar a las empresas mexicanas desde una perspectiva diferente y. es
asi. como surgio la disciplina que se orienta a las empresas de menor tamafio.
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Recientemente surgi¢ una nueva perspectiva para administrar las organizaciones,
que es la que se refiere a las empresas familiares, que son las mas numerosas en el
mundo.

Esta perspectiva es novedosa y 1itil ya que tradicionalmente se ha ignorado
la gran influencia que ejerce la familia sobre las empresas.

Dado el gran numero de empresas familiares, y al reconocimiento que ¢l
sistema familiar influye notablemente en la empresa, se puede esperar que el
estudio desde esta disciplina sea cada vez més difundido.

Empleados y directivos de empresas familiares frecuentemente desean
imitar los logros de grandes empresas transnacionales no familiares y
equivocadamente consideran que la tnica via para lograrlo, es perder el caricter
familiar de las empresas. Hay quienes menosprecian a las empresas familiares por
considerarlas poco competitivas, Ciertamente en algunos casos lo recomendable
es perder el caracter familiar de la empresa, pero en muchos otros, podria
encontrarse un buen camino sin necesidad de romper los lazos familiares, que
pueden constituir una de las grandes fortalezas de la organizacién.

En México cerca del 95% de las organizaciones son de caracter familiar; en
Estados Unidos de Norteamérica son aproximadamente el 90%. De estos valores,
se deduce que un gran nimero de trabajadores es empleado por este tipo de
empresas y que su influencia econémica es relevante. Por esta razén y por muchas
otras mas, su estudio se justifica ampliamente.

La empresa familiar requiere una administracion especial. No siempre
coinciden las metas que persigue este tipo de empresas con las no familiares. Es un
principio generalmente aceptado que el objetivo de las empresas es la generacién
de utilidades. En otras palabras, la blisqueda de la maximizacion de beneficios
sobre la inversion, asociado a un compromiso social. Si bien las empresas
familiares tienen presentes estas ideas, hay otras fuerzas que adicionalmente las

mueven. como es el bienestar familiar v el desarrollo personal y profesional de
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sus miembros.

Se puede concebir a la empresa familiar como la interseccion de dos
sistemas (existen otros modelos que la explican). Estos dos sistemas que
frecuentemente estan en disputa, fundamentalmente en el corto plazo, son: el
familiar y el de empresa. En muchos casos la empresa adopta estrategias en
funcion de sus miembros y no porque en esencia convenga a sus intereses; es
comun observar estrategias de crecimiento por dar cabida a mas parientes, o bien,
definir determinado rumbo por algin interés o vocacién particular de alglin
miembro de la familia y no porque convenga a la institucién. Estas situaciones
ilustran la competencia que viven ambos sistemas.

En México muy poco se ha escrito sobre las empresas familiares y casi no
hay investigacion seria sobre ellas. En Estados Unidos se ha escrito mas e
inclusive existen muchos programas de asistencia dirigidos a las empresas
familiares. Sin embargo resulta inadecuado extrapolar informacion de este pais a
México, sin tomar en cuenta las grandes diferencias entre culturas. La familia
espafiola tiene varias semejanzas con la mexicana y afortunadamente ya se ha
escrito algo sobre ellas, sin embargo es necesario filtrar la informacion porque
existen también diferencias importantes con la mexicana.

En América Latina practicamente no se ha escrito sobre el tema y es
lamentable porque esa informacién seria de utilidad para conocer a las empresas
familiares latinoamericanas, entre las cuales se encuentran las mexicanas.

Es frecuente que los autores coincidan en que el componente emocional
propio de las relaciones familiares. suele presentarse con mavor intensidad en este
tipo de empresas, fundamentalmente en los vinculos de los miembros de la familia
controladora. Este suele considerarse como un generador de tensiones v
problemas. pero también puede ser un motor que incentive a los trabajadores a
involucrarse mas en sus centros de trabajo.

El compromiso de los trabajadores hacia sus organizaciones es una variable
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que se ha comenzado a estudiar recientemente con mas interés, ya que puede
explicar mejor que otras variables la dedicacién y los resultados de quienes laboran
en las empresas.

Con la experiencia que he podido acumular en e] campo de las empresas
familiares, puedo decir que una de las grandes preocupaciones de las generaciones
mayores, es insuficiente compromiso de las generaciones menores. Suelen
quejarse de la falta de compromiso y no tienen claro si algo pueden hacer para
incrementarlo.

Este estudio da algunas ideas de como podria incrementarse el compromiso
de los trabajadores hacia sus empresas, al establecer algunas ligas entre variables
de clima organizacional y compromiso. No sélo la generacion mayor encontraré
algunas respuestas sobre como motivar a las siguientes generaciones, sino también
a todos los que pertenecen 2 la organizacion.

E| presente estudio pretende aportar conocimientos para la comprension de
las empresas familiares, aunque puede ser de utilidad para otro tipo de firmas.
Realiza el estudio tanto en empresas familiares como en no familiares y toma como
referencia una organizaciéon gubernamental. Se contemplan empresas fabricantes
de pinturas y tintas, agrupadas en la Asociacién Nacional de Fabricantes de
Pinturas y Tintas (ANAFAPYT). organizaciones de diversos sectores cuyos
miembros han egresado de cursos de posgrado de una institucién privada (Instituto
Tecnolégico Autonomo de México) y una organizacién gubernamental, que es Ja
Secretaria de Medio Ambiente Recursos Naturales y Pesca (SEMARNAP).

Tengo la esperanza de que este esfuerzo se traduzca en un beneficio para las
empresas familiares de nuestro pais y que pueda servir de base para

investigaciones posteriores.




II. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El estudio de las empresas familiares representa una nueva especialidad dentro
de la administracién en nuestro pais v ofrece respuestas hasta ahora no
encontradas en otros enfoques de la administracién. Se necesita un mayor
entendimiento de estas empresas para reducir su alto indice de desaparicion y para
apoyarlas en la consecucion de sus fines; ésto se logrard si se realiza investigacién
sobre ellas.

Segiin Weigel (1992), la variable compromiso influye en la supervivencia
de las empresas familiares

En mi trayectoria dentro del campo de las empresas familiares en México,
he visto la falta de involucramiento de sus empleados. La generacion mayor se
queja frecuentemente de la insuficiente entrega de los menores, y considera que
poco puede hacer para estimular esa participacion. En contrapartida, la generacion
menor suele considerar que no tienen suficientes espacios para desarrollarse y que
no trabajan en un clima de libertad al sentirse en exceso controlados por los
mayores.

Estoy convencido de que las empresas pueden generar climas propicios para

el pleno involucramiento de sus miembros. v sobre esta reflexion se fundamenta el
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presente trabajo. Es posible definir los ambientes adecuados en las organizaciones
familiares, para que cada uno de sus miembros, logre su desarrollo y a la vez
impulse a su institucion..

Los nexos afectivos y morales de las personas hacia sus organizaciones son
de gran importancia al igual que las habilidades. Esos nexos representan
dimensiones del compromiso (segun modelo de Meyer y Allen, 1991) y es preciso
conocer mas sobre ellas. Se suele concebir a la empresa familiar como una
organizacion emocional, donde los nexos afectivos son mayores, particularmente
en los miembros de la familia propietaria. Esta situacidn hace ain mas interesante
el estudio del el fendmeno del compromiso en ellas.

Sorprende que siendo tan importante ia empresa familiar en el desarrolio
economico del pais, no existan mecanismos para hacer llegar al empresario
familiar informacién que le permita conocer las variables de las que depende la
permanecia de su empresa. Es cierto que esta informacién es de dificil acceso hasta
para el experto, dado que la literatura y las investigaciones acerca del tema son
escasas y dispersas.

El problema que enfrentan estas empresas es que ignoran cuéles son las
variables de las que va a depender su desarrollo y las relaciones entre éstas
variables. Y, y todavia mas grave, ignoran, en general, que esta informacios es
imprescindible para la supervivencia de la empresa. La literatura acerca de las
empresas no familiares no es suficiente. porque sélo aborda la parte empresarial de
la organizacién y deja fuera la importante participacion del sistema familiar y de
las relaciones de familia y empresa.

El presente es un estudio de caracter exploratorio ya que no se
conocen todas las variables que intervienen en el compromiso organizacional en
organizaciones familiares. pero se espera contribuir con €l a incrementar, ampiar y
enriquecer la informacién disponible. Hay evidencias que algunas variables de

clima son determinantes del compromiso. pero hasta la fecha no ha sido
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confirmado en este tipo de empresas. Serd de gran beneficio conocer como las
variables de clima influyen en el compromiso y esfuerzo. Esta informacién, de
indole fundamentalmente practica, adecuadamente difundida, puede ser de gran

utilidad para los ejecutivos de empresas familiares.
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III  OBJETIVOS

n esta seccién se plantea un objetivo general y cuatro especificos, que tienen

una relacién directa con las hipdtesis que aparecen en la siguiente seccion:

3.0 Objetivo general

Proponer y someter a prueba un modelo que explique la relacién causal
entre los seis factores de clima organizacional (Brown y Leigh,1991),
(contribucién personal y trabajo como un reto, claridad del rol, apoyo del
supervisor, expresion de sentimientos y reconocimiento), las tres dimensiones de!
compromiso (afectiva, normativa y de continuidad) y las dos dimensiones del
esfuerzo laboral (tiempo dedicado al trabajo e intensidad del mismo). y la relacién

familiar, en empresas familiares.

3.1 Primer objetivo especifico
Encontrar una asociacion positiva entre los compromisos normativo y
afectivo con los componentes del clima organizacional (Brown y Leigh,1991).
(contribucion personal y trabajo como un reto, claridad de! rol, apoyo del

supervisor, expresion de sentimientos y reconocimiento).

3. 2 Segundo objetivo especifico

Verificar la asociacion positiva entre las dimensiones normativa y afectiva
19



del compromiso, con el esfuerzo representado por el tiempo dedicado al trabajo y

la intensidad del mismo.

3.3 Tercer objetivo especifico
Encontrar una asociacién positiva entre los componentes del clima
organizacional (Brown y Leigh,1991), (contribucion personal y trabajo como un
reto, claridad del rol, apoyo del supervisor. expresién de sentimientos y
reconocimiento) y el esfuerzo, representado por el tiempo dedicado al trabajo y la

intensidad del trabajo, en la muestra estudiada.

3.5 Cuarto objetivo especifico

Comparar los{ érados de compromiso organizacional en sus tres dimensiones
segiin modelo de Meyer v Allen (1991), en funcién del tipo de organizacidn
(familiar, no familiar o gubernamental), puesto (director, gerente, jefe) y relacion

familiar con el director (existente o inexistente) y otras variables categoricas.

3.5 Quinto objetivo especifico
Comparar el modelo de relaciones causales de empresas familiares con el de

no familiares




IV HIPOTESIS

l En esta investigacion se plantea una hipétesis de trabajo de orden general
y cuatro hipétesis especificas.

4.0 Hipotesis de trabajo de orden general:

Hipébtesis Nula

Ho0: No existen relaciones causales entre los seis factores de clima
organizacional, {contribucion personal y trabajo como un reto, claridad del
rol, apoyo del supervisor, expresion de sentimientos y reconocimiento), las
tres dimensiones del compromiso (afectiva, normativa y de continuidad) y las
dos dimensiones del esfuerzo laboral (tiempo dedicado al trabajo e intensidad

del mismo) en empresas familiares y no familiares.

Relacion

Familiar



Hipotesis Alternativa

Ha(: El modelo hipotético es capaz de explicar la relacion causal
entre los seis factores de clima organizacional, (contribucién personal y
trabajo como un reto, claridad del rol, apoyo del supervisor, expresién de
sentimientos y reconocimiento), las tres dimensiones del compromiso
(afectiva, normativa y de continuidad) y las dos dimensiones del esfuerzo
labora) (tiempo dedicado al trabajo e intensidad del mismo), y el tipo de
empresa (familiar o no familiar), puesto (director, gerente, jefe) y parentesco

con el propietario (existente o inexistente).

Relacion

Familiar

4.1 Primera hipdtesis especifica
Hipatesis Nula
Hol: No existen asociaciones positivas entre Compromiso afectivo y
el normativo con las variables de clima organizacional que son: el Apoyvo de/
Superior, la Claridad del Rol la Contribucion, el Reconocimiento, la

Expresion de Sentimientos. el Reto representado por el Trabajo.
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Hipotesis Alternativa

Hal: Si existen asociaciones positivas entre Compromiso afectivo y el
normativo con las variables de clima organizacional que son: el Apoyo del
Superior, la Claridad del Rol, la Contribucion, el Reconocimiento, la

Expresion de Sentimientos, el Reto representado por el Trabajo.

4.2 Segunda hipétesis especifica
Hipétesis Nula
Ho2: No existe relacién entre el compromiso en las dimensiones
normativa y afectiva con el esfuerzo representado por el tiempo dedicado al
trabajo y la intensidad del mismo.
Hipotesis Alternativa
Ha2: Si existe relacion entre el compromiso en las dimensiones
normativa y afectiva con el esfuerzo representado por el tiempo dedicado al

trabajo v la intensidad del mismo.

4.3 Tercera hipotesis especifica
Hipétesis Nula
Ho3: No existen asociaciones positivas entre el esfuerzo representado
por el tiempo dedicado al trabajo y la intensidad del trabajo, con las variables
de clima organizacional que son: el Apoyo de! Superior, la Claridad del Rol,
la Contribucion, el Reconocimiento, la Expresion de Sentimientos, el Reto
representado por el Trabajo.
Hipotesis Alternativa
Ha3: Si existen asociaciones positivas entre Compromiso afectivo ¥
el normativo con las variables de clima organizacional que son: el Apove
del Superior, la Claridad del Rol, la Contribucion. el Reconocimiento, la

Expresion de Sentimientos, el Reto representado por el Trabajo.



4.4 Cuarta hipotesis especifica
Hipbtesis Nula
Hod4: No existe relacién entre el compromiso en sus tres dimensiones y
y ¢l tipo de organizacién (familiar o no familiar y gubemamental), puesto
(director, gerente, jefe) y relacion familiar con el director (existente o
inexistente) y otras variables categoricas.
Hipotesis Alternativa
Ha4: Si existe relacion entre el compromiso en sus tres dimensiones y
el tipo de organizacién (familiar o no familiar y gubemamental), puesto
(director, gerente, jefe) y relaciéon familiar con el director ({existente o©

inexistente) y otras variables categoricas.

4.5 Quinta hipétesis especifica
Ho5: No existen diferencias entre el modelo planteado (empresa
familiar) en comparacion con el modelo de contraste (empresa no familiar)

Hipotesis Alternativa

Ha5: Si existen diferencias entre el modelo planteado (empresa

familiar) en comparacion con el de contraste (empresa no familiar)

Para fines de esta investigacién se han determinado valores de

significacion alpha de 0.01 y 0.05




V MARCO TEORICO

No hay nada m4s practico que una buena teoria.
KURT LEWIN

No hay nada mas tedrico que una buena préctica
CLAUDE LEVY-LE BOYER

5.1 Importancia de las empresas familiares

arios son los estudios encaminados a estimar la proporcién de
Vempresas familiares con relacion a!l total de empresas v, la mayoria de
elios se aproximan al 90% (Ginebra,1997; Grabinski.1994; Rosenblatt, 1990).
Sin embargo, es necesario considerar que el porcentaje determinado estd en
funcién de lo que se entienda por empresa familiar. Desgraciadamente, las
definiciones de las cuales parten los estudios son diferentes, por lo que no es
posible realizar comparaciones entre ellos.

La influencia de las empresas familiares en la actividad econémica es
notable; son responsables de la generacion del 50% del Producto Nacional
Bruto y por {o menos de la mitad de las fuentes de empleo en Estados Unidos
de Norteamérica (Rosenblatt.1990:Weigel.1992:Gersick,1997). En México
podriamos esperar indices superiores a los anteriores: se reportan porcentajes
entre ] 90 ¥ ¢l 935. pero estos datos no parten de estudios formales. sino de la
apreciacion de especialistas. Segin Ginebra (1997). el 95% de las empresas

son familiares. mientras que Grabinski (1990) estima que son el 90%. En lo
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que se refiere a los estados de nuestro pais, De la Cerda (1993) reporta que en
Jalisco, el 70% de las empresas son familiares.

Asi como en Estados Unidos y México, las empresas familiares
representan un alto porcentaje, en Europa y otras regiones también. Incluso
en Cuba, donde recientemente se permite el desarrollo de pequefias empresas
privadas, las organizaciones familiares han proliferado, como es el caso de los
restaurantes llamados paladares.

Esta disciplina se ha centrado fundamentalmente en el tema de la
sucesidn, perc aborda temas de orden cultural, planeaciéon estratégica,
conflicto, estructura organizacional y estudios de género, entre otros
(Rosenblatt,1990).En el drea del comportamiento organizacional, también se
han realizado estudios y esta investigacién se inscribe esencialmente en este
campao.

Selz (1994), en su articulo Family business universities proliferate, ha
calculado que en E.U.A. desde 1990 a 1994. los programas universitarios
dirigidos a empresas familiares se triplicaron del afio 90 al 94, alcanzando una
cifra de 50. Del 94 al 2000 es probable que haya crecido este numero en la
misma proporcion. El Instituto de la Empresa Familiar (FFI) edita anualmente
el directorio de sus miembros. En la edicion de 1999, aparecen 120 centros de
universidades norteamericanas afiliadas al FFI (Family Firm Institute, 1999).

Esto hace evidente que este nuevo enfoque de la administracién, ha
sido bien aceptado v responde a las necesidades de la poblacion.

La desaparicion de las empresas familiares debe preocupar dada su gran
importancia. Para Friedman y Friedman (1994). el éxito de estas
organizaciones y su permanencia se cormrelacionan directamente con su
comprension y su planeaciéon. Para comprenderlas, es preciso generar

conocimientos sobre ellas v, afortunadamente. la informacion disponible

crece de manera exponencial.




5.2 El concepto de la empresa familiar

Para Miller y Rice (1988), la familia formaliza las relaciones entre

hombre y mujer y, es el grupo primario a través de) cual se realizan y
mantienen las relaciones y el que da proteccién a sus miembros. En
sociedades no industrializadas, los individuos tienden a vivir en pequefias y
cohesivas comunidades. La integracion familiar es esencial para realizar
adecuadamente los trabajos para sobrevivir. En contraste, las sociedades
industrializadas ofrecen otras posibilidades de desarrollo, ademas de las
que ofrece el grupo familiar. En estas sociedades evolucionadas es cada vez
mas dificil mantener las tradiciones familiares de empleo.
5.2.1 Las definiciones de empresa familiar
Toda area del conocimiento debe iniciarse con una base tedrica. Sin

embargo en el campo de la administracion de empresas familiares, la
fuente primaria de material esta representada por la amplia experiencia y vasta
literatura de compafiias no familiares (Jonovic,1989).

La disciplina que estudia a las empresas familiares, carece de una
integracion tedrica y empirica y no cuenta con una definicién unificada de su
objeto de estudio. Se trata de una disciplina joven, donde la mayoria de la
informacién genmerada. es prescriptiva Y no permite la comparacién y
generalizacion entre los diferentes estudios (Lansberg, er al, 1988,
Wortman. 1 994; Handler.1989).

La falta de integraciéon hace que existan muchas definiciones sobre la
empresa familiar. Wortman (1994) reporta mas de 20 en los Estados Unidos.
En México los pocos profesionales que se dedican a esta disciplina también
manejan  definiciones  diferemes.  (Grabinski,1990: Ginebra.1997:
Belausteguigoitia.1696).

La definiciéon de empresa familiar representa el primer reto que debe

enfremtar el especialista en esta disciplina. Otros constructos asociados con la
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empresa familiar, también tienen ese problema como el caso de sucesion.

A pesar de que no existe consenso sobre la definicion de empresa

famiiiar,

la mayoria de los expertos de esta disciplina la asocian con el

control accionario y la direccion de la organizacion por parte de miembros de
una familia (Handler,1988). Unos la definen en funciéon del grado de

involucramiento de la familia, mientras otros como una organizacion que serd

transferida a una siguiente generacion para su control y administracién. En la

figura 5-1 se expresan diferentes definiciones de empresa familiar, segun

Handler (1989).

Cuadro 5- 1 Definiciones alternativas de empresa familiar

Alcomn

§
Organizacion lucrativa operada v controlada por una familia.

Barry

Una empresa que en la practica es controlada por los
miembros de una farnilia.

Barnes y Hershon

Organizacion controlada por uno o varios miembros de una
familia.

Dyer

Organizacion en la cual decisiones con relacion a su direccidn
y control son influidas por la relacion con una familia (o
familias).

Lansberg, Perrow, Rogolsky

Una organizacion en la cual los miembros de una familia
tienen el control legal sobre ia propiedad.

Stern Una organizacion controlada y operada por miembros de una
o dos familias,

Beckhard y Dyer Los subsistenas del sisterna de empresa familiar incluyen: 1)
empresa como entidad 2) familia como entidad. 3) el fundador
como entidad 4) v entidades de enlace como el consejo de
administracion.

Davis Es la imeraccion de empresa y familia que establece el

caricter bidsico de estas organizaciones y definen su
singularidad.

Churchill y Hatten

...la generacion menor asumidé o asumird el control del
negocio de la mayor.

Ward Una organizacién que pasard a la siguiente generacion para su
direccion v control.
Donnellery Una compaiiia en la que se han identificado por lo menos dos

generaciones de una familia y que ese vinculo ha tenido
influencia en las politicas de la empresa v en los intereses ¥
v objetivos de la familia.

Rosenblatt, de Mik. Anderson

and Johnson

Cualquier negocio en el cual la mayoria accionaria o controi
recae sobre una sola familia » donde dos o mas miembros de
ella estin o han estade directamente involucrados con el
negocio.
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Para Lansberg, Perrow y Rogolsky (1988), cuando se trata de articular
una definicién precisa. se descubre que se trata de un fenémeno muy
complicado, cuya definicién compartida seria casi imposible lograr, como se
aprecia en los siguientes casos: a) Una organizacion controlada
mayoritariamente por una familia pero que sus miembros no la operan, b) Un
negocio de una gran multinacional operado por miembros de una familia
local, ¢) una empresa que es controlada por dos personas sin relacién familiar
pero que sus hijos trabajan en ella.

Rosenblatt, et. al (1990) y Belausteguigoitia (1996) definen a la
empresa familiar como aquella institucion que es controlada por una familia y
en donde dos o mas miembros de ella estan involucrados en su operacion.
Estrictamente, algunos de los negocios que viven una dinamica familiar, no
cumplen con estas dos caracteristicas,(Lansberg, Perrow y Rogolsky,1988).

Para Ginebra (1997), ademas de estas dos condiciones, al menos el
25% del capital total de la familia debe estar representado por la empresa, lo
que implica una gran carga emocional. Otros coinciden en incluir este tercer
criterio pero manejando porcentajes diferentes.

En la inauguracion del Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar en
abri} de 2000 (CEDEF-ITAM), hubo una reunion de especialistas en temas de
empresa y familia. Uno de los puntos que se discutieron, fue la necesidad de
crear una definicién aceptada y unificada sobre la empresa familiar en
México. Es probable que se realice un intento por encontrar una definicion
unificada en el futuro en el caso de México (Gonzalez, 2000).

Es probable que. por lo pronto, la postura de Gelman (1998) sea la
mas adecuada en el caso de la definicion de la empresa familiar: Considera
que las definiciones matan los conceptos por lo que no siempre es adecuado

utilizarlas.




35.2.2 Caracteristicas de las empresas familiares
En literatura sobre las organizaciones, frecuentemente se concibe a la
empresa familiar como una aberracién, al ser la forma primaria de
organizacién empresarial, pero un andlisis mas profindo muestra que en
realidad no es asi (Donckels y Frohlich, 1991). La empresa familiar, lejos de
considerarse como una deformacién, puede visualizarse como la unién de
subsistemas con funciones especificas, con sus atributos inherentes que
pueden ser fuente tanto de fortalezas como de debilidades (Davis y Stern
citado por Miller y Rice ,1988).

Nelton (1993), comenta que frecuentemente se le ha pedido que escriba
sobre el lado obscuro de la empresa familiar ya que existe cierto morbo en
nuestra sociedad que predispone a estar atento a los problemas que pueden
tener estas empresas, y tomar menos en cuenta los conflictos de otro tipo
empresas.

Son varios los modelos conceptuales que se han construido sobre la
empresa familiar, que intentan resaltar las caracteristicas particulares e ilustrar
su naturaleza. Uno de los mas difundidos es el de llamado de Tagiuri y Davis
(1982). denominado de los tres circulos. En é] es posible observar tres
subsistemas interconectados (empresa, familia y propiedad) y cuatro areas de
traslape que ilustran Jos diversos roles que simultineamente pueden
desempefiar los miembros de estas organizaciones. Gersick et al. (1997)
estiman que este modelo explica a este tipo de empresas razonablemente bien.
vy lo utilizan como base para plantear su modelo evolutivo tridimensional que

aparece en la figura 5-21 y se comenta en el punto dedicado a sucesion, en

este capitulo.
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Figura 5- 1 Modelo de los tres circulos de la empresa familiar

i ENTORNO

PROPIEDAD

Este modelo contrasta con el modelo de organizaciones no familiares de

Swinth y Vinton (1993), que aparece en la figura 5-3

Figura 5- 2 El sistema de empresa no familiar
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En ambos es posible observar el subsistema de propiedad. Para
Williams (1992), la propiedad de una organizacion es un tema de orden legal.
La propiedad de un bien, da el derecho a usarlo para beneficiarse. En el caso
de una empresa, para gozar de la utilidad que proporcione o para
intercambiarla. Al mismo tiempo se estd obligado a asumir las consecuencias
negativas que pudieran generar.

Una posesion efectiva de un bien no debe reducirse a una situacion
legal. Existe el término de espiritu de la propiedad, que hace el mejor uso de
ella, no solo para quien la posee sino para aquellos que les afecta.

Algunos elementos deben ser considerados para lograr una posesion
efectiva de los negocios familiares. Entre ellos estan la comunicacion, el
disefio de roles y los programas de educacién Williams (1992).

En una empresa familiar, existen notables diferencias entre el sistema
familiar y el sistema de empresa, que los llevan a una contradiccion. El
primero se caracteriza por ser emocional y el segundo, por ser racional y
objetivo. El sistema familiar tiende a brindar proteccién a los miembros de la
propia familia y suele ser incondicional hacia elios. El segundo pretende
retribuir en funcién de las contribuciones de cada miembro (Gudmundson.
Hartman, Tower, 1999).

Para Weigel (1992), existen diferentes categorias de empresas
familiares y la mas comun de ellas, la empresa familiar intergeneracional,
estd compuesta por tres subsistemas: la generacion mayor, la generacion
menot y la empresa.

En un estudio reaiizado en 111 empresas familiares de la asociacion
de empresarios de JTAM por Kagekiyo (1998). se determino que el 82% de
ellas eran intergeneracionales.

A continuacion se describe el modelo conceptual propuesto por Weigel

(1997). sobre la empresa familiar intergeneracional.




Figura 5- 3 La empresa intergeneracional

Generacion Generacién

Mayor

Entorno

Social

El autor considera que este tipo de empresas estian formadas por tres
subsistemnas interconectados; al sufrir alguno de ellos un cambio. los restantes
también lo acusan. Este tipo de empresas suelen ser mas conflictivas, dado
que miembros de mas de una generacién se involucran en ella. Se dice que la
diferencia de percepciones, valores ¢ intereses entre generaciones les hace
poseer un mayor potencial de conflicto (Weigel,1992).

En un estudio realizado por Belausteguigoitia y Torres Solis (1998), se
determind que existe una mayor coincidencia entre valores individuales, de
familia v empresariales en el caso de miembros de empresas familiares en
refacion con miembros de empresas no familiares.

El estudio de cada subsistema y de las zonas de traslape. que ilustran
las relaciones entre ellos. ayuda a conocer con mayor profundidad a este tipo
de organizaciones.

Los sistemas interactivos familiar v de empresa son ¢l centro del andlisis de los

nepocios familiares. Por un lado. es posible analizar ¢i comporiamiento de la empresa
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como orientado a la tarea. que pretende la generacion de beneficios econdmicos; por
el otro lado. al examinar el comportamiento del sistema familiar dentro de la empresa,
es posible observar Ia gran influencia de las relaciones emocionales que constituyen el
proceso familiar. El proceso mediante el cual los requerimientos del sistema familiar se

acomodan a los de empresa y viceversa se ilustran en la figura 54 (Davis y Stern 1988).

Figura 5- 4 Trianguio central de Davis y Stern (1988)

Proceso
Intergeneracional
Tecnologia
y demanda
de mercado
Sistema de Sistema de
interrelacidn empress
familiar
/ Estructura y

itimidad
l:tgrm:tural > comportamiento
t del sistema de tares

Wendy Handler (1989) establece un modelo conceptual de la empresa
familiar, basado en tres dimensiones: 1) la administrativa y de propiedad, 2} la
de involucramiento familiar y 3) la de generacion de continuidad.

En cada una de estas dimensiones se pueden presentar diversas
condiciones, lo cual determina que se observen empresas familiares de

naturaleza muy diversa. En la siguiente figura es posible observar esta

situacion:

‘a2
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Figura 5- 5 Configuraciones de empresas familiares

PROPIEDAD DIRECCION
INVOLUCRAMIENTO FAMILIAR
a) Direccidn por los propietarios a} Propietario solitario
b} Posesion familiar, direccién externa b) Cényuge
¢) Posesion externa v direccion familiar c) Hijo solitario
d) Miembros de la familia nuclear

N

Empresa

Familiar

!

GENERACION DE CONTINUIDAD

a) Ausencia dc continuidad
) Un solo sucesor

c} Sucesores dentro de la familia nuclear

No solo en el area del comportamiento es posible establecer diferencias

entre las empresas familiares y las que no lo son. Estas organizaciones poseen
ciertas caracteristicas comunes de orden financiero, a pesar de su gran
diversidad (Dreux IV,1990). Se mencionan algunas:
A) Tienden a sobrecapitalizarse y a contraer pocas deudas (o ninguna) y
suelen tener alta liquidez. Frecuentemente los margenes de operacion v el
retorno sobre activos exceden a los de sus competidores publicos. Como
resultado. tienen la capacidad financiera de considerar alternativas
inalcanzables para otros.

Los negocios familiares suelen  estar econdémicamente

subdesarroliados. en el sentido de que no son tan grandes como podrian ser. El
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duefio de estas organizaciones al lograr un bienestar econ6mico, es posible
que no le interese optimizar el tamafio de su empresa o sus ingresos, si esto le
supone un sacrificio de su vida personal. Visto desde otro angulo, 1a utilidad
incremental para el duefio, de un délar adicional, puede ser negativa.

B) Al ser una empresa privada, los negocios familiares tienen dos ventajas
estratégicas: 1) no es necesaric que produzcan utilidades en el corto plazo
(trimestrales), para contento de sus accionistas y analistas, por lo que s¢
pueden orientar al largo plazo, y 2) los competidores no tienen facil acceso a
la informacién de estas organizaciones, mientras que en empresas publicas es
facil obtenerla.

C) Las empresas familiares normalmente operan sin un sistema burocratico
rigido, consecuentemente las decisiones son tomadas con rapidez e intuicion y
son capaces de ajustarse a los cambios de su entorno con rapidez.

D) Dado que en estas empresas, los sistemas de empresa y familia interactian,
no suelen tomar decisiones puramente racionales que afecten a ia empresa ,
sino que los intereses de familia también juegan un papel importante.

E) Muchos negocios familiares tienden a orientarse hacia las ventas y la
produccién. dejando las finanzas. la mercadotecnia y la planeacion en un
segundo término.

F) Los duefios de estas empresas tienden a operarlas con un soporte gerencial
limitado en comparacion de las publicas (Dreux IV,1990).

Las empresas familiares satisfacen las necesidades de empresa y
familia. que en ocasiones son divergentes por lo que pueden estar en conflicto.
La separacion de objetivos de empresa y de familia, representan una solucidn
a problemas financieros en estas empresas. E] modelo del tridngulo de la
empresa familiar representa la interaccion competitiva entre los accionistas y
el negocio que se disputan el control. la liquidez y el capital de la

organizacion.




Figura 5- 6 Modelo del triangulo de la empresa familiar

CONTROL
CUESTIONES CUESTIONES
DE FAMILIA : DE EMPRESA
[
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< : —p | EMPRESARIALES
DE CAPITAL

Dailey y Dollinger (1992} presentan los resultados de un estudio de
campo donde se discuten las diferencias entre las empresas familiares (family
owned and managed firms) y las que no lo son (professionally managed
firms), en cuanto a su estructura, proceso y desempefio. Demuestran que
existen diferencias significativas entre estos dos grupos. Se encontraron las
siguientes evidencias:

1) Las empresas familiares logran un mejor desempefic como resultado de la
unificacion de propiedad (posesion de la empresa) y el control (la
administracion).

2) Las empresas no familiares (profesionales) suelen ser mayores que las
familiares

3) las empresas no familiares suelen ser mas viejas que las familiares

4) las empresas profesionales tienen mayor control interne en la operacion.




Es una opinién muy difundida. que entre mas pronto se sustituyan los
miembros de las familias en la administracion, serda mejor para las firmas.
Este argumento parece no ser vilido; en este estudio se muestra el alto costo
de esta sustitucién de los miembros de la familia por gerentes profesionales.
Sin embargo también es preciso valorar que también hay costos asociados a
los conflictos que se suelen presentar cuando la administracion es gjercida por

miembros de la familia.

5.2.3 Las empresas familiares: su tamafio y crecimiento

Las empresas familiares suelen considerarse como organizaciones
pequefias. Ciertamente la mayoria de ellas lo son, pero es posible
encontrar organizaciones familiares de cualquier tamario (Belausteguigoitia,
1996).

En un estudio realizado en 8 paises de Europa con 1132 pequehas y
medianas empresas, se determind que estas organizaciones sueien adoptar
estrategias conservadoras, por lo que deben verse como entidades estables,
mas que progresistas o factores dindmicos de la economia. Para las empresas
familiares, la innovacién supone un gran riesgo, mientras que para las no
familiares lo es menos (diferencia significativa p< .01). Las empresas
familiares son significativamente diferentes de las que no lo son y esto queda
demostrado estadisticamente en este estudio. (Donckels y Frohlich, 1991).
Para Gallo y Sveen (1991). las empresas familiares, principalmente las de
primera y segunda generacidn. experimentan un proceso mas lento de
internacionalizacion que las compafiias no familiares. Sin embargo, no es
necesario que las empresas familiares pierdan su caracter familiar para lograr
internacionalizarse, pero deben reorientar su vocacién local y actitud. Si no se
realiza lo anterior. es probable que se vuelvan cada vez mds resistentes al
cambio que antes. y nunca lleguen a ser internacionales. Por otra parte. la
universalidad de la familia. ain con sus componentes locales. puede

proporcionar un puente de union entre compafiias de diferentes paises.




En un estudio realizado por Swinth y Vinton (1993), se determind que
las posibilidades de éxito entre empresas de diferentes paises, son mayores si
se trata de empresas familiares.

En México iltimamente se ha dado mayor importancia a las micro.
pequefias v medianas empresas y éstas son mayoritariamente empresas
familiares. Existia, en 1996, un nimero de 2187427, Las micro, pequefias y
medianas empresas representa casi el 99% de las empresas en México. La

distribucién del numero de empresas por sector aparece en la figura 5-8

Cuadro 5- 2 Distribucién Empresarial por Sectores y Estratos

(Unidades econémicas)

Micro 2,198 243.157 991.158 20.812 481.602 1'738.877

Pequefia 549 16.831 155.564 5.726 131.636 310.336

Mediana 67 3.204 50.460 2.356 52.453 108,540

Grende 55 2.285 12,972 522 13.840 29.674

TOTAL 2.869 265,427 1°210,184 29.416 679,531 2187427
fuente: Fundes-méxico; el fenémeno de Iz empresa media mexicana en estadisticas,
1998

Existen diferencias significativas al comparar este tipo de empresas
entre si. Tomando como ejemplo el nivel de escolaridad, en la microempresa,
el 38.3% tiene un nivel de escolaridad igual o menor que la primaria. mientras
que en la pequefia y mediana empresa es el 5.2% y 1.9% respectivamente. La
edad de las empresas es mayor en las medianas que en las pequefias, pero
ambas suelen ser significativamente mas viejas que las microempresas. Cabe
mencionar que el 23.8% de las microempresas no rebasan los tres afios de vida
(Nafinsa.1993).

Muchos autores consideran que la empresa familiar tiene una verdadera
vocacion hacia el servicio en comparacion de las empresas no familiares:no

sin fue posible realizar un estudio que pudiera confirmar esta hipdtesis hasta
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1991. En él Lyman (1991) comprueba que existe una diferencia significativa
en diversos aspectos relacionados con el servicio al cliente.

La participacién de la mujer es notablemente superior en las
microempresas {(32,1%), le siguen las pequefias (17.9%) y medianas empresas
(13.4%). En aspectos organizativos, el siguiente cuadro presenta el tipo de

organizacion y el porcentaje de aparicién por tamafio de empresa.

Cuadro 5- 3 Tipo de organizacién en funcion del tamafio

Tipo de organizacion Pequena Mediana
Propietario tinico 62.2% 15.1% 8.2%
Sociedad con miembros
familiares 22.9% 41.2% 32.7%
Sociedad sin miembros 7.8% 36.3% 51.4%
familiares
Asociacion civil 1.0% 4.5% 4.9%
Otros 6.1% 2.9% 2.8%

fuente: Nafinsa, (1993). Nimero 7 de la biblioteca de la micro, pequeiia y
mediana empresa

A pesar de que la mavoria de las empresas familiares son micro
pequefias 0 medianas empresas, es posible encontrarlas dentro de las grandes.

En México, la mayvoria de las organizaciones que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores (BMV), son controladas por familias. La BMV es un
organismo privado donde se compran y venden los titulos de las principales
empresas del pais. Opera por la concesion de la Secretaria de Hacienda,
supervisada por la Comision Nacional Bancaria de Valores. Sus accionistas
son exclusivamente Casas de Bolsa con una accién cada una. El principal
indicador es el Indice de Precios v Cotizaciones (IPC), v se compone de una
canasta de 35 acciones seleccionadas entre todas. [Estas acciones van
cambiando en funcién de su importancia. De las empresas que en marzo del

2000 formaban dicho indice. la mavoria son grupos controlados por familias.
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De las 35 acciones, sélo una emisora tiene mas de una accién en el
indice (Walmart). De los 34 emisores, dos son empresas transnacionales
(Walmart y Apasco). De las 32 restantes, 25 familias tienen participacion o
control accionario. Alvarado, Nufiez y Garcia (2000) realizaron un estudio
sobre las empresas familiares que cotizan en la BMV. Indican que las
empresas de la Familia Slim (Carlos Slim), controlan el 47.21% del indice
accionario, siendo las principales empresas Grupo Carso (Controladora
2.99%), Grupo Inbursa (3.93%), Telecom (10.16%), Sanborns (1.69%) y
Telmex (28.44%).

La familia Garza-Sada controla a Hylsa y Alfa que forman parte del
2.63% del indice. Grupo Alfa es una empresa mexicana que realiza
actividades, principalmente, en las industrias de petroquimicos, fibras
sintéticas, acero, alimentos, autopartes y telecomunicaciones.Estd integrada a
través de cuatro grupos de negocios : Alpek, Hylsamex, Sigma Alimentos y
Versax.

La familia Salinas Pliego es duefia de varias empresas en los ramos
comerciales y de comunicacién. El grupo tiene a Electra, TV Azteca, Biper,
Hecalli, y Unefon (junto con la familia Saba). Representan cerca del 2% del
IPC

El tercer grupo en peso er el indice es el Grupo Televisa, empresa
especializada en el entretenimiento. La empresa es controlada por la familia
Azcarraga y tiene un peso de 7.22% del IPC. Recientemente(junio del 2000),
la familia Aramburuzabala y Fernandez compraron las acciones de la familia
Burillo Azcarraga.

Soriana. una cadena comercial en el norte del pais. es controlada por
Francisco Javier Martin Bringas v representa el 2.08% del indice.
Actualmente cuenta con 90 tiendas.

Grupo Industrial Bimbo. empresa dedicada a la panificacion. fundada
en 1945 y que cotiza en bolsa desde 1980. es controlada por la familia

Servije. Pertenecen al grupo Bimbo. Marinela, Lara. Tia Rosa. Barcel,
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Ricolino, varias harineras. Coronado y Suandy, con 76 plantas en 12 paises.

Representa el 1.96% del IPC.

5.2.4 Particularidades de las empresas familiares mexicanas
Segfm Kras (1991), el valor que se da a la familia en México es una
caracteristica cultural relevante, quizd la més importante. Los nifios se
desarrollan sintiéndose queridos, protegidos y apegados emocionalmente a la
familia. Esa conducta suele transmitirse hacia la empresa donde se prefiere
contratar a miembros de la familia y amigos cercanos. Como consecuencia, €l
trabajo tiende a ser una extension del hogar, donde el duefio juega un papel de
padre como autiridad moral. Las organizaciones familiares sufren cambios
estructurales importantes al crecer, pero estas modificaciones no disminuyen

la importancia de los lazos familiares en todos los niveles de la sociedad.

Kras (1991) reconoce una gran sensibilidad emocional en los
mexicanos.... La manera mexicana de hacer las cosas difiere mucho de la
anglo-sajona donde, por lo menos, en lo que se refiere al trabajo, se le da
mas importancia a la tarea que al individuo. El mexicano se siente motivado
principalmente por el respeto personal y el reconocimiento. En consecuencia,
en una situacion laboral, las relaciones personales deberdn cultivarse
cuidadosamente para obtener el compromiso de la fuerza laboral que
logrard la maxima eficiencia y productividad..

La sensibilidad emocional del mexicano, no resulta sorprendente
conociendo la gran importancia que se le da a las relaciones
interpersonales. La tendencia de minimizar Ja importancia de la persona,
considerandola como herramienta para el eficiente funcionamiento de la
organizacion. suele percibirse como una deshumanizacion del trabajo en
México.Se puede esperar un buen desempefio de un trabajador mexicano, si

previamente se ha tomado en cuenta a la persona y después a la
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tarea.(Kras,1991).

Las empresas familiares mexicanas tienen atributos que las distinguen
de las de otros paises, en gran medida debido a las caracteristicas
particulares que poseen las familias de nuestro pais. Por lo general, las
familias mexicanas suelen ser numerosas. INEGI (1997) hace una divisién de
la familia mexicana en tres grupos: a) la familia nuclear, b) la extendida, y c)
la individual. E] promedio de miembros en una familia es de 4.8. E1 75% son
familias nucleares’, el 22% de extendidas’ y el 3% de individuales*. Las
relaciones en la familia mexicana suelen ser muy fuertes, inclusive con la
familia extendida y, Ja influencia de los abuelos es notable. (Diaz Guerrero,
1996).

Los norteamericanos reconocen que en México el sistema familiar tiene
un fremendo impacto en el negocio dado que hay un alto grado de
participacién de sus miembros en este (Ferkany,1992).

De la Cerda y Nufiez (1993), investigadores mexicanos, que han
escrito sobre la administracion de estas empresas, manejan el concepto de
Familismo. Establecen que. segin la visidn transnacional, el familismo es la
caracteristica mas notable de las organizaciones mexicanas. Definen al
familismo como la extension de la familia en la actividad empresarial. Las
estructuras y relaciones tipicas de la familia se trasladan y perpetian en las
organizaciones de trabajo. El familismo, como forma tipica de organizacion
social, es una caracteristica basica del particularismo de la cultura mexicana.
Segiin Talcott Parsons. citado por de la Cerda (1993). el particularismo que se
rige por valores y estructuras familiares. es caracteristico de las sociedades
atrasadas y tradicionalistas. mientras en el universalismo. los valores y las
estructuras que rigen la vida social son institucionales. A Ginebra (1997) esta

postura le parece chocante. segin sus propias palabras. ademas de

* Familia nuclear: formada por padre. madre e hijos.

* Familia extendida. familia nuclear mas otros parientes.

* Familia ndividual: hogares formados por miembres no ecmparentados.




equivocada. Otros autores extranjeros también han escrito sobre las empresas
familiares en México, como Riding (1986), que en su libro Vecinos Distantes
establece que: e/ mexicano suele defender sus intereses personales y
Jamiliares en toda situacion dejando considerablemente atrds los intereses de
las instituciones.

Las organizaciones familistas suelen ser dirigidas por lideres
autocraticos y paternalistas, donde la movilidad organizacional depende de
las alianzas con la familia en el poder. El padrinazgo y compadrazgo son
alianzas organizacionales del tipo familiar que refuerzan las relaciones
sociales y las posibilidades de ascenso en las empresas (De la Cerda y Nufiez,
1993). No hay que confundir la empresa familiar con la familista, que

representan conceptos diferentes.

5.2.5 Los objetivos de las empresas familiares.
Proporcionar metas claras a la compaiiia y comunicarlas, es una de las
acciones mas poderosas para guiar el comportamiento de la gente en una
organizacion. En un estudio hecho por Remato Tagiuri y John Davis (1992)
en 524 miembros de empresas familiares, se determinaron los objetivos mas
importantes para los propietarios-gerentes de empresas familiares. Entre 72
objetivos diferentes, dos de los siete mas importantes se referian a la
generacion de utilidades y los otros cinco se enfocaban hacia la excelencia y
la calidad. En este estudic no se contrastan estos objetivos con los de
empresas no familiares. Seria interesante conocer si existen diferencias entre
ambos tipos de instituciones.

Timmons (1994) establece que en las empresas exitosas, 1os objetivos
de 1a empresa v los de sus propietarios o gerentes. coinciden. En el caso de las
empresas familiares. es deseable que los objetivos personales. de familia y de
empresa. coincidan en el mayor grado posible.. En la siguiente figura se

ilustra esta situacion.
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Figura 5- 7 Los objetivos de Ias empresas familiares: Convergentes

o Divergentes

Objetivos
| personales
/ Objetivos
de
- empresa x
Objetivos Divergentes Objetivos Convergentes

En el corto plazo, los objetivos de familia y de empresa pareciera que
estan enfrentados y compiten por dinero, energia, tiempo y atencion
(Belausteguigoitia, 1 996).

Aronoff et al. (1994) consideran que en general se percibe a los
dirigentes de empresas familiares como seres privilegiados. Estos
frecuentemente no se sienten asi e inclusive se sienten financieramente
inseguros. Suelen padecer las disputas entre los sistemnas de familia y empresa,
no sabiendo a cual favorecer. Ya se ha sefialado que estas disyuntivas se
encuentran entre las causas mas frecuentes de tensién, a nivel gerencial, en las
empresas familiares.

El tema de los objetivos en empresas familiares es relevante y no se le
ha dado suficiente importancia. Clarificando objetivos entre sistemas, se

reduce la ambigiiedad en estas organizaciones y por consiguiente la tension.

45




5.3 La dinamica de la empresa familiar

La mayoria de Jos errores con los miembros
de huestra familia no son el resultado de una
mala intencién. Es sélo que en realidad no
entendemos. No vemos claramente la razon
del otro.

STEPHEN R. COVEY

5.3.1 Las relaciones familiares en la empresa
El estudio de las relaciones en las empresas familiares se ha centrado
principalmente en la relacién padre-hijo, sobre todo en los temas de
sucesion y conflicto (Dumas, 1989). Este enfoque se debe en gran medida a
que la sucesion en estas empresas se da generalmente en la direccién padre a
hijo, siendo el primogénito el elegido en la mayoria de los casos. El estudio de
las relaciones padre-hija se hace cada dia mas necesario, debido a que el
niimero de mujeres profesionistas se ha incrementado notablemente y por ello,
el niimero de posibles sucesoras. Bowen citado por Dumas (1989), establece
que en Estados Unidos en 1940, tnicamente el 25% de las mujeres trabajaban,
mientras que 50 afios mas tarde el porcentaje se incrementod hasta el 50%.

Se asume sin fundamento, que el conocimiento generado en las
relaciones padre-hijo es aplicable en las relaciones padre-hija. Por el contrario,
se ha demostrado en diferentes estudios de género que existen diferencias en
el comportamiento entre hombres ¥y mujeres. Un estudio llevado a cabo por
Pollak v Gilligan segin Dumas(1989), mostré que en areas de habilidad
verbal, habilidad matemdtica, habilidad espacio-visual, y agresion es posible
observar diferencias significativas entre hombres y mujeres,

Gran parte de los conflictos entre padres € hijos es por el control. el
poder y la competencia. Esto hace que la comunicacion se dificulte. debido a
que la empresa familiar es una fusién de dos sistemas, es facil que se puedan

llevar roles inadecuadamente de un sistema al otro y esto cree problemas. El
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desempefiar e] rol de hijo dentro del sistema de empresa afecta negativamente
el sentido de identidad propia y el riesgo de ser opacado por el padre es
grande (Rosenblatt,1990).

Para Davis y Tagiuri (1989), la relacion padre-hijo representa la diada
mas comiin en una empresa familiar. Hay evidencias de que la relacion que
sostienen afecta no so6lo a los individuos de su familia sino también al
desempefio de su empresa y a la economia. La calidad de las relaciones
laborales entre hijos y padres estd fuertemente determinada por la etapa de
vida de cada uno. La calidad de esas relaciones se fundamenta en cuatro
dimensiones: 1)la facilidad de interaccién laboral, 2) el gusto por trabajar con
el otro 3) los logros producto de su relacién laboral. 3) el aprendizaje por
trabajar con el otro.

En un estudio realizado con participantes de pequefias empresas que
participaron en un programa de Harvard, se identificaron 154 hombres que
tenian o habian tenido relaciones laborales con sus padres. Tomando en cuenta
a los ultimos, se obtuvo un total de 222 encuestados. Los resultados

concentrados se ilustran en la figura 5-8.
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Figura 5- 8 Matriz de edades de padres e hijos

51-60

Edad de los hijos

Aj 8 [

Problendtico

3340 4145 46-50 5160
Edad de ios padres

5.3.2 El conflicto en empresas familiares

arris (1994) considera que este tipo de empresas cuando maduran,

sufren frecuentemente conflictos dolorosos debido a discrepancias entre
valores familiares y de empresa.

Kanter (1989) determiné que existe una relacion entre las tensiones de
tipo familiar y la percepcion de un clima laboral desagradable. En apariencia,
es mas facil que las familias logren su armonia cuando sus miembros
experimentan satisfaccién Jaboral.

Las tensiones generadas en ambientes laborales afectan el nivel de
hostilidad en la familia. especialmente entre padres e hijos. El grado de

autonomia en situaciones de trabajo afecta el clima emocional laboral.
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Aquellos que gozan de poca autonomia suelen verse privados de
reconocimientos y son sujetos al control de otros. Si no les es posible
canalizar esa frustracién hacia los subordinados, se enfila hacia otras
direcciones y frecuentemente hacia la familia.

Los padres que experimentan satisfaccién en su trabajo y gozan de
relativa independencia, suelen ser menos autoritarios con sus hijos y los
apoyan mas. El grado de autonomia es proporcional al nive! jerdrquico en las
organizaciones (Robbins, 1994), pero no depende del nivel socioecondmico
de la familia. Los padres de familias acomodadas experimentan tensiones
semejantes a las de jefes de familias modestas; la explicacion a estas
tensiones parece encontrarse mas bien en factores relacionados con la
autonomia y el nivel jerarquico en €l trabajo (Kanter,1989).

La mediacion es un método de solucién de conflicto donde una tercera
persona (objetiva), auxilia a las partes en disputa a negociar sobre los temas
que los dividen. Se ha reconocido que la mediacién funciona porque es menos
destructiva hacia el negocio. El litigio y el arbitraje tienden a una mayor
destruccion de los negocios y de las relaciones interpersonales. Segun Prince
(1990). la mediacion en cualquier ambiente, debe cumplir con las siguientes
premisas: 1) Imparcialidad del mediador, 2) El proceso de mediacién debe ser
voluntarioc 3) Confidencialidad cuando es apropiada, 4) Flexibilidad en
procedimientos del mediador,

La mediacion suele ser el ultimo recurso antes del litigio en el campo
de las empresas familiares. Esta practica no esta difundida en este tipo de
organizaciones. Es comtn que se intente utilizar métodos tradicionales para
resolver disputas. por ejemplo, dejar la solucidon en manos de algiin miembro
de la familia. normalmente por su edad y solvencia moral. Esta clase de
blsqueda de solucion. en muchos casos. aleja a los miembros de las familias
entre si. Otro de los métodos de manejar el conflicto. consiste en ignorarse
mutuamente v no interactuar fuera del negocio.

Para Friedman (1991), contrariamente a lo que establecen las normas
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sociales, los conflictos entre hermanos no necesariamente deben percibirse
como destructivos. Pueden verse como fuerzas constructivas que estimulan el
desarrollo intelectual y emocional a lo largo de la vida. La rivalidad entre
descendientes es la expresion de sus diferencias y necesidades individuales.
Esa rivalidad puede ser benigna o maligna, como es el caso de Cain y Abel.
Para la empresa familiar, la rivalidad entre descendientes puede significar el
fin de la empresa.

La rivalidad entre hermanos nace de la competencia por el amor y la
atencion de los padres. Tres factores influyen la calidad de las relaciones entre
descendientes: 1) comparaciones entre descendientes 2) tipo de juicio:
equidad o igualdad 3) rol de los padres en la solucién de conflictos. Se
obtienen resultados funcionales y disfuncionales. Ver cuadro 5-4

Cuadro 5- 4 Factores determinantes y resultados en la relacion de padres
e hijos.

Factor determinante R_csu‘lmdn Rc_sull.ado
funcional disfuncionai
Comparaciones entre descendientes individualidad Estereotipado
Tipo de juicio: equidad o igualdad Aceptacién Resentimiento
Rol de los padres en la solucion de|Autonomia Dependencia
conflictos

La forma de comparar a los descendientes influye en la forma en que
elios se valoran como individuos. Las comparaciones son inevitables y pueden
conducir a la identificacion personal. Los descendientes pueden ser capaces
o no de dimensionar adecuadamente las comparaciones hechas por sus padres.
Como resuitado se obtendra determinado  sentido de eficacia. El
reconocimiento  explicito y la aceptacion de las diferencias entre

descendientes. debe basarse en la apreciacion de las caracteristicas
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individuales de los nifios. Para Friedman (1991), los nifios que sienten que
son queridos como son, aprenden que no necesitan destruir a sus hermanos
para atraer la atencion y el carifio de los padres y suelen ser mas capaces de
perseguir sus intereses personales y evitan satisfacer las necesidades ocultas
de sus padres.

Otro de los factores que afectan la relacion entre descendientes, es la
percepcion que tienen ellos sobre si han sido tratados con justicia por sus
padres. Se ha demostrado que en una pareja de descendientes. si uno percibe
favoritismo hacia el otro, expresan su aversién mutua. Aqui radica uno de los
grandes dilemas de los padres: ; Como lograr la equidad en los recursos
familiares y que los hijos se sientan tratados con justicia?

La competencia entre los hijos existe. Cuando los padres niegan esta
rivalidad, las normas de la equidad son sustituidas por las de igualdad, con
relacién a su forma de depositar su amor. El problema de las normas de
igualdad es que no toman en cuenta las diferencias de los individuos. Una
politica de igualdad en la reparticion de acciones, por ejemplo, no crea un
sentimiento de equidad. Al contrario, reafirma el sentimiento en los hijos, de
que sus diferencias y necesidades individuales, no han sido valoradas.

Los problemas aparecen, no cuando los hijos son tratados de diferente
manera, sino cuando son valorados por encima o por debajo de lo que ellos
mismos valoran.

La participacion de los padres en la solucion de conflictos entre hijos,
suele propiciar la rivalidad. Cuando un padre se mantiene al margen de las
disputas de sus hijos. estos encontrardn pronto otra manera mas constructiva
de emplear su ttempo. Una relacién positiva entre nifios nunca tendra lugar
cuando los padres interfieren. Los hijos en familias aversas al conflicto,
aprenden a suprimir sus sentimientos de agresion y adoptan la creencia que la
rivalidad entre hermanos es un tabd. En estas familias. los hijos no pueden
solucionar sus disputas de forma autdnoma y requieren la participacion de sus

padres. Friedman (1991) plantea algunos mecanismos para contrarrestar los
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efectos negativos en la relacion entre descendientes en e} Cuadro 5-5.

Cuadro 5- 5§ Hacia una Relacion de colaboracién entre descendientes

DISFUNCION EN LA INTERVENCION

C1ON DE
FEANDIENTES

Examen de las raices histdricas

Cuestionamiento de la wvalidez de roles
establecidos

Exploracion de diferencias individuales

Desarrollo de empatia mutua
RESENTIMIENTO ~ [Reduccién de egocentrismo

Identificacién las éreas de interdependencia

Cuestionamiento de normas sobre la expresion de
DEPENDENCIA diferencias

Examen del estilo de manejo de conflicto
Manejo de la hostilidad

ESTEREOTIPO

Segiin Sorensen (1999), en las empresas familiares, a diferencia de las
no familiares, los integrantes estan interesados en dos situaciones: mejorar la
relacion tanto en la familia como en el negocio. Una de las razones principales
por la cual se manejan mejor los conflictos en este tipo de organizaciones, es
porque la familia se interesa por €él; ademas, las normas familiares para
resolver conflictos entre ellos, influyen para resolverios dentro del negocio v,
por ultimo, las dinamicas de poder son Unicas, ya que todos pueden tener
acceso a ciertos niveles jerarquicos. para expresar sus puntos de vista con
relacion al problema. Cabe mencionar que aprenden a llevar una buena
relacion entre empresa y familia, ya que cuentan con intereses muy similares
entre ellos. (Sorensen, 1999).

Para Friedman (1991) del modelo de tres circulos {(Tagiuri y Davis,
1985). el circulo familiar es el méas importante. Para reducir la rivalidad entre
descendientes es preciso renovar o fortalecer las relaciones de ellos en el
sistema de familia. Los descendientes que son capaces de examinar y trabajar
su rivalidad. estan en mejores condiciones de colaborar mas que en competir.

Uno de los modelos mas utilizados en el manejo vy prevencién de
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conflictos es el de Blake y Mouton. En é! se ilustran dos dimensiones: la
reafirmacion o yo, y la de cooperacién o #. De la combinacion de estas
dimensiones, resultan cinco campos o estilos de manejo de conflicto, como se
muestra en la figura 5-9. Ei competidor pretende satisfacer sus intereses sobre
otros. El acomodaticio pasa a segundo término sus intereses y cede ante otros.

E!l evasivo ignora el conflicto. El conciliador pretende ceder algo a
cambio de recibir un beneficio y, el colaborador, desea satisfacer las
necesidades de los partidos involucrados en el conflicto. En este tiltimo

cuadrante se ubican las negociaciones ganar-ganar. (Robbins,1993).

Figura 5- 9 Modelo de Blake y Mouton para solucién de conflictos

COMPETIDOR COLABORADOR
+
<)
(o
r.d
=
‘é CONCILIADOR
o~
S
5
£ | | EVASIVO ACOMODATICIO

- COOPERACION (TU) +

Kenneth Kaye (1991) sugiere el empleo de dos modeios para el
tratamiento de conflictos en empresas familiares: a) el modelo racional de
comunicacion v b) el modelo racional de interaccion. Ambos se basan en dos
suposiciones: 1) las personas no siempre se pelean por lo que dicen que se

pelean. Esto puede ser frecuentemente cierto en disputas de extrafios. al ser
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afectado algin interés, pero no suele ser el caso en relaciones prolongadas
€omo entre socios y esposos. 2) las personas no siempre actiian racionalmente,
por lo que pueden no querer resolver sus conflictos.

A) Modelo raciona! de comunicacién: Este se aplica a las situaciones donde
las partes no tienen una relacién personal mutua. Una mala comunicacién
puede ser la causante de que se perciba una incompatibilidad de intereses
entre dos personas y que por ello reaccionen a la defensiva, de forma
emocional o irracional. Estas situaciones suelen resolverse con base en la
fuerza con el resultado ganar/perder. Las personas racionales suelen revisar su
comportamiento, cuando ven que hay mejores caminos parz lograr sus
objetivos. El esfuerzo de reconciliar intereses mutuos a través de un
comportamiento racional y comunicacién constructiva, es frecuentemente

exit0so.

Figura 5- 10Modelo racional de comunicacion




La mala comunicacion hace que las posturas de los partidos parezcan
incompatibles y los lleve a comportarse a la defensiva, de forma irracional o
emocional, conduciéndolos a una solucién ganar-perder. Las personas
racionales revisan su comportamiento, cuando consideran que otras actitudes
pueden llevarlos a conseguir lo que desean.

B) Modelo racional de interaccion: Ese modelo se basa en dos suposiciones:
1) Las personas racionales revisan su comportamiento cuando se dan cuenta
que ha sido contraproducente y 2) La comprension de su sistema de
interaccion ayuda a las partes a comunicarse mas constructivamente en el

futuro.

Figura 5- 11 Modelo racional de interaccién de solucién de conflictos

Posibilidad de coordinacion hacia
metas comunes (ganar/ganar)

El comportamiento El comportamiento

de A se debe en parte de B se debe en parte

P E—
de su percepcidn de e a su percepcion de

lac intencinnes de R las intenciones de A

Riesgo de agudizarse los
conflictos (perder/perder)

La postura defensiva de cada parte suele percibirse como ofensiva. Un
buen ejemplo de ésto. se tiene en la carrera armamental entre Rusia y Estados
Unidos. Desafortunadamente. las partes no suelen estar dispuestas a bajar sus
defensas. a menos que intervenga un mediador.

Kenneth Kave (1992) considera que muchos negocios familiares
presentan problemas similares con relacion al hijo menor. descrito como el

sindrome del hermano menor (kid brother syndrome).
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No necesariamente e! hermano menor es el que lo sufre, aunque se
suele dar mas en los menores. Las hermanas también pueden experimentarlo
con frecuencia. El kid brother puede ser cualquier miembro en la familia que
a2l menos tenga un hermano. Normalmente se presenta en hermanos mucho
menores, que incluso fieron criados con sistemas de valores diferentes. El
sentimiento de defensa es notable, tanto como su habilidad para inventar
excusas. Esto hace que la familia se exaspere, aunque en la mayoria de los
casos sienta la leigacién de apoyarlo en su desarrollo, a pesar de su
inadecuado desempefio. Suele terminar atrapado en el negocio de la familia y
cada dia que pasa, sus posibilidades de desarrollo se van reduciendo. E! autor
plantea que este sindrome puede controlarse aclarando las funciones y
expectativas laborales y, dando una opcion de liguidez, al posibilitar la venta
de las acciones a estas personas. Una de las causas de este sindrome, son las
pobres expectativas que de él se han formado y, que esta persona termina por
cumpdir.

Louis B.Bames (1988) estima que las hijas y los hijos menores que se
convierten en lideres de empresas familiares deben enfrentar el cambio de
expectativas de sus roles familiares y el redisefio de su propia identidad.
Tradicionalmente los padres de muchas culturas adoptan el mayorazgo o
primogenitura. Es posible observar este fenomeno en reinos y organizaciones
de todo tipo. En un estudio realizado por Kagekiyo (1998) en 31 empresas
mexicanas, se determind que el 75% de ellas las sucederia el primer hijo
varon. Las hijas y hermanos menores frecuentemente deben luchar con esta
tradicién que consideran injusta y, si quieren ocupar un liderazgo en las
organizaciones familiares, deben elevar la baja posicion en estatus de su rol

en la jerarquia familiar. De no ser asi, se afectaria el estatus de su direccion.
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5.3.3 La cultura de la empresa familiar

La cultura de la empresa familiar juega un papel importante en la
determinacién del éxito del negocio después de la primera generacién.
Segin (Dyer, 1988), la cultura de cualquier grupo puede verse en cuatro
dimensiones. 1) Aspectos tangibles, normalmente cuestiones fisicas como
la manera de vestir, lenguaje, rituales. Son las manifestaciones mas visibles
de la cultura. Este nivel puede considerarse como la representacién
simbdlica del siguiente nivel, 2) perspectivas sociales compartidas. Una
perspectiva es un conjunto de ideas y acciones que una persona utiliza para
enfrentar una situacién problematica. Son normas y reglas de la conducta
que un grupo acepta para tratar diversos problemas. Las perspectivas son
reglas especificas aplicables a situaciones determinadas, pero, 3) los
valores, que representan el tercer nivel, significan una dimension mas
amplia, como ser honestos, servir al cliente, etc. Estos valores pueden ser
formales o informales y es posible encontrarlos en la filosofia de la
empresa. Desde luego que es necesario distinguir entre los valores ideales y
reales de un grupo al realizar un analisis de cultura organizacional.

En el origen de la cultura se encuentran 4) los supuestos bdsicos del
grupo v los otros niveles estan fundamentados en este. Los supuestos son
Jas premisas en donde los grupos basan su forma de ver la vida, y de donde
surgen los otros tres niveles. Estos supuestos se refieren a aspectos
profundos como la naturaleza humana, el significado de! trabajo, eic.

Es difici! cambiar la cultura de cualquier negocio. Dado que los lideres de
las organizaciones son los que principalmente le dan forma a la cultura de
sus organizaciones, es importante que entiendan los efectos de sus culturas
y si lo consideran oportuno, que emprendar: acciones asociadas a la cultura,

que aseguren la buena marcha de los negocios y las familias.
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5.3.4 El liderazgo en organizaciones familiares
En estos tiempos de ripido cambio tecnolégico, los mercados

frecuentemente requieren de igual manera un cambio igualmente rapido
en el liderazgo de las organizaciones. En empresas familiares, el tiempo que
permanece un director en funciones puede ser cercano a 25 afios (Miller y
Rice, 1988). Leach (1993) coincide, precisando que es de 24 afios en
organizaciones inglesas. En muchas industrias este periodo puede ser
demasiado largo y pueden exigir un cambio de liderazgo en menor tiempo.
Muchas empresas enfrentan estos problemas y no sélo las de orden familiar.

Hay muchas evidencias de que los propietarios de las empresas
familiares son reacios a delegar el control. En la medida en que sus compaiiias
permanecen con un tamafio relativamente pequefio, sus propietarios estaran
normalmente en condiciones de delegar lo menos posible. Con el crecimiento,
la presién para descentralizar e} control es mayor, dado que el numero de
decisiones que deben tomarse se ve incrementado. Sin embargo las decisiones
son de mayor importancia y esto desincentiva la delegacion. Como resuitado,
los propietarios pueden decidir mantener su interés personal en las decisiones
de cada departamento. en vez de concentrarse en €l crecimiento de sus
organizaciones (Miller y Rice, 1988). Un ejemplo de esto, es el de Henry
Ford, que a finales de los 40°s no era capaz de ceder el control. Interferia
constantemente con los departamentos de ingenieria, produccion y
mercadotecnia. La quiebra estaba cerca y al asumir el control Henry Ford II. ¥
adoptar practicas modernas de administracion, la empresa se alejd de ese
fantasma y prosperd espectacularmente. Muchos propietarios estan dispuestos
a realizar sacrificios economicos con tal de retener el control de sus
compafiias. (Goffee y Scase ,1991).

Segin de la Cerda ¥ Nufiez (1993). el estilo dominante del
administrador mexicano es autoritario y responde a la teoria X de Douglas Mc

Gregor. Aparentemente estd dispuesto a cambiarlo. pero su conducta

58




individualista y dominante lo aleja de estilos participativos y conciliadores.
Estos autores coinciden con Eva Kras (1991), en que el gerente tradicional
mexicano ... delega responsabilided sin autoridad, exige respeto y devocion
de subalternos, no tolera criticas, es muy celoso de su imagen y prestigio
personal, no escucha opiniones de subaiternos, confia en el amiguismo y el
Jamilismo, suele ser paternalista, acostumbra planear en escenarios estables
¥ es desconfiado de los demds... jalgo bueno han de tener! ( comentario

personal ).

5.3.5 Mujeres en las empresas familiares

En la empresa familiar, la mujer juega un papel trascendente. En un
estudio hecho por la revista Executive Female, se estimo que ¢l 18% de

los negocios familiares son dirigidos por mujeres; 36% de los duefios de

empresas emplean a sus esposas, 19% de los duefios emplean alguna hija y

10% alguna hermana.

Como resultado de varias investigaciones de campo se percibe la
conveniencia de llevar a cabo las siguientes practicas: 1) Es necesario hacer
visible el potencial que tienen las hijas dentro de la empresa familiar. Deben
percibirse como opciones viables para ocupar puestos de gran importancia y
como sucesoras 2) Es necesario su reconocimiento oficial, y la definicion de
su responsabilidad, dandole un titulo especifico e incluyéndola en el
organigrama. 3) Los hijos y las hijas pueden requerir diferentes estrategias
para solucionar conflictos. La relaciéon padre — hijo no sélo suele ser mas
conflictiva que 1a de padre-hija. sino que también es de naturaleza diferente.
Una de las recomendaciones mas comunes que suele hacerse para evitar los
conflictos y reducir la ambigiiedad en los roles en las empresas familiares, es
separar los roles de familia y los roles de empresa. Estas recomendaciones
parecen ser recomendables para la relacion de padres con hijos pero segin
Dumas {1989). no son tan convenientes para las relaciones de padres e hijas.

dado que suelen ser mas afiliativas que los hijos. Es claro que se requiere mas
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investigacién sobre la solucién de conflictos en estas empresas, que sean
efectivas para ambos géneros.

4) Auxiliar a los miembros de las familias a comprender los ciclos y procesos
de las empresas familiares asi como determinar las condiciones en que se

agudizan o se reducen los conflictos, es de gran ayuda.

5} Evidencias indican que en la relacién padre-hijo, el hijo suele tener una
gran necesidad de autonomia Sin embargo no existe evidencia de que lo
mismo ocurra con la relacion padre-hija. Ellas tenderan a cuidar de su padre a
la vez que cuidan el negocio.

6) Las hijas requieren de un mayor impulso para ocupar un puesto en la

empresa familiar. El primer paso es que ellas acepten ese impulso.
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5.4 La profesionalizacién de la empresa familiar

Las principales obstrucciones
que se oponen a que una
organizacion evolucione, desde
Io que es hasta lo que quiere ser,
residen en la organizacion
misma.

RUSSEL L. ACKOFF

5.4.1 La profesionalizacién: paso ineludible hacia la permanencia.
Un profesional es la persona que realiza su trabajo con gran capacidad y

aplicacion, mientras que un aficionado (amateur) cultiva una actividad
en la que no es profesional (Corripio, 1996). La profesionalizacién en una
empresa implica un cambio en la mentalidad de sus miembros, y también
implica una adopcién de estilos administrativos a los requerimientos de un
entorno mas complejo y de una empresa méas grande. Las férmulas que
funcionaban antes ya no son eficientes y es necesario desarrollar otras nuevas
(Belausteguigoitia, 2000).

Dyer (1989) estima que para profesionalizar a las empresas es
conveniente contratar a profesionales. Existen varias razones por las cuales
una empresa familiar integra administradores profesionales a su equipo
directivo. Una de las razones mas comunes, es por la carencia de talento
dentro de Ia familia. Al crecer este tipo de organizaciones, la bisqueda de
profesionales se convierte en una necesidad. Otra razén radica en el cambio
de normas vy valores en la operacién del negocio. Varios autores han indicado
coémo los valores familiares, como el amor incondicional, pueden estar en
conflicto con los valores de rentabilidad y eficiencia de los negocios. Una
tercera razon es para adquirir o desarrollar experiencia administrativa para
enfrentar la sucesidn.. Un fundador podria considerar que la siguiente
generacion requiere de un mayor entrenamiento para ejercer el liderazgo una

vez entregada la estafeta (Dyer,1989).
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En empresas familiares, los conflictos de familia se reducen al
profesionalizarla (Leach. 1993), aunque la incorporacién de gerentes
profesionales puede traer algunos conflictos derivados a las visiones
diferentes del negocio (Dyer,1989). Los fundadores tienden a ser mas
intuitivos y su poder radica en la propiedad de la organizacion. Los
profesionales tienden a tomar decisiones basadas en anilisis logicos y
racionales, mas que por intuicién. Su poder radica en la autoridad que le
confiere su puesto. Tienden a interactuar con los miembros de la organizacion
de una manera impersonal, en contraste con el estilo del fundador que suele
motivar a otros por su carisma. La visién de corto plazo suele ser la del
gerente profesional, mientras la de largo plazo la del fundador ( Dyer,1989).

Las empresas familiares pueden hacerse de gerentes profesionales de
tres maneras: 1) profesionalizar a miembros de la familia, 2) profesionalizar a
empleados de la compafia, 3) incorporar a gerentes profesionales de otras
compaiiias. La tercera opcion representa un cambio radical en la organizacion.
(Dyer,1989).

Drucker (1994) considera que para que una empresa familiar subsista y
prospere, sus miembros deben ser tan capaces y trabajadores como cualquier
empleado. Ademas recomienda que por lo menos algin puesto clave sea
ocupado por profesionistas ajenos a la familia.

Leach (1993) asocia la profesionalizacidn con la planeacién. Distingue
tres etapas en el desarrollo de las empresas: 1) etapa de producto, 2) etapa de
proceso v, 3) etapa de planificacién. Considera que una vez que se ha llegado
a la profesionalizacién. es posible entrar a esta fase de desarrollo, donde
personal. sistemas v procesos operan con armonia. lo que no implica que se
llegue a la utopia. pues se seguirdn viviendo crisis, conflictos y tensiones.

Los miembros de empresas familiares deben involucrarse activamente
en la planeacion de sus organizaciones. Los planes disefiados no se alcanzaran

a menos que la familia logre articular sus necesidades y razones para estar en
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el negocio, y sus miembros tengan la oportunidad de discutir los roles que
Jugarian en el futuro. La planeacion estratégica tanto para la empresa como
para la familia puede ayudar a fortalecer a la organizacién y prolongar su
existencia. (Ward. 1988)

La planeacién estratégica de una empresa familiar difiere de la
planeacion estratégica de otro tipo de compaiiias, en lo relativo a la necesidad
de incorporar temas de familia en su andlisis; las preocupaciones y
necesidades familiares pueden determinar el rumbo estratégico de una
organizacion. En un estudio aplicado a 200 empresas en Illinois, se
determiné que en un periodo de 60 afios (de 1924 a 1984), el 80% de las
empresas familiares desaparecieron. Del 20%, el 5% se vendi6 a otros, 2% se
volvieron piiblicas sin el control familiar y 13% permanecen bajo el control de
la misma familia. Segiin Ward (1988), la razon principal por la cual existi6 la
gran mortalidad en estas empresas, es la carencia, en muchos de sus
propietarios, de un marco conceptual para valorar su compafiia y sus planes
para el futuro. Frecuentemente los lideres de estas empresas no toman en
cuenta herramientas administrativas que pueden auxiliarlos en mantener la
continuidad de la organizacién. La herramienta mas importante de éstas es la
planeacion, que guia a la compafiia y a la familia. Ese estudio arroja una
informacién reveladora: Aquellas compafiias que no sblo sobrevivieron sino
que ademds prosperaron. se enfocaron intensamente en la planeacién,
revisando ¥ modificando sus estrategias periodicamente a lo largo de sesenta
afios.

En esencia. la planeacion estratégica contesta estas tres preguntas: 1) ¢
En qué mercados se quiere competir? 2);Cémo se puede competir
efectivamente en esos mercados? 3) ;Qué tan agresivamente se quieren
reinvertir los recursos de empresa y familia?

La mayoria de las companias adoptan este enfoque. sin embargo las
empresas familiares deben considerar otra dimension y desarrollar un plan

estratégico de orden familiar. En éste se manifiestan las metas personales v
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profesionales de sus miembros, que pueden ser analizadas a intervalos
regulares. En el plan familiar pueden plantearse cuatro preguntas.l) ; porqué
esta la familia comprometida en la continuidad del negocio? 2);Cémo se ve
la familia a ella misma y a la compafiia en el futuro? 3) ;Cémo haré la familia
para construir o mantener relaciones sanas entre sus miembros, solucionar
conflictos y lograr la armonia? 4) ;Cuales son los pasos especificos para
lograr las metas profesionales y personales de la familia, afio tras afio. En la
figura 6-8 es posible observar un modelo que ilustra la interdependencia de los
subsistemas familiar y empresarial. ? (Ward, 1988).

En organizaciones familiares, puede ser benéfico que los empleados
ajenos a la familia posean acciones de ésta, siempre y cuando se estructure
esta posesién adecuadamente. Esta es una practica que se realiza en pocas
ocasiones, y para muchos es poco recomendable. Weiser,(1988) estima que
las fuerzas de estas empresas pueden ser incrementadas, al dar participacion
accionaria a empleados, lo que contribuye a la motivacion de todo el personal
en general, ya que perciben que los beneficios que genera la empresa no solo
son limitados a la familia controladora. Se ha demostrado que compaiiias que
adoptan programas accionarios a empleados, tienen beneficios financieros
significativos. Por otro lado. aquellas compadias que no encuentran el
liderazgo en la familia para lievar a cabo la continuidad de la empresa, pueden
encontrar en la incorporacion de empleados, una solucién en cuanto a la

sucesion de Ia organizacion (Weiser,1988).
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Figura 5- 12 Interdependencia entre la planeacion familiar y empresarial
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5.4.2 Los consejos de administracién y de familia.

ificilmente una empresa profesional puede concebirse sin un consejo de
Dadministracién eficaz. De acuerdo con Alderfer (1988), para entender la
dinamica de un consejo de administracidn en una empresa familiar, lo primero
es determinar si en realidad tiene alguna funcién, ademas de cumplir las que
legalmente debe realizar. En esencia. el consejo de administracion existird. si
un grupo de individuos entienden que han adquirido el compromiso de

actuar como directores de una organizaciéon y que deberan de reunirse a

65




intervalos regulares, para revisar la actuacién del director general y,
proporcionar su consgjo con relacion a los planes para el futuro. Visto desde
esta perspectiva, muchas empresas familiares carecen de un consejo de
administracion de estas caracteristicas. Frecuentemente los fundadores de
empresas familiares no desean més opiniones ni consejos que los que
podrian obtener de sus subordinados, miembros de la familia o asesores
cercanos.

Para Jonovic (1989), mas que crear consejos de administracién. lo que
requieren las empresas familiares, es la entrada a las opiniones externas. El
modelo mas comiin para dar entrada a éstas, es a través de invitar a directores
externos al consejo de administracion. Es posible que esto realmente
represente una sojucién en muchos casos, sin embargo hay razones para
pensar que en este tipo de compaiiias deben de crear un organo diferente,
como un consejo de revision (review council). El autor nos invita a hacernos
la siguiente pregunta; ;Es el consejo de administracién con externos el
mecanismo mas efectivo para revisar la marcha del negocio y aportar ideas?

El tipo de consejo debe depender de las caracteristicas de la empresa,
tales como la edad. tamafio y complejidad. Es recomendable que las
compaiiias complejas, con direcciones profesionales y con alto nivel de
desarrollo, realicen por lo menos una planeacion estratégica rudimentaria, y
que operen con consejos de administracion donde se incluyan externos. La
gran mayoria de los negocios no cumplen con estas caracteristicas, por lo que
estos consejos de administracion podrian significar una distraccion y hasta un
grave peligro. En compafiias que no estan preparadas para operar con un
consejo de externos. es posible la utilizacion de un cuerpo que revise las
decisiones y direcciones del negocio. Este cuerpo podria reportar al consejo de
accionistas y de esta manera el consejo de administracién podria mantenerse
inicamente con miembros de la familia. Se esperaria que con la
profesionalizacion y crecimiento de este tipo de companias. finalmente se

ilegue a la conformacion de un consejo de administracion con externos.
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Ford.(1989) apoya en cierto modo las ideas de Jonovic (1989) y
sostiene que la formacion de un consejo de administracién con profesionales
ajenos a la familia, puede resultar contraproducente. Esta postura es contraria
a la mayoria de los expertos de este campo de estudio como lo es Ward. Para
Ford (1989), es peligroso para la mayoria de las empresas familiares, que son
de menor tamafio, tratar de adaptar esquemas de compaifiias publicas o
privadas de gran tamafio. Es necesario estudiar las caracteristicas particulares
de cada empresa, para poder disefiar un consejo de administracién adecuado
en cada caso. Existe la evidencia de que ia participacién de externos en un
consejo de administracién, no favorecié la marcha de las empresas. En
apariencia, la falta de conocimiento sobre la empresa en particular y la poca
disponibilidad de los externos, constituyen [imitantes significativas, por lo
que la influencia que ejercen en las organizaciones es nula o incluso negativa
(Ford,1989). Ward (1989) critica la postura de Ford (1989), comentando que
de lo que se trata es de buscar externos realmente calificados que puedan
aportar buenas ideas. Establece de una forma irénica que uno de la familia no
aportard nada nuevo.

Harris (1989) apoya la postura de Ward(1989) y considera que una de
las aportaciones mas provechosas que puede realizar un consejo de
administracion con externos, es en temas de sucesion. Muchos fundadores
desean el soporte de miembros ajenos a la familia para dar paso a la siguiente
generacion.

Er un estudio hecho en Estados Unidos por Schwartz y Barnes(1991)
en 262 empresas familiares y consejos de administracion, se determiné que los
Directores Generales estdn mas satisfechos con sus consejos cuando se
incluyen externos que cuando no se hace. Estos externos no son tan UGtiles en
las operaciones diarias del negocio. en situaciones de gran detalle v tampoco
son capaces de auxiliar mucho en situaciones de conflicto familiar. pero son
Gtiles para establecer contactos con otras empresas y organismos. De igual

forma proporcionan visiones diferentes y novedosas y. promueven el nivel de

67




responsabilidad de la administracién. Uno de los hallazgos relevantes radica
en que los directores externos pueden beneficiar enormemente a estas
empresas, lo cual no quiere decir que en todos los casos sea adecuada su
inclusion. Para integrarlos, segin estos autores, deben de cumplirse tres
condiciones interdependientes: 1) Debe existir un deseo de la incorporacion de
externos al consejo por parte de la Direccién general y, preferentemente, de
los miembros de la familia también. 2) Es necesario adoptar un proceso de
seleccién que asegure la inclusion de externos capaces 3) Las expectativas
compartidas sobre lo que pueden lograr lo externos, deben ser realistas.

El estudio sugiere que en compafiias de gran detalle, la incorporacion
de un externo en el consejo, no es lo mejor. Pueden ser utilizados de mejor
manera como jueces objetivos del desempefio general del negocio.

En el caso de las empresas familiares, los consejos de administracion y
los de familia difieren. En los primeros suelen participar esencialmente
miembros de la familia que poseen acciones. mientras que en los segundos,
adicionalmente pueden participar otros miembros de la famijlia, como
conyuges, abuelos, padres y otras personas, cuyas vidas podrian ser afectadas
por el negocio de la familia (Lansberg,1999). Cada vez es mas comun
encontrar consejos de familia.

Existen muchos temas que tienen que ver con la interfase empresa-
familia v que requieren ser tocados de forma organizada y sistematica y fuera
del 6rgano de gobiemo propio de la empresa (consejo de administracién). El
consejo {o concilio) familiar es el 6rgano que se encarga de tocar estos temas.
Los siguientes puntos podrian ser abordados, segun Lansberg (1999) por ellos:
¢ Definicién y articulacion de valores familia-empresa
s Desarrollo de una vision de futuro de familia vy empresa (suefo

compartido).
e Desarrollo de politicas de contratacion y despido de miembros de la
familia

» Establecimiento de normas de comportamiento para miembros de la
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familia
¢ Desarrollo de la misién de la familia
+ Impulso a generaciones jovenes

¢ Establecimiento de politicas de regulacién de conflictos de negocios
5.5 La sucesion en empresas familiares

La sucesion es problemética para la mayoria de las empresas familiares y,
probablemente, e reto mas complejo que alguien puede enfrentar en la
administracion. En Estados Unidos de Norteamérica solo el 30% de los
negocios pasan a la segunda generacién y solo 10% a la tercera (Handler y
Kram (1988). En ¢l mismo pais, Lea(1993) considera que un 30% de las
empresas familiares pasan de la primera a la segunda generacién y que so6lo el
15% logran pasar a la tercera. Costa (1994) estima que el 8% de las empresas
familiares llegan hasta la tercera generacion en E.U.A.

En realidad es muy dificil conocer los indices de desaparicion ya que
las empresas pueden cambiar de nombre, fusionarse, venderse y, situaciones
como éstas, podrian tomarse como desaparicion.

5.5.1 La evolucién de las empresas familiares

Gersick et al.(1997) explican la evolucion de las empresas familiares a
partir del modelo de los tres circulos (Tagiuri y Davis. 1982), que considera
tres subsistemas: propiedad, familia y empresa. Cada uno de ellos evoluciona

como se describe en la figura 5-13.
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Figura 5- 13 Modelo evolutivo tridimensional
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Existe una resistencia a la sucesién en empresas familiares en cuatro
niveles, segun Handler y Kram(1988):
1) Nivel individual 2) Nivel Interpersonal o de grupo 3) Nivel organizacional
4)Nivel ambiental (cuadro 5-6)
Los diferentes niveles no son independientes entre si. sino que existe una

relacién entre ellos.
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Cuadro 5- 6 Factores de resistencia a la sucesiéon en empresas familiares

NIVEL INDIVIDUAL

PROMOTORES DI RESISTENCIA
BUENA SALUD

REDUCTORES DI RESISTENCIA
MALA SALUD

CARENCIA DE OTROS INTERESES

OTROS INTERESES

IDENTIFICACION CON EL NEGOCIO

HABILIDAD PARA DISOCIARSE DEL NEGOCIO
(YO NO SOY EL NEGOCIO)

RETENCION DEL CONTROL

DELEGACION DE AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD A QTROS

MIEDO AL ENVEJECIMIENTC, RETIRO Y
MUERTE

ACEPTACION DEL CICLO DE VIDA

INCAPACIDAD DE APRENDIZAJE

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

INCAPACIDAD DE APRENDIZAJE DE ASESORES
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Una de las experiencias mas complicadas que cualquier empresa puede
enfrentar, es el cambio de una generacién a otra en la alta direccion (Barnes y
Hershon, 1989). Paralelamente la empresa y la familia viven etapas en donde
el desarrollo de una, afecta a la otra. La transicion afecta tanto a los miembros
de la familia como los que no lo son. Los empleados, acreedores, accionistas,
y clientes suelen estar atentos a la sucesién. Muchos administradores
consideran que las empresas deben cambiar la administracién familiar por la
profesional y, entre mas pronto lo hagan serd mejor para ellas. Piensan que
una administracién profesional se enfocard més facilmente en lo que le
conviene al negocio sin perderse en situaciones emocionales y confusiones
provenientes del sistema familiar. Este argumento racional a favor de los
administradores profesionales ha tenido muchos seguidores. Tiene sentido en
cierta forma, ya que mantiene alejado el peligro del nepotismo y evita que
posibles sucesores que aparentemente no tienen capacidad, afecten
negativamente a sus empresas. En la practica, sin embargo, no se ha aceptado
este argumento racional, y la psicologia personal y familiar ha influido mas
que la logica del sistema empresarial. (Banes y Hershon, 1989)

Lograr la diferenciacién entre los demas individuos, que es la lucha
por la individualidad. es una de las tareas mas importantes y dificiles del ser
humano{Comell, 1989). El deseo de diferenciacién de la familia de origen
puede afectar el desarrolio de la carrera del emprendedor, asi como el
desarrollo de la empresa familiar. Levinson, citado por Cornell (1989),
asegura que la realizacién de un suefio personal no es tan sencilio como
parece: muchos hombres jovenes viven un conflicto debido a que, por un lado,
han identificado su suefio en una direccidn y han decidido tomar la direccion
opuesta. en ocasiones, por presiones familiares o circunstancias de la vida. Es
posible que a pesar de lograr el éxito al elegir un camino opuesto al de sus

suefios. en un futuro vivan las consecuencias de haberse negado la

oportunidad de realizarios.




5.5.2 El papel del fundador en la sucesion.

ran parte de la literatura sobre la sucesién de empresas familiares se

enfoca en el fundador. En muchas ocasiones se considera que la
siguiente generacion estard de acuerdo en aceptar los cargos que la generacion
mayor les confiera. Pocas veces se considera que los miembros de las
siguientes generaciones podrian rechazar el proyecto de continuidad que sus
padres disefiaron para ellos. (Rogal, 1989).

Rogal (1989) cred un instrumento para las generaciones gque
consideran la posibilidad de integrarse a la organizacién de sus familias. En
ella es posible identificar las ventajas y desventajas de aceptar trabajar para
ella, planteando una serie de preguntas que pretenden aclarar el rumbo de
las generaciones menores.

Segun Selz (1994), en su articulo Family portaits: scions rue the sale of
parents firms, determiné que a pesar de que la gran mayoria de los hijos de los
directores y accionistas de empresas familiares desean heredar las empresas de
sus padres. éstos finalmente favorecen su venta. La mayor parte se arrepiente
después de haber tomado esa decisién y cerca del 25% de los hijos de padres
que han vendido las empresas, intentan comprarlas nuevamente. con resultado
variable.

Aronoff et al (1994) considera que los sucesores tienden 2 preguntarse,
si estan protegiendo adecuadamente los intereses de la familia. Sienten
presion al darse cuenta de que sus errores pueden afectar a la familia.

Varios factores influyen en el nivel de planeacién de sucesion en los
negocios familiares. Uno de los que mas influyen es el tamafio de la
organizacién. La tasa de mortandad de los negocios es mayor en negocios de

menor tamafio. Se podria pensar que los directores de negocios pequefios




cuentan con menos recursos para realizar una correcta planeacién, entre ellos
el tiempo, que lo dedican enteramente a labores operativas. Por el contrario.
en una investigacion hecha por Malone (1989), se determiné que no hay una
diferencia significativa entre el nivel de planeacion y el tamafio de los
Negocios.

Por otro lado, duefios de empresas pequefias pueden estar satisfechos
con los ingresos que generan sus compaiiias, pero podrian pensar que no vale
la pena invertir un gran esfuerzo para fograr la continuidad a favor a las
siguientes generaciones. En estos casos serd muy dificil atraer a posibles
sucesores. Las compafiias de mayor tamafio representan un activo importante
para el duefic y su familia. Dada esta consideracion, podria esperarse un nivel
superior de planeacion para la continuidad.

Segin Mayer y Goldstein (1961) citado por Malone (1989), se
encontrd que la ausencia de una planeacion estratégica era una causa mayor
del fracaso de las pequefias empresas.

Existe una relacion positiva entre el nivel de armonia familiar percibida
y el nivel de planeacion de 1a sucesién del negocio. Planear la continuidad del
negocio es algo prudente. pero normalmente desagradable para la generacion
mayor. Las personas de locus de control interno tienden a planear la
continuidad de sus negocios (los internos suelen ser proactivos y consideran
que controlan su vida a través de la toma de decisiones). Esta correlacion
tiene una implicacién importante: es posible valorar Ja predisposicién hacia la
planeacién de la continuidad, al conocer el locus de control. Es posible alterar
la disposicién hacia la planeacién de la continuidad al alterar el locus de
control. a través de programas de desarrollo organizacional y personal
{Maione .1989).

Los lideres de empresas familiares tienen diferentes estilos para dejar sus
empresas. Sonnenfeld y Spence (1989) presentan una tipologia basada en
cuatro estilos. en funcién de su autoconcepto (herdico). que posee dos

dimensiones: su identificacion con ¢l liderazgo y la busqueda de una
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contribucion inmortal. Los estilos son los siguientes:

1) Monarcas: No dejan la organizacion hasta la muerte. Las generaciones
siguientes no asumen el control de la empresa hasta la desaparicién del
fundador.

2) Generales: Asumen que es conveniente dejar el control a la siguiente
generacion, y en apariencia se retiran, pero vuelven a asumir el control.

3) Embajadores: Tienen claro que la siguiente generacién debe tomar el
control y son capaces de entregar la estafeta. Permanecen cerca de la
organizacién como miembros del consejo o consultores.

4) Gobernadores: Dan el control a la siguiente generacion y se desligan

totalmente de la organizacion.

En los monarcas y generales posible observar la gran necesidad de
ejercer el liderazgo y de aportar una contribucién inmortal, no siendo asi en
embajadores y gobernadores. Estos ultimos son capaces de encontrar otras
misiones en la vida v llevarlas a cabo.

De los cuatro estilos anteriores los dos primeros suelen ser los mas
comunes en empresas familiares. El patriarca es una figura de autoridad, lider
de familia y de empresa que experimenta un sentimiento de pérdida al ceder el
control. por lo que posterga este proceso o lo evita, convirtiéndose en monarca
o general.

En el proceso de sucesion es posible identificar tres etapas en las
cuales se suelen presentar situaciones caracteristicas (McGivern, 1989):

1) Primera etapa: existe el reconocimiento de la necesidad de reemplazar a
la direccion. En esta etapa puede existir el debate entre vender la empresa o
intentar su continuidad.

2) Segunda etapa. En esta etapa se incrementan los problemas: la eleccion
del sucesor. su designacidn. su entrenamiento y desarrollo y el proceso de
retiro dei lider anterior.

3) Después de la sucesion formal. otros probiemas surgen: problemas
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relacionados con la toma del control. como la creacién de un nuevo estilo de
liderazgo, administracion del cambio. construccién de relaciones efectivas, y

el desarrollo de habilidades gerenciales.

Existen cinco grupos de variables que influyen en la sucesion y se describen

en el modelo de la figura 5-14

Figura 5- 14 Variables que influyen en la sucesion
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5.5.3 Modelos de sucesion

Ting Chau (1991) realizd una comparacion de modelos de sucesién entre
la sociedad japonesa y la china en empresas familiares. La japonesa se

basa en la primogenitura y la china en la coparcenaria (derecho igual por

sucesion). Determind que el fendmeno de la primogenitura ha facilitado la

longevidad corporativa, mientras que el sistema coparcelario en china ha

tenido un efecto negativo en la supervivencia de las empresas familiares.

Uno de los hechos mas obvios de la humanidad es que las personas
mueren y las instituciones permanecen. Esta continuidad se logra a través de
reglas de sucesién y herencia de propiedad. Estas reglas deben ser lo
suficientemente precisas para minimizar e} mimero de conflictos irresolubles.
(Cates y Sussman, 1992)

Goldberg y Wooldridge (1993) realizaron un estudio exploratorio para
determinar los atributos de Jos sucesores que pueden ayudar a explicar la
efectividad en la sucesion. Se determiné que son principalmente dos: 1) La
conflanza en uno mismo { self-confidence) vy 2) La autonomia directiva
(managerial autonomy). Otros estudios han evidenciado que el orden de
nacimiento explica e] éxito de directores (se supone que los hermanos
mayores tienden a ocupar mejores puestos. En este estudio no se encontro
relacion entre el orden de nacimiento y la sucesion exitosa.

Ayres (1990) establece que en la planeacion de la herencia en empresas
familiares, es importante fijar prioridades y el consultor puede ayudar a
realizar este trabajo. A pesar de que cada caso de sucesion es particular, en
muchos casos las siguientes prioridades pueden ser validas:

1} continuidad del negocio
2} intereses de la generacién mavor
3} intereses de la generacién menor

4) tratamiento fiscal.

1) E] negocio deberia encabezar la lista de prioridades dado que representa la
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maquina que dirige todo el proceso. Si Ia planeacién ne deja un negocio sano,
la planeacion fracasard. Al contemplar la primera prioridad (el negocio) habria
que determinar si a) el negocio es sano y si b) las personas que lo operan
deben seguirlo haciendo.

a)Formar una imagen realista del negocio es el punto de partida de una
correcta planeacion. Si no se hace, es posible que la siguiente generacion se
vea afectada por las falsas expectativas sobre el negocio.

b) Valorar objetivamente la capacidad de los miembros de la siguiente
generacion, fundamentalmente las habilidades directivas (liderazgo). En el
articulo de Ayres (1990) se comenta sobre el concepto de la ruda justicia
Jamiliar (rough familiy justice), y considera que este término debe aplicarse
en determinadas situaciones. Por ejemplo, a pesar de valorar la incapacidad
directiva de la generacion menor, la generacién mayor podria decidir dejarla
dirigir el negocio con el gran riesgo que esto supone. Si se aplicara esa ruda
Justicia familiar, no se estaria dispuesto a poner el peligro €l patrimonio de la
familia por dar cabida a sus miembros en la empresa.

2) Es preciso determinar cudles son Jos deseos de la generacion mayor. Si el
plan resultante no es de su agrado, dificilmente se llevara a cabo. Por otro
lado es la generacién mayor la que ha creado el patrimonio y lo posee. Sin
embargo muchos padres suelen cambiar las prioridades y dan paso a la

siguiente generacion antes que la suya.

3)Un plan en el cual no se considere la opinién y participacion de los
sucesores. tiene el gran riesgo de fracasar. No es lo mismo igualdad que
justicia. No todos los hijos reciben el mismo trato de sus padres. Las grandes
diferencias en la descendencia los obliga a adoptar diferente comportamiento
ante ellos. Por ello aplicar la ruda justicia familiar es necesario para dar a
cada uno lo que debe recibir. Esto implica que no reciban cada uno de los

hijos lo mismo (partes iguales).
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4) Una vez aclarado el rumbo de la empresa y los miembros de la familia, es

posible observar la manera de dar el mejor tratamiento fiscal a la transmisién

de propiedades. ESTA TESIS
SMIR BE Wi

ara Lane (1989), es importante desarrollar modelos de ayuda para las

5.5.4 El apoyo para las empresas familiares

empresas familiares. El plantea la ayuda en tres premisas. 1) Planeacion

y cambio guiado 2) Desarrollo de la capacidad para solucionar conflictos
al fomentar la capacidad de adaptacion y renovacion de las habilidades de los
miembros del grupo 3) Impulso al cliente para lograr su independencia.

E!l modelo difiere del marco tradicional de la disciplina del Desarrollo
Organizacional, ya que no sélo se enfoca a temas relacionados con la empresa,
sino también de familia. Se enfoca principalmente en la formacion de equipos
de trabajo como la via principal para aprender y trabajar juntos a fin de
solucionar los problemas de trabajo. Difiere de las aplicaciones tradicionales
de trabajo en equipo en dos sentidos. Uno, se requiere considerar tanto topicos
familiares como de negocio. Se debe trabajar con mayor intensidad la
reconciliacion del tercer partido, que es aquél elemento que, aunque no es
identificado dentro de un conflicto a primera vista, es el causante de su
presencia.

Muchos equipos de trabajo no tienen los antecedentes historicos de
orden emocional que se generan en grupos familiares. En la formacién de
equipos de trabajo en empresas familiares es necesario no sélo contemplar
asuntos de trabajo. sino también temas de orden emocional y familiar que no
tienen que ver con el negocio directamente.. Este modelo se enfoca en la
intersecciéon de los dos sistemas. Conceptos y técnicas de los dos campos
trabajan conjuntamente para ayudar al consultor en su funcién de apoyo a las
familias que se ensfuerzan por hacer mas €Xi1050s en sus negocios.

Una de las caracteristicas fundamentales del campo de las empresas

familiares. es que agrupa a profesionales de diversas disciplinas. incluidos los
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abogados, terapeutas, administradores, etc. (Swartz,1989).
Desafortunadamente. estos profesionales han trabajado en las empresas
familiares tradicionalmente separados uno del otro y. rara vez han tenido la
posibilidad de comparar sus perspectivas y formar una imagen mas completa
y realista del sistema de empresa familiar. Un enfoque muitidisciplinario se
requiere para abordar temas de empresa - familia. Sélo es posible generar
cambios en la empresa familiar si se consideran tanto el sistema familiar como
el de empresa. La razén de esto es que ambos sistemas son interdependientes
y. sostener que es posible intervenir en el sistema de empresa sin afectar al de
familia y viceversa, es caer en un error. Este enfoque se denomina Enfoque de
sistema dual y reconoce cuatro diferencias fundamentales entre el sistema de
familia y el de empresa (Swartz,1989): |

1) Los sistemas familiares son fundamentalmente emocionales y su
participacion es invotuntaria; los sistemas de empresa son predominantemente
racionales y su participacién es voluntaria.

2) Los sistemas familiares tienden a una orientacién protectora hacia sus
miembros y los de empresa se orientan principalmente a una adaptacién
rentable en el mercado.

3) El comportamiento en el sistema familiar se sustenta en la lealtad y
reciprocidad. mientras en el de empresa se enfoca en la habilidad para
contribuir a las metas de la organizacién.

4) El sistema familiar tiende a resistir activamente el cambio en el interés de
perpetuar el sentimiento de seguridad para sus miembros; el sistema de
empresa es capaz de reconocer los cambios como una oportunidad de
crecimiento v avance.

Para Swartz (1989). una de las funciones principaies de un consultor
radica en mostrar al cliente caminos constructivos para manejar las tensiones
que provoca el sistema dual Empresa-Familia. La implementacion de este
proposito  invariablemente requiere la participacion de un equipo

multidisciplinario de profesionales.
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Los consultores de empresas familiares en Estados Unidos han
traspasado sus fronteras y ya desde hace afios dan asistencia a empresas de
Latinoamérica (Lansberg y Perrow, 1991). Especialistas han intentado
comprender la naturaleza de nuestras empresas familiares latinoamericanas y
han realizado estudios al respecto. Uno de ellos, Understanding and Working
with Leading Familiy Business in Latin America (Lansberg y Perrow,1991),
da a conocer a todos aquellos consultores que quieren penetrar a este
mercado, los aspectos relevantes de estas empresas. Sugieren poner especial
atencion en los aspectos culturales, para evitar malas interpretaciones. El

estudio se lleva a cabo en 9 paises con 25 empresas.

5.5.5 El futuro de la empresa familiar

arry, (1989) vaticin6 que en la década de los afios noventa, los negocios

familiares enfrentarian las presiones crecientes. Sentencié lo siguiente:

El capital para impulsar a estas organizaciones podrd estar mds alld
de las posibilidades de sus duefios y la competencia sera mas fuerte. Perderd
varios proveedores y clientes como resultado de fusiones comerciales. Por
supuesto que otro tipo de empresas también serdn afectadas, pero se
considera que las empresas familiares serdn particularmente vulnerables.
Para Barry {1989) La empresa familiar, independientemente de sus objetivos
principales. puede tomar uno de los los siguientes cuatro cursos de accion: 1)
Continuar bajo el control y operacién familiar. 2) Continuar bajo el control
familiar pero dejar la operacion a profesionales, 3} Dejar el control de la
empresa pero conservar su operacion por parte de la familia, 4) Evolucionar a
una estructura mas formal que implica la pérdida del caracter familiar de la

organizacion.
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5.6 El compromiso organizacional en empresas familiares

Ward (1994) manifiesta que las empresas familiares son capaces de

proporcionar gran desarrollo a sus miembros pero que sin embargo
sélo pocos de ellos lo llegan a aprovechar, limitando su crecimiento
profesional. Malone y Jenster (1992) han estudiado las causas de la falta de
involucramiento de los duefios-gerentes de empresas familiares y
determinaron que existen diferencias fundamentales entre las empresas
familiares y las que no lo son y, una de las éreas criticas es la que se refiere al
crecimiento. Investigaciones indican que las empresas heredadas tienen
indices menores de crecimiento que las de primera generacién (iniciadas o
compradas). Muchos especulan que ésto es debido a la incompetencia o
pereza de los sucesores, mientras otros lo atribuyen la inevitable
desaceleracion en el crecimiento de las empresas , o los tipicos problemas de
las empresas pequefias, como la falta de financiamiento y adecuada
administracion. Malone y Jenster (1992) han encontrado que una explicacién
a este fenomeno es la falta de involucramiento de los duefios-gerentes y
denominan a este efecto plateauing. La traduccion de este término es
altiplanicie y es un término que aparecié en 1951. El concepto se refiere a un
estado de confort de mandos superiores. quienes ya no se esfuerzan como
solian hacerlo y se involucran en otras tareas que les generan mayor
satisfaccion. Su compromiso hacia la organizacién decrece. En la figura 5-15

es posible observar graficamente este fenomeno.



Figura 5 15 Sindrome de la altiplanicie (Piateau)

CRFCTMIENTO

SINDROME o
PLATEAU .

TIEMPO

Este sindrome no es caracteristico de los duenios de empresas

familiares, y también se presenta en otro tipo de organizaciones, sin embargo
hay tres aspectos que hacen que se presente con mayor incidencia en las
empresas familiares. 1) Estas empresas se caracterizan por ser dirigidas por
una sola persona en periodos largo de tiempo y puede no ser ficil desempefiar
el mismo trabajo durante tanto tiempo. 2) Los duefios de empresas familiares
poseen un altisimo nivel de autonomia en su trabajo, no suelen tener otras
personas que revisen su trabajo. 3) Es difici) separarse de la empresa familiar,
especialmente en los momentos en que se presenta este sindrome,

En un estudio realizado por Guzzo vy Abbott (1990), se determind que
las empresas familiares ¥ las comunidades utopicas (organizaciones basadas
en valores v creencias religiosas. sociales y/o politico- econdmicas) tienen
grandes semejanzas entre otras, con relacion a sus ideales. Ellos estudiaron el
compromiso en ambos tipos de organizaciones.

Seglin estos autores. ambas poseen cuatro tipos de jdeales: identidad
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social, perfectibilidad, armonia v orden. Al identificar similitudes entre los
ideales y mecanismos de compromiso y ejercicio de la autoridad en negocios
familiares y sociedades utopicas, se expande el marco de referencia de las
empresas familiares como sistemas sociales y es posible comprenderlas mejor.

En Estados Unidos aparecieron comunidades utépicas en 1680 y
siguen existiendo en estos dias. Dos comunidades notables fueron Oneida
(1848-1881) y Amana (1843-1933). El compromiso organizacional se refiere
a la identificacion personal y el involucramiento en una organizacién. El
compromiso esta caracterizado por la aceptacion de las metas y valores de la
organizacién, un deseo de invertir esfuerzo a favor de una organizacion y el
deseo de permanecer en ella. Muchos son los factores que influyen en el grado
de compromiso de alguien hacia su organizacion.

Lansberg y Astrachan, segiin Seymour (1993) proponen un modelo
mediante el cual es posible observar la influencia familiar en el proceso de
sucesion. Estos autores probaron un modelo que considera la adaptabilidad y
la cohesion en el grupo familiar sobre factores mediadores (compromiso de la
familia hacia el negocio y la calidad de la relacion laboral entre el propietario-
director y el sucesor, que influyen en los procesos de planeacion de la
sucesion y el entrenamiento del sucesor. La planeacion y el entrenamiento han
sido contemplados como cruciales en el cambio de liderazgo entre una
generacion y otra.

Los resultados sugieren que el compromiso familiar hacia el negocio
media entre la cohesién familiar y la planeacion de la sucesion y entre la

cohesion familiar v el entrenamiento del sucesor.
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Figura 5- 16 Modelo modificado de influencia familiar en la sucesion del

liderazgo
- Compromiso de la Planeacion
Cohesion
- familia  hacia el de la
familiar
negocio sucesion

Adaptabi- Relacion entre el Entrena.

tidad propietario-director y
el sucesor

familiar sucesor

miento del

El modelo de Seymour (1993} cuestiona la significacion de algunas
asociaciones propuestas por Lansberg y Astrachan (1993), y sefiala la
asociacion del compromiso de la familia hacia el negocio, por una parte, hacia

la planeacion, y. por la otra, el entrenamiento del sucesor.
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Figura 5- 17 Modele modificado de influencia familiar en la sucesion del
liderazgo (incluye asociaciones significativas no encontradas)

Cohesion Relacion entre el Entrena-
familiar propietario-director y miento del
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lidad S familia  hacia el de la
familiar negocio sucesion

—— Relacion hipotética

~— Asociacion significativa no encontrada

5.6.1 El compromiso organizacional: antecedentes

Desde la década de los noventa el compromiso organizacional ha
cobrado especial importancia para las organizaciones, directivos e
investigadores. En torno a éste se ha generado un mayor numero de
aportaciones en los ambitos industrial. de la psicologia organizacional y del
comportamiento organizacional.

Con el incremento de contribuciones en torno a este tema, miltiples
autores han propuesto diversas definiciones. tipos, mediciones v modelos del
compromiso organizacional. Gran parte de ios enfoques comparten la idea de

que el compromiso organizacional es un vinculo del individuo con la

organizacion (Mathieu y Zajac. 1990).

86




También, el compromiso organizacional ha sido enfocado como
consecuencia (estatus del puesto, aspectos del ambiente organizacional,
caracteristicas del trabajo, etc.), asi como antecedente (ausentismo,
desempefio, rotacién v otros comportamientos) de variables relacionadas con
el trabajo de las personas en una gran diversidad de organizaciones (Mathieu y
Zajac, 1990).

Adicionalmente, otras variables de interés han arrojado altas
correlaciones con el compromiso organizacional: satisfaccién laboral,
involucramiento en el trabajo, desempefio laboral, estimulos y recompensas,
identificacion e internalizacion, entre otras. ( Morrow, 1983; Mowday, Porter
y Steers, 1982:; Reichers, 1985; y Steers, 1977; O’Reilly y Chatman, 1986;
Mottaz, 1988; Randall, 1990).

Mowday et al., (1982) sustentan que el compromiso de los empleados
hacia la organizacién inducen en los directivos la eleccion de recompensas
extrinsecas y psicolégicas. De igual forma, un alto compromiso puede
contribuir a que los empleados desarrollen sus habilidades de creatividad e
innovacién (Katz y Kahn, 1978), con lo cual se puede mantener una
organizacién competitiva. E! compromiso organizacional representa un
criterio Gtil para un nimero de intervenciones que las organizaciones pueden
disefiar para mejorar las actitudes, los procesos de socializacién y la
participacion de los empleados (Mathieu y Zajac, 1990).

Considerando las diversas aportaciones y enfoques con que ha sido
abordado e} compromiso organizacional y con e} propésito de conformar el
marco tedrico que sustenta el modelo hipotetico sometido a prueba en esta
investigacion, en este capitulo se consideran las aportaciones recientes en
torno a este constructo, incluvendo las diversas definiciones, los modelos que
permiten identificar las variables antecedentes y consecuentes que inciden en
él. De igual forma, se precisan, a partir de los resultados de pesquisas previas.

las consecuencias que provoca o produce el compromiso organizacional.
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particularmente en el esfuerzo que invierten y dedican los miembros de la
organizacion a su trabajo.

Tomando en cuenta los planteamientos de Mercado (2000), el estudio
del compromiso organizacional debe ser abordado en un doble sentido: el
individuo comprometido con la organizacién y el compromiso que la
organizacion tiene hacia el sujeto, referido este ultimo como la percepcion del
compromiso. En esta investigacién, ademas de tener como objetivos la
determinacion de la influencia del clima organizacional, que influye en el
compromiso organizacional y las repercusiones de éste en la variable de
esfuerzo, se presentan propuestas para que las organizacionas desarrollen
estrategias para generar, incrementar y fomentar el compromiso

organizacional de sus miembros.

5.6.2 Importancia del compromiso organizacional.

Desde hace afios Arias Galicia, (1973) establecié una distincion entre
el contrato de trabajo legal y el psicolégico. El hecho de que una persona
esté obligada formalmente a desempefiar una funcién dentro de una
organizacion, no hace que se ligue afectivamente a ella. Podria trabajar con
disgusto y sentir desprecio hacia la organizacidn, en cuyo caso, se esperaria un
rendimiento menor asi como algunas otras posibles consecuencias: estrés,
conflictos obrero-patronales. ausentismo, abandono de la organizacion, etc.
Los resultados de pobres nexos afectivos estan a la vista y se pueden reflejar
en un incremento de costos.

Los sistemas de calidad.  aunque consideren en detalle los
procedimientos y acciones especificas a desempefiar por cada miembro de la
organizacion. no podrian suplir €] beneficio que trae una persona que se ha
ligado moral y afectivamente a su empresa.

En la actualidad. y cada vez mas en el futuro. el compromisc de las
personas con la organizacion constituira un activo para ellas. dificil de

cuantificar pero presente, aunque no se vea reflejado en los estados
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financieros. E] sentido comiin nos lleva a pensar que entre mayor sea el
compromiso de los trabajadores hacia la empresa, mayor beneficio existird; no
es facil imaginar el caso donde el compromiso de los miembros de una
organizacion la perjudique.

Es importante para las organizaciones, conocer no sélo el tipo, sino
también e] grado de compromiso de sus miembros. Una de las estrategias para
lograr organizaciones competitivas, es intentar elevarlo, pero las medidas para
lograrlo son diferentes, de acuerdo al tipo de compromiso que se desee
alcanzar,

Por otro lado, pese al elevado nimero de empresas y organizaciones de
todo tipo existentes en México, no se pudo localizar investigacion alguna

respecto al compromiso organizacional en nuestro pais, y consecuentemente,
' no existen evidencias de pesquisas realizadas en empresas familiares.

Asi pues, se decidi6 efectuar una investigacion para verificar si  se
presentan las asociaciones esperadas por la postura de Allen y Meyer (1991).
Mas especificamente, se formulé el modelo hipotético que se sefiala en el

capitulo respectivo.

5.6.3 Definicion del compromiso organizacional.

El término compromiso puede tener significados diferentes y es
utilizado en situaciones muy variadas. Es comun escucharlo en campaifias
politicas. lemas publicitarios, y es aplicable tanto a individuos, instituciones
como a naciones. De acuerdo con el diccionario de la Real Academia
Espanola, significa obligacién contraida, palabra dada, fe empefiada. En
otras palabras, se trata de un deber moral o psicologico adquirido hacia una
persona o una institucion.

Segln el diccionario etimologico de la Lengua Espafiola
(Corripio,1973). la palabra proviene del latin cum (con) y promittere
(prometer). Es posible encontrar palabras afines en el Gran Diccionario de

Sinénimos (Corripio.1989) como son: obligacion. deber. pacto. convenio.
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Todos estos conceptos dejan entrever una carga moral adquirida hacia una
persona ¢ un grupo social.

El compromiso organizacional ha sido estudiado desde una amplia
variedad de perspectivas tedricas y operacionales. De acuerdo con Steers y
Porter (1983) dos enfoques diferentes han sido utilizados para definir el
compromiso organizacional. El primer enfoque se refiere al compromiso
organizacional como un comportamiento, mientras que e} segundo ubica a
esta variable como una actitud.

» Comportamiento. En este enfoque el individuo estd
comprometido con la organizacion si obtiene beneficios por su
desempefio. De esta forma una persona se compromete porque es
mas costoso dejar la organizacion, en relacion con los beneficios
recibidos (sueldo. compensaciones, prestaciones, etc.)

e Actitud. Bajo este enfoque el compromiso es definido
como un estado en el cual el empleado se identifica con las metas
y objetivos de 1z empresa v desea ser parte de ésta para contribuir

al logro de sus fines.

Al igual que Steers y Porter (1983). Blau v Boal (1987) enfocan el
compromiso organizacional desde las dos perspectivas antes sefialadas: una
como conducta y otra como actitud. En la primera el individuo se compromete
con la organizacion, de acuerdo con su inversion de costos expresada en
capacitacion. beneficios, salarios y antigliedad. Al mismo tiempo el individuo
llega a hacer un compromiso para la organizacion porque ha sido demasiado
costoso para que se vaya. Por lo que se refiere a la perspectiva de actitud, el
compromiso es considerado como una orientacion positiva individual hacia la
organizacion y se define como un estado en el cual el empleado se identifica
con las metas institucionales y desea continuar en ella. Ambos aspectos
sefialados por estos autores estan incluidos tanto en la perspectiva de Steers ¥

Porter (1991} como en la de Mever v Allen (1991).

o
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En 1977, Steers definié al compromiso organizacional como la fuerza
relativa de identificacion y de involucramiento de un individuo con una
organizacion. Propuso un modelo en el cual se plantean tres fuentes del
compromiso:

o Caracteristicas personales ( necesidad de logro, edad,
escolaridad, tensiones entre los roles, intereses centrales en la
vida, etc.)

e Caracteristicas del trabajo (sentir el trabajo como un reto,
identidad con la tarea, interaccién con otros a discrecion,
retroinformacion, efc.)

e Experiencias en el trabajo (actitudes del grupo, percepcion de la
propia importancia en la organizacién asi como las inversiones
de tiempo, esfuerzo y otras efectuadas en la organizacion,

expectativas de recompensas, confianza en la organizacién, etc.)

En una investigacién entre cientificos, ingenieros y empleados de
hospital, los resultados confirmaron el modelo propuesto por Steers (1977).
Ademas, pueden agregarse otros aspectos dentro de la ultima vertiente del
modelo anterior: el apoyo del superior inmediato, la claridad del propio papel,
la contribucion aportada por la persona. el reconocimiento del esfuerzo. la
posibilidad de expresar los propios sentimientos, el grado de desafio
representado por el trabajo.

Para Dunham (1994). el compromiso organizacional puede ir mas alla
de una dimensién afectiva y ser catalogado como una actitud o perspectiva de
comportamiento. Las actitudes se constituyen en afirmaciones evaluativas en
relacion con objetivos. personas o hechos: reflejan la forma en que uno se
siente acerca de algo. Las actitudes. al igual que los valores, se adquieren de la
familia. los padres. los maestros y el ambiente. En e] caso del compromiso
organizacional. dicha actitud se conforma a partir del ambiente y el clima

organizacional en el quc sc desempefian los individuos.
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El compromiso es un concepto que se asocia a Ja buena disposicion del
empleado o trabajador hacia el trabajo, a la buena voluntad, al sentido de
lealtad con la empresa (Alvarez, 1992; Zancudo, 1992; Rivas, 1992). En tanto
que para Bline et al., {1991) el compromiso organizacional es el grado en que
un individuo se identifica e involucra con una organizacion. Blum y Taylor
(1994), por su parte, consideran que a medida que un individuo se identifica
con su trabajo y con el grupo (compromiso), los recursos humanos pueden
aprovecharse de un modo mas amplio en el proceso de produccion.

Mas recientemente, Meyer y Allen (1991} definieron el compromiso
como un estado psicoldgico que caracteriza la relacion entre una persona y
una organizacion, y que tiene consecuencias para el sujeto, respecto a la
decisién de continuar en la organizacion o dejarla. Estos autores propusieron
una conceptualizacion del compromiso dividida en tres componentes:

Afectivo, de Continuacién v Normativo.

e Compromiso afectivo: grado en que un individuo se involucra
emocionalmente con su organizacién. El componente afectivo
(deseo) se refiere a los lazos emocionales que las personas forjan
con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades
(especialmente las psicologicas) y expectativas; por ende,
disfrutan de su permanencia en la organizacién.

e Compromiso de continuidad: grado en que un individuo percibe
que debe permanecer en su organizacion. Por lo que se refiere al
componente de continuaciéon (necesidad) es muy posible
encontrar una consciencia de la persona respecto a inversiones en
tiempo y esfuerzo que se perderian en caso de dejar la
organizacion. o sea. de los costos (financieros, fisicos.
psicologicos) en los cuales se incurriria al retirarse. o de las
pocas posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja aqui

una faceta calculadora. pues se refiere a la prosecucion de
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inversiones (planes de pensiones, primas de antigiiedad,
aprendizaje, etc.) acumuladas y resultantes de la pertenencia a la
organizacion. Dejarla, resulta cada vez mas costoso y, por lo
tanto, se crea un compromiso de omision (Becker, 1960).

e Compromiso normativo: grado en que un individuo se siente
obligado moralmente a permanecer en su organizacion. En el
compromiso normativo (deber), se encuentra la creencia en la
lealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por recibir ciertas
prestaciones (por ejemplo, capacitacion o pago de colegiaturas)
conducente a un sentido del deber de proporcionar una
correspondencia. Este aspecto va en concordancia con la teoria
de la reciprocidad: quien recibe algin beneficio adquiere el

precepto moral intemo de retribuir al donante (Gouldner, 1960).

De acuerdo con estos autores, la naturaleza del compromiso es muy
variada. pues la permanencia en la organizacion puede depender del deseo, la
necesidad o el deber. Asi, el primer componente se refiere a la satisfaccién
de las necesidades y expectativas de la persona por parte de la organizacion.
En el segundo componente, es muy posible encontrar una conciencia de la
persona respecto a las inversiones (en tiempo y esfuerzo) que se perderian en
caso de dejar la organizacion o sea, de los costos en los cuales se incurriria. o
de las posibilidades poco numerosas de encontrar otro empleo. En el tercer
componente se encuentra la creencia en la lealtad a la organizacion quiza por
la recepcion de beneficios (por ejemplo, capacitacién o pago de colegiaturas)
conducente 2 un sentido del deber de proporcionar una reciprocidad.

Desde el punto de vista de Mever y Allen (1991} podria esperarse una
relacion positiva entre los compromisos afectivo y normativo y el desempefio
v el interés de permanecer en la organizacién. aunque seria mis intensa en el
primer tipo de compromiso. En cambio, no se esperaria asociacion alguna

entre €l compromiso de continuacion y las dos ultimas consecuencias citadas:
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en caso de encontrarse alguna relacién, tenderia a ser negativa. También
puede esperarse una relacion negativa entre los tres tipos de compromiso y la
bisqueda de trabajo. es decir, en acciones tendientes a alejarse de la
organizacion. Ademas, también puede esperarse una relacion positiva entre el
grado de compromiso y el tiempo y esfuerzo dedicados al trabajo.

También, Meller, Allen y Smith (1993) han ampliado su Modelo de
Tres Componentes de Compromiso Organizacional al dmbito ocupacional,
con lo cual estos autores han pretendido generar aportaciones en torno al
compromiso que los individuos tienen con su ocupacion.

El concepto de compromiso organizacional, de acuerdo con el
Cuestionario de Compromiso Organizacional de Porter er al. (1974), y Ia
version de Cook y Wall (1980), estd caracterizado por tres dimensiones
interrelacionadas: aceptacion de los valores de la organizacion, deseo del
empleado de permanecer trabajando en la empresa y buena voluntad para
dedicar su esfuerzo al trabajo que realiza en la organizacion. Segin estos
autores, estas dimensiones son referidas como: identificacion,
involucramiento y lealtad.

Becker (1993), en un estudio realizado en una organizacién militar,
identificé ocho escalas del compromiso organizacional, tomando como base
las escalas de medicién desarrolladas por Ashforth y Mael (1989) y O’Reilly y
Chatman (1986):

s Identificacion con la organizacion.

¢ Intemalizacién relacionada con la organizacion, particularmente
con sus valores.

» Identificacion con el supervisor.

o Internalizacién relacionada con el supervisor.

e Identificacion con el grupo de trabajo.

e Internalizacién con el grupo de trabajo. particularmente con sus
valores.

e Compromiso normativo hacia la alta direccion.
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Compromiso y cumplimiento total.

Por su parte, Toro Alvarez (1998) clasifica el compromiso

organizacional en las siguientes categorias:

Compromiso con la 1rea. Concepto eguivalente al de
involucramiento con el trabajo.

Compromiso con el grupo de trabajo. Se refiere a la disposicion
a trabajar en equipo, al cumplimiento y adhesién a las normas y
patrones colectivos de actuacion en la empresa y en el trabajo.
Compromiso con la autoridad organizacional. Se refiere a la
disposicion a respetar la autoridad y condescender con las
decisiones de las personas investidas de autoridad en la
organizacion. Es también la disposicién a acoger y asimilar las
normas y principios de actuacién emanados de las personas con
autoridad.

Compromiso con los objetivos y metas institucionales. Se refiere
a la disposicion a actuar en concordancia con la mision, los
valores, las politicas, los planes y las estrategias
organizacionales.

Compromiso con la organizacion. Disposicién favorable a
experimentar interés hacia el trabajo, hacia la empresa, gue
mueve a la persona a dar apovo, a realizar esfuerzo adicional, a

dar cumplimiento cabal a sus responsabilidades.

Segin refiere Toro Alvarez (1998). estos constructos requieren de su

estudio v soporte de investigacion, pero llaman también la atencidn acerca de

la multidimensionalidad del concepto y sugieren que el compromiso de una

persona puede ser mas intenso en relacion con el grupo, la tarea. la empresa.

las metas, la autoridad, lo que refleia que distintas personas puedan exhibir

distintos tipos de compromiso y el compromiso organizacional general. puede
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estar mas o menos determinado por la intensidad de cada una de las facetas o
dimensiones del compromiso que lo componen.

Existen otras posturas que también sustentan que el compromiso
organizacional es muitidimensional. Reichers (1985. 1986) sustenta que en un
nimero amplio de personas se ve reflejado el compromiso organizacional:
trabajadores, superiores, subordinados, clientes y todos aquellos individuos
que tienen uma relacidén o vinculacién con la organizacién. considerando,
ademds, Jos motivos o bases del compromiso y las diferentes personas de una
organizacion que estan implicadas en el compromiso organizacional.
Recientemente, diversos autores proponen perfiles del desarrollo del
compromiso. De acuerdo con Reichers (1985,1986), los perfiles reflejan tanto
las base o los motivos del compromiso, como el tipo de personas involucradas
en el compromiso organizacional. Becker y Billings (1993) en una
investigacién efectuada con 440 empleados identifican cuatro tipos de perfiles
que los caracterizan:

o Compromiso local. Correspondiente al compromiso de
empleados para con su supervisor y el grupo de trabajo donde se
desempeiian.

e Compromiso global. Incluye a los empleados que estin
comprometidos con la alta direccion y la organizacién misma.

e Compromiso. Se refiere al compromiso que tiene el trabajador
tanto en el nivel local, asi como para con toda la organizacion.

e Comprometido. En este perfil se ubica la persona que estd
comprometida tanto en el nivel local como global.

e No comprometido. Corresponde a los empleados que no estan

comprometidos local ni globalmente.

Allen y Mever (1990) sefialan que los perfiles basados en los motivos
del compromiso organizacional podrian diferenciar a los empleados que

desean permanecer v contribuir positivamente con la organizacion. en relacion
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de aquelios gue desean permanecer pero no realizar contribuciones
importantes.

Blau, Paul y John (1993) por su parte, han realizado investigaciones en
el sentido de generar un Indice del Compromiso con el Trabajo, anilogo al
indice Descriptivo del Trabajo (Smith, er al. 1969). De acuerdo con estos
autores, ¢l compromiso con el trabajo tiene varias facetas que lo distingue,
incluye actitudes hacia ¢l trabajo, la organizacion, la ocupacion y el trabajo en
general.

6.4 Causas y efectos del compromiso organizacional.

Existen diversos modelos, enfoques y hallazgos de investigaciones
efectuadas por miltiples autores para identificar las variables que predicen o
determinan el compromiso organizacional, asi como las variables
consecuentes de éste. Con el propésito de hacer referencia a dichos enfoques y
hallazgos, a continuacién se presentan las aportaciones de cada autor,
haciendo la aclaracion de que no se abordan los determinantes y consecuentes
del compromiso organizacional como apartados separados en virtud de que
diversos autores toman en cuenta ambos aspectos. Existen, sin embargo.
trabajos que se han enfocado a la investigacién de uno de ellos. En ambos
casos. se presentan a continuacion los hallazgos y aportaciones identificados.

O'Reilly y Chatman (1986) argumentan que el compromiso
organizacional puede estar basado en la complacencia, la identificacion y la
internalizacién. Estas bases del compromiso, son concebidas, por estos
autores, también como motivos del compromiso. La complacencia ocurre
cuando los comportamientos y actitudes son adoptados para obtener
recompensas especificas o para evitar ciertos castigos. La identificacion
ocurre cuando los comportamientos ¥ las actitudes involucran la satisfaccion
que existe en la relacién establecida con otra persona. Finalmente. la
internalizacién ocurre cuando jos comporiamientos y actitudes son adoptados
porque el contenido de la actitud o comportamiento es congruente con el

sistema de valores del individuo. O'Reilly v Chatman (1986) fundamentan
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que la complacencia. identificacién e internalizacién, como bases del
compromiso, estan diferencialmente relacionadas con comportamientos
organizacionales prosociales, la rotacion y el intento que tiene la persona por
permanecer trabajando en la organizacién.

Angle vy Perry (1983) consideran dos modelos del compromiso
organizacional que pueden ser comparados. Uno estd basado en el individuo
{que sostiene que el compromiso se origina en las acciones y los atributos
personales) y el otro basado en la organizacién, el cual refleja una
reciprocidad, es decir, si el individuo satisface a la organizacién, ésta le
proporciona beneficios que cubran sus necesidades.

Buchanan (1974) en los resultados de su investigacion realizada con
directivos de negocios y empresas gubernamentales, identifica como
principales predictores del compromiso organizacional las variables de puesto,
interaccién social con compafieros de trabajo y superiores, logros en el trabajo
vy el ascenso de puestos en la estructura organizacional.

Porter (citado por Bline, 1991) considera que el grado de compromiso
organizacional estd determinado por tres factores: a) creencia y aceptacion de
objetivos y valores de la organizacion, b) Disposicion a aportar esfuerzo en
beneficio de la organizacion., y ¢) Deseo de permanecer como miembro de ia
organizacion.

La teoria del cambio estd enfocada al contrato implicito y explicito
entre el individuo y la organizacién. Bajo esta perspectiva. el empleado esta
de acuerdo en proveer su tiempo y esfuerzo a la organizacién a cambio de
recibir beneficios v recompensas (Mathieu y Zajac. 1990). De acuerdo con
Whitener (1993). con base en esta teoria las personas:

« Evaliian el balance de sus recompensas v costos. v los comparan
con su percepcion de la organizacion y lo que ella les provee.

¢ Los individuos consideran que es deseable dejar la organizacion
cuando: a) evaluan la equidad de su situacién actual en la

organizacion v b) evalian lo atractivo de su situacion,
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comparativamente con organizaciones que les provean los
mismos beneficios y recompensas.

» Los individuos consideran la posibilidad de dejar ]a organizacion
al tomar en cuenta las alternativas y el valor de pérdida potencial

asociada con la aceptacion de una aiternativa.

Lo atractivo del puesto estd asociado al compromiso afectivo. El
abandono de la organizaciéon estd representado por el compromiso de
continuidad. Existen mayores posibilidades de que ¢l trabajador deje el puesto
y la organizacién cuando el compromiso afectivo es débil. En suma, el
compromiso organizacional, bajo la teoria del cambio, afecta las intenciones
de la persona, que pueden expresarse y tener como consecuencia una rotacién
del puesto,

De acuerde con Hutchison y Sowa (1986), el compromiso
organizacional tiene como antecedentes interpretaciones afectivas y
econdmicas. Levinson (1965) arguye que los empleados tienden a ver las
acciones desempefiadas por agentes de la organizacion (directivos,
superiores). como acciones y comportamientos de la propia organizacion. La
personificacion de la organizacién que efectban los empleados, segun
Levinson, esta influida por los siguientes factores:

e La organizacion tiene una responsabilidad legal. moral y
financiera por las acciones de sus directivos.

» Los antecedentes, tradiciones, politicas y normas de la
organizacion proporcionan continuidad y prescriben una serie de
comportamientos esperados por sus integrantes.

¢ La organizacion. a través de sus directivos, ejerce el poder sobre

los empleados.

En opinidn de estos autores el compromiso organizacional es

promovide v apoyado por el conjunto de las percepciones que el personal
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tiene de la organizacion (personificacién de la organizacion). Para incrementar
el esfuerzo, los resultados y las expectativas del personal y su compromiso
afectivo para con ésta, los valores y el clima organizacional deben tener
efectos positivos para el personal y, consecuenternente, para su desempefio y
compromiso con la organizaciéon. Buchanan (1974) en una investigacion
realizada con directivos de empresas gubemamentales y de la iniciativa
privada, identifico que el hecho de que la organizacién reconoce las
aportaciones y contribuciones de los directivos estd relacionado con un alto
compromiso afectivo.

Por su parte, Hutchison y Sowa (1986) en investigaciones realizadas
con una muestra de 361 empleados y 71 profesores, identifican que el
compromiso organizacional de los empleados estd fuertemente influido por
sus percepciones acerca del compromiso que tiene la organizacion hacia ellos.
El apoyo y clima de la organizacién que perciben los empleados incrementa el
compromiso afectivo de ellos y sus expectativas respecto a un mayor esfuerzo
en ¢l trabajo se veran recompensadas. El grado en el cual estos factores
incrementan el esfuerzo que dedica la persona a su trabajo, depende del
intercamnbio de ideologia y valores que tiene la persona en su ambiente
laboral. reflejados en beneficios materiales o simbélicos.

Gibson et al.. (1990) establecen que la oportunidad de participar en
decisiones clave fomenta elevados niveles de motivaciéon y compromiso, en
particular en las personas con orientaciones profesionales reconocidas. Por
ello, segin Gibson er al., (1990). el nivel de compromiso tiende a relacionarse
en forma directa con la jerarquia de la organizacion.

Es posible pensar en que el compromiso organizacional acarrea ciertas
consecuencias tanto favorables como desfavorables para las organizaciones.
En el primer punto se esperaria una intencién de permanencia. es decir. de
continuar manteniendo los nexos con la organizacion. Como contrapartida, Ia
busqueda de empleo en otra organizacion presentaria relaciones negativas con

el compromiso. Ademas. conforme se incrementa el compromiso. es de
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esperarse un mavor esfuerzo, representado por el tiempo dedicado al trabajo y
la intensidad del mismo. De hecho, Brown y Leigh (1996), en una
investigacién efectuada entre vendedores de dos empresas en los Estados

Unidos de Norteamérica. encontraron la siguiente secuencia:

Clima Organizacional ¥ Compromiso con el trabajo @ Desempefio.

En el lado negativo, un compromiso muy elevado puede significar la
inflexibilidad de los miembros de la organizacion respecto a las
transformaciones en la misma, asi como rechazo a las innovaciones y, por
ende, falta de adaptabilidad (Randall, 1987).

Cabe destacar que un elemento cuya trascendencia no puede pasarse
por alto, es el clima organizacional, entendido como la manera en la cual las
personas perciben e interpretan el medio circundante (James y James, 1989).
Bajo este rubro Brown y Leig (1996) proponen seis componentes, tomando las
ideas de Kahn (1990). Los autores antes citados clasifican los componentes
de! clima organizacional en dos grupos; uno relative a la seguridad
psicologica y el otro a la significacion psicolégica.

Las dimensiones del clima organizacional del primer grupo se refieren
a las percepciones que tienen los trabajadores de un ambiente seguro:

e Apovo del superior inmediato. Percepcién del subordinado sobre
la supervision de su jefe hacia él. En esta dimension pueden
establecerse dos extremos. En uno se localiza un estilo inflexible
y rigido como un sintoma de falta de confianza en el subordinado
para efectuar el trabajo sin una supervisién estrecha: en el otro.
en cambio. el estilo permite cambiar los métodos y aprovechar
los errores. utilizar la creatividad para solucionar los problemas
{Kahn. 1990).

o Claridad del rol. Grado de precision en la descripcion de las

funciones v expectativas de un trabajo. Si las situaciones del
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trabajo y las expectativas respecto a la manera en la cual se
pueden lograr los resultados son imprecisas, los niveles de estrés
se incrementan y la satisfaccion y el compromise disminuyen
{Arias Galicia, 1989; Kahn, 1990).

» Expresion de los propios sentimientos. Percepcién del trabajador
sobre consecuencias organizacionales para manifestar sus ideas y
sentimientos. Si los miembros de la organizaciéon se sienten
tratados como individuos en vez de maquinas, por la
manifestacion de sus sentimientos, muy probablemente se
sientan mas o menos comprometidos ante la libertad o el miedo

percibidos de poder expresar sus sentimientos (Kahn, 1990).

El grupo de dimensiones de clima organizacional de significacion
psicologica se presentan a continuacion. Este grupo de dimensiones se
refieren a la percepcion que las personas tienen sobre el significado de su
trabajo. Si estin convencidas de que su esfuerzo realmente vale la pena,
estaran en disposicion de involucrarse mas con la organizacion.

o Contribucion personal. Percepcién de un trabajador sobre la
importancia y significado de su trabajo como medio para el logro
de las metas de su organizacion. Si la persona siente que su
esfuerzo tiene sentido respecto a los procesos y resultados de la
organizacion. muy probablemente se sienta identificada y
comprometida (Kahn, 1990).

® Reconocimiento. Conviccién de que la organizacion aprecia y
valora el esfuerzo y la contribucién de un trabajador. La
percepcion de que la organizacidn aprecia el propio esfuerzo y
los resultados obtenidos, trae como consecuencias mayor
compromiso (Kahn. 1990).

s Trabajo como reto. Percepcion de una persona sobre el grado en

que su trabajo le exige del uso de sus capacidades y habilidades.
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Una de las fuentes de desarrollo personal en el trabajo es el
hecho de enfrentarse a problemas y resolverlos empleando las
habilidades y la creatividad (Brown y Leigh, 1996).

Con base en los hallazgos de Brown y Leigh (1996), un clima que sea
percibido, psicoldgicamente, como seguro y que sea significativo, se
relacionard con un mayor grado de compromiso, traducido en mayor
intensidad y horas de trabajo. Los resultados indican que un buen clima se
traducird en un buen desempefio, actuando como mediadores el compromiso

laboral y €] esfuerzo.

Figura 5- 18 Modelo Hipotético de Brown y Leigh

tnvolucramiento /—\_pm
enel Esfuerzo Desempefio |

De acuerdo con las investigaciones realizadas por Steers (1977), el

Clma
Organizaciona!

origen vy la naturaleza de los antecedentes del compromiso organizacional son
muy diversos y para explicar estos aspectos propone un Modelo de
Compromiso Organizacional (Figura 6-7). De acuerdo con este modelo, las
caracteristicas personales se refieren a aquellas variables que definen a los
individuos (necesidad de logro, edad, educacion, etc.). Las caracteristicas del
puesto son consideradas porque influyen en algin grado en el compromiso
organizacional. en particular las oportunidades de reto que el puesto brinda a
la persona, las oportunidades de interaccién social y la retroalimentacién que
se obtenga del trabajo realizado. Finalmente, el modelo propone que el
compromiso organizacional estéd influido por la naturaleza y calidad de las

experiencias que tenga el empleado durante su desempefio en la organizacion.




Estas experiencias son vistas como una importante fuerza de socializacion que
influye en el logro de metas.

De acuerdo con el modelo de Steers (1971). el compromiso
organizacional estd mas relacionado con la experiencia laboral que con las
caracteristicas personales y del trabajo. Cuando el individuo llega a una
organizacién, lo hace con ciertas necesidades, deseos y habilidades en busca
de un ambiente donde pueda satisfacer sus necesidades basicas y cuando la
organizacion provee un vinculo para ello, la probabilidad de aumentar el
compromiso, segun Steers, esta aparentemente dada (Figura 5-19). Segun
Steers (1977) el compromiso organizacional del personal tendré repercusiones
directas en aspectos tales como €l deseo o intencion de permanencia y,

contrariamente, de dejar el empleo.
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Figura 5- 19 Modelo de Compromiso Organizaciona! de Steers

[ Caracteristicas
Personales

i Deseo e intencidn de penmanencia

[ Caracteristica Retencitn
L de! Trabaio Crganizaciona Asistentia

Desempeflo en e frabajo

| —y———

Expeniencia
Laboral

Ambiente Laboral

Antecedentes Consecuencias

De acuerdo con Mathieu y Zajac (1990) el compromiso organizacional
es un vinculo o eslabén del individuo hacia la organizacion. Estos autores
hacen referencia a dos tipos de compromiso: actitudinal e intencional. El
compromiso intencional se define como un fenomeno estructural que surge
como resultado de negociaciones y arreglos organizacionales en cuanto a
beneficios laterales o inversiones sobre el tiempo. Mathieu y Zajac (1990)
ponen énfasis en el compromiso que el empleado tiene hacia la organizacion.
En este sentido, estos autores han conformado un modelo que incluye
variables clasificadas como antecedentes, consecuentes y correlacionales
(reciprocas).

El modelo de compromiso organizacional de Mathieu y Zajac (1990)
considera como variables antecedentes del compromiso a las caracteristicas
personales. la naturaleza del rol. las caracteristicas del trabajo, las relaciones
lider-grupo v las caracteristicas de la organizacioén. De estas variables. la
correlacion mas alta es entre el compromiso organizacional y las
caracteristicas del trabajo v la relacion lider-grupo. mientras que en menor
grado estan las caracteristicas personales v estructurales (caracteristicas de la
organizacion v naturaleza del rol). En cuanto a las variables consecuentes. el

compromiso se relaciona mas con la rotacion, no obstante que también
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considera ¢l desempefio laboral, la percepcion de otras altemnativas de trabajo,

la intencién de bisqueda de trabajo, el abandono, la asistencia y los retardos.

Figura 5- 20 Modelo de Compromiso Organizacional de

Mathieu y Zajac
L COMPROMISO ORGANIZACIONAL B
; A
v |
Caracteristicas personales Motivacion Desempeho del Trabajo
Edad Invotucramiento en e! trabajg Percepcidn de otras
Sexo Estrés alternativas de trabajo
Educacion Compromiso ocupacional Intencidn de blisqueds
|Estado Ciwil Intencién de marcharse
Posicion del puesto Satisfaccién en el trabajo Asistencia
Puesto en ta organizacion General, intrinseca, Retardos
Competencia personal exirinseca, supervision, Rotacidn
Mabilidad compaheros de trabajo,
Salano [promecion, paga.
Etica del trabajo trabajo en si.
Nivel laboral
Naturaleza de! Ro!
Caracteristicas del trabajo
Relaciones grupo-lider
Caracteristicas organizacionales
| Antecedentes | [ Correlatvas I | r Censecuentes |

Otro modelo para explicar el compromiso organizacional,
conjuntamente con la satisfaccion laboral. desarrollado por Mathieu (1991)
incluve variables afectivas que indirectamente influyen en el compromiso.
tales como cohesion del grupo, estandares de desempefio del grupo.
motivacion al logro. De manera directa. Mathieu en este modelo considera las
caracteristicas del puesto ¥ la capacitacion del empleado. Este modelo se
presenta en la figura 5-21. De acuerdo con los resultados obtenidos por
Mathieu en la prueba de este modelo (x2 = 13.68. p = .001). las variables que

directamente explican el compromiso organizacional corresponden a la
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satisfaccién laboral (B = .437) y la motivacién al logro (B = .408).
Indirectamente las demas variables consideradas en el modelo inciden en el

compromiso organizacional.
Figura 5- 21 Modelo de antecedentes del compromiso

organizacional y la satisfaccion laboral de Mathieu

Cohesion
ddi gnpo

Ocupaciona

Motivacion
a logo

Una aportacion interesante que permite apreciar las variables que
inciden v determinan el compromiso organizacional. es la de Mercado (2000)
y que incluye una compilacion de hallazgos obtemidos por diversos autores
respecto a las caracteristicas personales como antecedentes del compromiso

organizacional. mismas que se presentan en el siguiente cuadro.
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Cuadro 5- 7 Variables que determinan el Compromiso Organizacional

Caracteristicas Personales

Steers, 1977

Mathieu ¥
Zajac, 1990

Angle y
Perry, 1983

Porter,
Steers y
Mowday,
1974

Aspectos fisico ¥ social

Edad

Sexo

Educacion

Estado Civil

Habilidades

Sostenimiento Familiar

Desarrollo en la organizacién

Oficio

Puesto

Nivel jerérquico

T T T
i G e -

Salario

.p.:c\-:_,-:‘.- e

R e

Antighedad

Necesidades

Reconocimiento

Afiliacidn

Autonomia

Autoridad

Competencia

Filosofia

Etica protestante del trabajo

También la

personalidad ha sido

asociada al

COMpromiso

organizacional (Littlewood. 2000). En virtud de que dichas variables no son

consideradas en esta investigacion, Unicamente se hace referencia a ellas.

Investigaciones futuras deben profundizar el estudio de la influencia que

tienen en el compromiso organizacional. particularmente en empresas

mexicanas y, concretamente. en empresas familiares.

Recientemente. diversos autores han iniciado el estudio de variables

organizacionales. para explicar el compromiso organizacional tales como

oportunidades de promocién (Quarles. 1994). relaciones estructurales entre los

miembros de la organizacion (Mayor er al.. 1993) v la capacitacién (Saks.

1996). Especificamente. Taormina (1999) en una investigacién realizada con
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193 empleados chinos, en Hong Kong, para determinar las variables que
explican el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral, consideré
como variables independientes a las variables demograficas y
organizacionales. Estas tltimas, se refieren a la socializacién organizacional
(capacitacién recibida, apoyo de los compafieros de trabajo, comprension del
trabajo, y proyeccion laboral). Segiin Taormina (1999) la socializacién se
traduce en una oportunidad para generar acciones y estrategias tendientes a
lograr el compromiso organizacional del personal de una organizacién. De
acuerdo con los resultados de la investigacién realizada por Taormina, las
variables de socializacién estan altamente correlacionadas con el compromiso
organizacional.

Toro Alvarez (1998) realizé una investigacién con 2426 empleados
pertenecientes a 11 empresas de diferentes sectores econémicos y distintas
regiones de Colombia, con el propodsito de predecir el compromiso del
personal a partir del clima organizacional (valores colectivos
(responsabilidad), relaciones interpersonales, claridad y coherencia en la
direccién, disponibilidad de recursos, estabilidad, retribucion y estilo de
direccién). Sus resultados indican que si existe una relacion de dependencia
entre ambas variables. Este autor identifico que las variables de clima que mas
contribuyen a explicar el compromiso fueron: el valor colectivo
(responsabilidad) y relaciones interpersonales, seguidos por estabilidad y
retribuciéon. Respecto a los resultados obtenidos, Toro Alvarez (1998)
concluye que en este contexto se hace evidente que el sentido de compromiso
de las personas con el trabajo y con la empresa. en el grupo examinado,
depende en una proporcién importante del clima organizacional. El clima es
entonces una condicidn externa facilitadora o inhibidora del compromiso.

Con el proposito de identificar las consecuencias del compromiso
organizacional. particularmente con diversas mediciones de desempefio
laboral, Randali realizé una investigaciéon para analizar las diversas

investigaciones generadas de 1971 a la fecha. incluyendo un total de 108
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articulos. Su conclusion principal es que ambas variables estan relacionadas
positivamente, pero dicha relacion es débil.

Dunham, Grube y Castafieda (1994) y Steers y Mottaz (1988)
argumentan que las personas con un bajo nivel de compromiso afectivo
tienden a dejar la organizacién, en cambio, las personas con altos niveles de
compromiso afectivo deciden permanecer en la organizaciéon por periodos
largos de tiempo, porque ellos creen y tienen confianza en la organizacion y

en su mision.

5.6.4 Causas y efectos de! compromiso afectivo, de continuidad y

normativo.

De acuerdo con los resultados obtenidos por diversos autores, a
continuacién se sefialan especificamente algunas variables que inciden en el
compromiso afectivo, de continuidad y normativo, asi como las consecuencias
que tiene el compromiso en variables, incluyendo el esfuerzo que dedican los
miembros de una organizacién a su trabajo.

Varios determinantes y consecuentes de los tres componentes de
compromiso organizacional de Meyer y Allen, propuestos por diversos
autores, se presentan en el Cuadro 5-8. Estas mismas variables fueron
consideradas por Ko, Price y Mueller (1997) en una investigacidén efectuada
en dos organizaciones coreanas para evaluar el modelo de los tres

componentes de compromiso organizacional de Mever y Allen.
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Cuadro 5- 8 Variables determinantes y consecuentes del compromiso
organizacional, segiin el modelo de Meyer y Allen.

\'ariables determinantes Variables consecuentes

Autonomia del puesto Cumplimiento de expectativas

Rutinizacion Involucramiento en el trabajo

Ambigiiedad del rol Afecto positive

Conflicto de rol Afecto negativo

Carga de trabajo Oportunidad

Recursos inadecuados Apoyo del conyuge

Apovo del supervisor Apoyo de los parientes

Apoyo de los compafieros de trabajo Apoyo de amigos

Justicia distributiva Auto-inversion

Legitimidad Capacitacion general

Oportunidades de promocion Compromiso con las normas
| Seguridad en el trabajo Intencidn de dejar la empresa

Amenazas Laborales Bisqueda de otro empleo

Dunham, Grube y Castafieda (1994) y Steers y Mottaz (1988) sefialan
que las siguientes variables relativas a las caracteristicas del trabajo
(autonomia, significacion, identificacién y variedad de la tarea),
retroalimentacion que brinda el superior al subordinado y participacién en la
administracion, pueden crear situaciones para generar recompensas intrisecas
y conducir a un compromiso afectivo. De igual forma estos autores sustentan
que la edad y el puesto se asocian a este tipo de compromiso.

Una de las variables incidentes en el compromiso normativo
corresponde a! compromiso de los compafieros de trabajo. También, la
percepcion que tiene el trabajador de su participacién en la administracion de
la empresa y su contribucién en la toma de decisiones y su grado de
dependencia para con la organizacion. inciden en el compromiso normativo.
La principal razon de la asociacion de estas variables es la constitucién de un
compromiso de obligacion para con la tarea que desempeia la persona. y la
organizacion. Dunham. Grube ¥ Castaneda (1994) y Steers v Mottaz (1988).

Dunham. Grube v Castafieda (1994). argumentan que las variables

potencialmente relacionadas al compromiso de continuidad son edad. puesto.
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satisfaccion profesional y la intencidén de dejar la organizactén. En opinién de
estos autores las caracteristicas de la tarea, el grado de dependencia con la
organizacién y la percepcion de los empleados de participar en la toma de
decisiones, no se constituyen variables independientes del compromiso de
continuidad, sin embargo, estas variables pueden tener un comportamiento
diferente en otros puestos y trabajos con caracteristicas similares.

En opinién de Littlewood (2000), el compromiso de continuidad y
normativo, estan ligados a variables de la personalidad. En otras palabras,
aquellos individuos que tienen un alto nivel de consciencia, una alta
autoeficacia en cuanto a las responsabilidades requeridas por su puesto, y una
alta autoestima, tienen un mayor nivel de compromiso organizacional estable,
en comparacién con individuos con bajos niveles de consciencia, autoeficacia
y autoestima.

En un estudio, Meyer et al (1989) con directivos de primer nivel,
identificaron que el compromiso afectivo esta relacionado positivamente con
e! desempefio laboral, mientras que el compromiso de continuidad estuvo
correlacionado negativamente con esta variable.

Igualmente, Shore, Barksdale y Shore (1995) en un estudio relativo a
las percepciones que tienen los directivos respecto al compromiso
organizacional de Jos empleados, identificaron que el compromiso afectivo
estd positivamente relacionado con el potencial de desarrollo y las
expectativas de promocién. y también el compromiso de continuidad esta
negativamente asociado a estas variables.

Algunos investigadores argumentan la presencia de cuatro variables
que inciden en el compromiso afectivo (Cropanzano, James y Konoovsky.
1993; Mathieu y Zajac. 1990: Wanous. Poland. Premarck ¥ Davis. 1992).
Incrementan el compromiso afectivo positivamente las variables de
involucramiento en el trabajo. cumplimiento de expectativas y afecto positivo.
Entre tanto. el compromiso afectivo se ve influido negativamente cuando los

individuos tienen oportunidades de trabajo fuera de la organizacion.
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Adicionalmente, el compromiso afectivo se incrementa cuando la persona
recibe apoyo de parientes y amigos fuera del lugar de trabajo.

Ko, Price y Mueller (1997) proponen ocho variables como
determinantes potenciales del compromiso de continuidad: auto-inversion,
capacitacién, apoyo (de supervisores, compafieros de trabajo, conyuge,
parientes y amigos) y oportunidad. De acuerdo con estos autores se
incrementa el compromiso de continuidad cuando la persona incrementa su
esfuerzo y energia reflejado en un conjunto de inversiones que €l realiza en y
para la organizacién. Este tipo de compromiso disminuye cuando los
empleados no tienen la oportunidad de aplicar sus conocimientos o de
desarroliar las habilidades que han aprendido durante la capacitacién, no
obstante que los costos de inversion se incrementan tanto para la persona
como para la organizacién lo cual liega a moderar la decisién de continuar o
no en la organizacion. Finalmente, el apoyo (favorable) que recibe el
individuo de personas ajenas a su trabajo (esposa, parientes, amigos, etc.)
tiende a incrementar el compromiso de continuidad.

De acuerdo con Wiener (1982) y Scholl (1981), Meyer y Allen (1991)
dos mecanismos juegan un papel importante en el desarrollo del compromiso
normativo: socializacion y cambio, que son resultado de creencias normativas
internalizadas a través de la familia y la cultura y, del proceso de socializacién
organizacional. Por lo que se refiere al principio de cambio o norma de
reciprocidad, el compromiso normativo se desarrolla a través de recibir
recompensas de la organizacién como un sentido de obligacion moral
reciproco con el compromiso del empleado hacia la organizacién. Sin
embargo. de acuerdo con Scholl (1981), no todas las recompensas Jogran esta
reciprocidad.

En opinion de Ko. Price v Mueller (1997), Hackett. Bycio y Hausdorf
(1994). algunas consecuencias que derivan de los tres tipos de compromisos
del Modelo de Mever y Allen (1991). son la intencidén de permanecer o dejar

la organizacién y la bisqueda de otro empleo fuera de la organizacion.
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En un estudio efectuado con supervisores de primera linea, Meyer et
al, (1989) identificc que el compromiso afectivo estd correlacionado
positivamente con los resultados de desempefio laboral y con la promocion, y
negativamente con el compromiso normativo. Por otro lado, Shore y
Barksdale (1991) identifican una correlacion negativa entre las puntuaciones
de desempeifio laboral y compromiso de continuidad.

Existen otras evidencias empiricas que indican que e! compromiso
afectivo y normative estd positivamente asociado con los resultados
organizacionales, el desempefio y el comportamiento ciudadano de los
empleados (Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994; Meyer, Paunonen, Gellatly,
Goffin y Jackson, 1989; Shore y Wayne, 1993).

Algunos estudios sugieren que el compromiso de continuidad puede
ocurrir a través de dos fenomenos separados: (1) la falta de alternativas de
trabajo viables, y (2) un elevado sacrificio personal asociado con dejar la
organizacién (Meyer ef al, 1990; McGee y Ford, 1987).

Dunham, Grube y Castafieda (1994) y Steers y Mottaz (1988)
argumentan que las personas con un bajo nivel de compromiso afectivo
tienden a dejar la organizacién, en cambio, las personas con altos niveles de
compromiso afectivo deciden permanecer en la organizacién por periodos
largos de tiempo porque ellos creen en la organizacion y tienen confianza y en
su misidn.

Miultiples investigaciones se han realizado a fin de identificar las
variables en que incide el compromiso organizacional. Blau y Boal (1987)
ademas de conceptalizar el compromiso organizacional, en sus
investigaciones, concluyen que el compromiso organizacional es un predictor
importante de la rotacion y ausentismo de personal en una empresa.

Una de las principales consecuencias del compromiso organizacional es
el costo que representa que los empleados dejen su trabajo (Becker, 1960:
Farrell v Rosbult. 1981). Por ejemplo, los trabajadores pueden cambiar de

empleo cuando valoran que sus habilidades y capacidades no estan siendo
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aprovechadas o aplicadas en su actual trabajo. Por otro lado, los cambios
frecuentes de empleo afectan en la reputacion del empleado y pueden ser
reflejo de inestabilidad o falta de responsabilidad para con su trabajo.

En la actualidad, y cada vez mis en el futuro, el compromiso de las
personas con la organizacion constituird un activo para aquéllas, ain cuando
no se acostumbre especificar este rubro directamente en los estados
financieros. Dificilmente puede pensarse en que el compromiso de los
miembros de una organizacién hacia ella redunde negativamente en la misma.

Es importante para las organizaciones conocer, no solo el tipo, sino
también el grado de compromiso de sus miembros. Es conveniente elevarlo,
por las razones expresadas en el inciso anterior; pero las medidas para lograrlo
son diferentes, de acuerdo al tipo de compromiso que se desee alcanzar.

Por otro lado, pese al elevado nimero de empresas y organizaciones de
todo tipo existentes en México, no existen estudios respecto al compromiso
organizacional. Hasta el momento no se han generado investigaciones que
contrasten el nivel de compromiso entre los miembros de empresas familiares
y no familiares. Cabria suponer que existe un mayor compromiso hacia la
organizacién por parte de la familia propietaria, pero no se han encontrado
evidencias de ello. Sin embargo, de acuerdo con los hallazgos de algunas
investigaciones, a medida que se tiene la posibilidad de tomar decisiones y
participar en la direccion y administracién de la empresa, el nivel de
compromiso organizacional tiende a aumentar.

5.7 Teoria de sistemas y la empresa familiar

uando se ve a la empresa familiar, realmente se percibe la interaccién
Cde dos complejos sistemas sociales (sistema de familia y empresa).
Swartz (1989) se refiere a este modelo como el enfoque de sistema dual. Estos
sistemas son contemplados como entidades separadas en términos de
estructura. metas v funciones. Hollander y Elman (1988) sugieren que ese
duaiismo tiende a polarizar los sisternas. y que es necesario desarrollar un

nuevo modelo que conceptualice a estas organizaciones como una unica
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entidad sui generis. Whiteside y Brown (1991) consideran que el enfoque
dual ha sido importante para reconocer caracteristicas relevantes de estas
organizaciones, pero también que. si se enfatizan las diferencias en sistemas
se puede caer en errores de tipo conceptual como: 1) Estereotipar el
funcionamiento de los sistemas, 2) Llegar al inadecuado o inconsistente
analisis de la dindmica interpersonal, y 3) Realizar un anidlisis deficiente de la
empresa como un todo y exagerar las nociones de las uniones entre sistemas.

La teoria general de sistemas refuerza la visién, de que es necesario
dirigir nuestra atencion a la interaccién de diversos elementos en el sistema
para comprenderlo, v que no puede ser comprendido si se analizan los
elementos individualmente. Establece que e/ todo es més que la suma de sus
partes. Whiteside y Brown (1991) piensan que la empresa familiar es mas que
la suma de dos subsistemas.

El enfoque sistémico representa  una herramienta capaz de
conceptualizar y disefiar objetos como sistemas.

El uso del término sistema se ha difundido notablemente en las ditimas
décadas y en cierta manera se ha convertido en una palabra de moda en
diferentes &reas tanto de! conocimiento como en la vida cotidiana. El
significado de sistema en e griego antiguo es manfenerse unidos. Bertalanffy
(1959) es uno de los investigadores que identificaron la necesidad de unificar
la ciencia a través del concepto de sistemas, basandose en la creencia de la
universalidad v generalidad del mundo y sus leyes.

Este enfoque plantea dos formas de visualizacién de una cosa. La
primera se refiere a su funcién como totalidad, en sus relaciones con otros
cosas en su entorno. La segunda distingue una cosa como un conjunto de
partes. Estas dos formas de ver. constituyen los paradigmas sistémicos. En el
caso de! primero. se trata del método de construccion sistémica por
composicion (primer tipo) y del segundo. del método de construccion

sistémica por descomposicion funcional (segundo tipos.




Paradigma sistémico del primer tipo ( integral). Permite ver el objeto
de estudio como un conjunto de elementos que se relacionan organizadamente
en interconexion, de tal manera que se perciben como un todo integral con una
funcién en un entorno mas amplio. Implica un proceso de composicion (ver
figura 5-22). Permite detectar que esa totalidad tiene propiedades sistémicas
que puede deducirse de los elementos que la componen. Se visualiza un objeto
gobernado por leyes comunes. Gelman (1998) considera que este paradigma
representa una vision parcial del objeto y que se puede correr el riesgo de no
comprender la naturaleza integral del mismo, si se contempla esa vision
Unicamente. Si no son tomados todos los elementos del sistema y sus
relaciones, puede disminuir la eficiencia del empleo del sistema

conceptualizado.

Figura 5- 22 Proceso de Composicion
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El segundo paradigma. parte del sistema hacia sus componentes y se

r

basa en una descomposicion funcional del sistema en subsistemas, de manera
que la operacion de cada uno de ellos y en su totalidad. asegura el
funcionamiento del sistema. Es posible llegar a niveles mas profundos de
descomposicion. considerando cada subsistema como un sistema. hasta llegar

a los elementos. que son unidades indivisibles en el contexto del probiema.
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Figura 5- 23 Proceso de Descomposicion

Ambos paradigmas son parciales y deben utilizarse de manera
complementaria. Por ejemplo, por descomposicion se conceptualiza a un
hombre como un sistema integrado por organos (medicina); por composicion
se visualiza a! hombre como elemento del sistema social (sociologia,
administracion, etc.).

La teoria general de sistemas se fundamenta en tres premisas basicas,
segin Chiavenato (1995):

A) Los sistemas existen dentro de sistemas (“....las moléculas existen

dentro de células. las células dentro de tejidos....)

B) Los sistemas son abiertos. Existe un proceso de intercambio con su
medio ambiente. Cuando el intercambio cesa. el sistema se desintegra y pierde

sus fuentes de energia.
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C) Las funciones del sistema dependen de su estructura. Los musculos
se contraen porque estdn constinidos por tejidos capaces de

contraerse.

El estudio de la teoria de sistemas puede brindar una perspectiva adecuada
de lo que es la empresa familiar. Muchos de los modelos que la explican
parte de la 6ptica de esta teoria. Por ello se justifica ampliamente la

incorporacion de este tema en el presente trabajo.
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5.8 La industria de las pinturas en México

La presente investigacion es realizada con miembros relacionados con
tres organizaciones: ANAFAPYT, ITAM y SEMARNAP. Con la idea
de presentar un marco de referencia de estas organizaciones, en las siguientes
paginas se describen aspectos relevantes de ellas, iniciando con ANAFAPYT.

Laspinturas rupestres son las primeras expresiones pictdricas de la
humanidad. Representan el deseo del hombre de transmitir ideas y
conservarlas a lo largo del tiempo. Eran impresiones de tierra, grasas y resinas
naturales que se realizaban sobre piedra.

La diferencia fundamental entre pintura y tinta, radica en que la primera
es un recubrimiento de color, aplicado a un sustrato para protegerlo y cambiar
su aspecto, mientras que la segunda es un recubrimiento de color aplicado a
un sustrato por medio de un sistema de impresiéon. En general se podria decir
que la funcion principal de la tinta es la comunicacién y la pintura la
proteccion y la decoracion. En México la tradicién pictdrica se remonta a
varios milenios. Pintores, muralistas y grabadores han ilustrado nuestra
historia y enriquecido nuestro acervo cultural.

Los insumos necesarios para fabricar tintas y pinturas son comunes y se
describen a continuacion:

a) pigmentos: Solidos que dan al producto color, opacidad y

propiedades especificas de resistencia

b) aditivos: son de naturaleza diversa que proporcionan caracteristicas

especiales como dureza. flexibilidad. tersura, entre otras.

c) vehiculo: sustancia que aglutina a los demds ingredientes y que

forma la pelicula.

d) disolventes: agentes que facilitan la aplicacion

La Asociacion Nacional de Fabricantes de Pinturas v Tintas

{ANAFAPYT). pertenece a la Camara Nacional de la Industria de la
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Transformacién (seccién 31). Tiene 113 socios, de los cuales 79 son fabricas
de pinturas, 9 de tintas y 21 afiliados que en su mayoria son proveedores de
insumos para la fabricacion de tintas y pinturas, segin su presidente, el Ing.
José Manuel Villasefior, (1998). De las 79 fabricas e pinturas que existen en la
asociacion, el 95% de ellas se concentran en tres puntos del pais, que son el
drea metropolitana (60%), Guadalajara (15%), Monterrey (10%) y Bajio
(5%).

Segin ANAFAPYT (1997), 7600 empleados y 3900 obreros dependen
directamente de la industria de pinturas y tintas. Esta organizacion estima que
255.000 personas dependen directa o indirectamente de esta industria. De las
fabricas legalmente establecidas, se estima que 3 de cada 4 son asociados de
ANAFAPYT. Existen pequefios establecimientos que laboran dentro de la
economia informal y por la naturaleza de estas empresas es dificil su
cuantificacion.

Se estima que el volumen de pintura utilizado en nuestro pais fue
cercano 2 380 millones de litros durante 1998, con un valor aproximado a 7
mil millones de pesos.

De las cifras anteriores se desprende que la industria de pinturas en
México tiene un papel importante en la actividad econémica. Debido a la
crisis de 1995, cerraron 9 establecimientos de pintura y se dieron de baja de la
asociacion. cerca de 15 asociados. Durante 1996 y 1997 la industria
experimenté de nuevo un crecimiento importante. que se ha detenido en los
ultimos afios. Los pronosticos sobre esta actividad son vartos y muy diversos.
Es dificil plantearse un escenario para esta actividad con un grado aceptable
de confianza.

Esta asociacién fue creada el 26 de septiembre de 1944 con el objeto de
cuidar los intereses de los industriales del ramo. Antes de su creacion. los
industriales tenian que enfrentar individualmente problemas de diversa indole.
Al agruparse. lograron tener mayor representatividad v  fuerza.

fundamentalmente ante autoridades gubernamentales. Apoyados en el
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articulo 9 de la Constitucidn de nuestro pais (*...no se podrd coartar e] derecho
a asociarse o reunirse pacificamente con cualquier objeto licito.”), decidieron
crear este organismo. Han definido seis objetivos que a continuacién se

describen:

1. Fomentar el progreso de la industria de pinturas y tintas de la
Republica Mexicana

2. Estudiar todas las cuestiones que afecten las actividades industriales
de sus miembros y proveer las medidas que tiendan al desarrollo de
éstas.

3. Defender los intereses de los asociados sin mas limitaciones que las
sefialadas por la ley.

4, Representar los intereses generales de los miembros que la
constituyen.

5. Representar a todos los asociados que lo soliciten ante las
autoridades federales, locales, organismos paraestatales o
particulares y. realizar lo necesario para cumplir esta representacion.

6. Actuar como 4arbitro entre los asociados, siempre que éstos lo

soliciten mediante el compromiso arbitral respectivo.

La ANAFAPYT tiene por organo supremo a la Asamblea General de
Asociados; integran un Consejo Directivo formado por un presidente, un
primer vicepresidente, dos vicepresidentes regionales (Guadalajara y
Monterrey). un secretario. Un tesorero y seis COnsejeros y un comisario que se
encarga de la vigilancia.

El presidente es elegido anualmente. al igual que el vicepresidente y el
tesorero. Existe una sola vez la posibilidad de reeleccion para estos tres
puestos. La asociacion plantea que los cargos de presidente y vicepresidente
en cada administracion. sean cubiertos por un miembro de una fabrica de

pinturas v por otro de tintas. De esta manera se piensa que todos los asociados
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estaran mejor representados.
La asociacion cuenta con un gerente general. que coordina las
actividades de la asociacion, v es apoyado por el representante del Instituto

Mexicano de Técnicos en Pinturas v Tintas (IMTPYT).

5.9 El Instituto Tecnologico Auténomo de México
El Instituto Tecnolégico Autéonomo de México. ITAM. se fundé en 1946

por la Asociacién Mexicana de Culwura, A.C.. bajo la iniciativa del
reconocido industrial Don Raul Bailléres, con el proposito de ofrecer a la
comunidad la oportunidad de asistir a una universidad privada con un alto
nivel académico y realizar investigaciones relacionadas a las areas
economicas. El ITAM es una institucion privada, sin fines de Iucro, financiada
completamente por las colegiaturas de los alumnos y las aportaciones de las
instituciones privadas.

En noviembre de 1988 la Secretaria de Educacion Piblica otorgé al
ITAM el caracter de Institucion de Alto Nivel de Calidad Académica, en
reconocimiento a la labor educativa que realiza. Los estudios realizados en el
ITAM tienen reconocimiento con }alidez Oficial de Estudios por parte de la
Secretaria de Educacion Publica.

Fi ITAM estd estructurado en cinco divisiones académicas: 1)
Administracién Académica. 2) Economia, Derecho y Ciencias Sociales.
3)Estudios Generales v Estudios Internacionales, 4)Matematicas, Actuaria y
Estadistica. y 5) Computacion e Ingenierias. Dentro de las cinco divisiones
académicas hay 200 profesores de tiempo completo. quienes imparten mas del
50% de las materias ofrecidas en el ITAM. tanto a nivel licenciatura como
maestria. ademas de realizar investigaciones dentro de sus dareas. Para
complementar a los profesores de tiempo completo. cuenta con expertos del
sector publico v privado quiencs aportan su experiencia profesional »

académica a los alumnos del ITAM.




El campus principal (Rio Hondo #1. colonia Tizapan San Angel) .
constituido por un grupo de edificios renovados. se encuentra iocalizado en la
parte Suroeste de ]a Ciudad de México. Dentro de ese campus se imparten la
mayoria de las clases de las licenciaturas e ingenierias. A cinco kilometros al
sur. se encuentra el Centro de Investigaciones y Estudios de Posgrado (Av.
Camino a Santa Teresa #930 Col. Héroes de Padierna).

Todos los programas del ITAM a nivel licenciatura y maestria son
reconocidos por la Secretaria de Educacion Publica de México (SEP). Los
programas de |z Division Académica de Administracion v Contabilidad tienen
el reconocimiento de la Asociacion Internacional de Estudios de
Administracién {AACSB) v del Program in International Management (PIM).

El ITAM es miembro de la federacion de Instituciones Mexicanas
Privadas de Educacion Superior (FIMPES) v de la Asociacion Nacional de
Universidades e Institutos de Ensefianza Superior (ANUIES). Las maestrias
en Economia y Politicas Publicas estan incluidas en la lista de programas de
excelencia del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

Los programas académicos del ITAM estdn respaldados por la

investigacion de los siguientes centros:

Centro de Anilisis e Investigacion Economica. CAIE.
Centro de Investigacion Econdmica, CIE.

Centro de Estudios de Competitividad. CEC.

Centro de Evaluacion Socioeconomica de Proyecios.
Centro de Desarrolio de 1a Empresa Familiar.CEDEF
Centro de Estudios de Investigacién Contables.

Centro de Investigacion de Derecho Privado.

Centro de Investicacion de Derecho Pablico.

Centro de Estudios Publicos.




5.10 La Secretaria de Medio Ambiente Recursos Naturales v

Pesca
La Secretaria de Medio Ambiente. Recursos Naturales y Pesca es ia
dependencia gubernamental encargada de coordinar la administracion v
fomentar e] aprovechamiento de los recursos nawrales y la proteccion al
medio ambiente para un desarrollo sustentable.

Las razones que dan origen a la creacion de la Secretaria son: el deterioro
natural que esta afectando las condiciones productivas v calidad de vida de la
poblacidn. el proceso acelerado de erosion vy deforestacion. la contaminacion
atmosférica y del agua. el dafio a la biodiversidad y la acumulacion de
residuos y materiales peligrosos. entre otros problemas. Con la creacién de
SEMARNAP se fortalecid la politica de prevencién y controi del deterioro
ambiental.

Para cumplir con las responsabilidades asignadas a la Secretaria de Medio
Ambiente, Recursos Naturales v Pesca. conforme a lo dispuesto en el decreto
de reformas y adiciones a la Ley Organica de la Administracién Puablica
Federal. se realizaron las transferencias de las siguientes unidades

administrativas v érganos desconcentrados .

1. De la secretaria de Desarrollo Social: la Procuraduria Federal de
Proteccion al Ambiente. el Instituto Nacional de Ecologia (como
organos desconcentrados) y la Direccion de Zona Federal Maritimo

Terrestre {con nivel de direccién de area).

L2

De la extinta Secretaria de Agricuttura y Recursos Hidraulicos: la
Subsecretaria Forestal v de Fauna Silvestre. incluvendo las direcciones
generzles de Politica Forestal v de Proteccidon Forestal v Fauna
Silvestre. asi como la Comision Nacional del Agua v el Instituto de

Tecnologia del Agua (estos ultimos como organos desconcentrados).




3. De la extinta Secretaria de Pesca se conservo toda su esfructura

organica. incluvendo a su organo administrativo desconcentrado, el

Institutg Nacional de la Pesca.

En 1995, derivado de la transferencia de unidades administrativas. la

Secretaria del Medio Ambiente. Recursos Naturales y Pesca. se

organizd de la manera siguiente:

a)

d)

€)

La oficina de la Secretaria de! Despacho contaba con la Unidad
de Contraloria Interna, Unidad Coordinadora de Estudios
Econémicos y Sociales, Direccion General de Asuntos Juridicos

v la Direccién General de Comunicacion Social.

La Subsecretaria de Recursos Naturales. con la direccion General
Forestal y la Direccién General de Restauracion y Conservacién

de Suelos.

La Subsecretaria de Pesca con las direcciones generales de
Fomento Pesquero, de Administracién de Pesquerias, de

Infraestructura Pesquera y de Acuacultura.

La subsecretaria de planeacion con las direcciones generales de
Pianeacion. de Estadistica e Informatica. del Centro de
Educacion v Capacitacion para el Desarrollo Sustentable v la de

Programas Regionales.
La Oficialia Mayor con las direcciones generales de Recursos

Humanos v Organizacion. de Recursos Materiales v Servicios ¥

Ja de Programacion. Presupuesto v Evaluacion.
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1a Direccion General de Administracién dio origen a las direcciones

generales de Recursos Humanos y de Recursos Materiales y Servicios.

Las 3] delegaciones federales de la desaparecida Secretaria de Pesca se
transformaron en delegaciones federales de la Secretaria de Medio Ambiente,

Recursos Naturales y Pesca en los estados.

Conforman también a la Secretaria. con caracter de oOrganos
administrativos desconcentrados, la Comisién Nacional del Agua, Instituto
Mexicano de Tecnologia del Agua, Instituto Nacional de Ecologia.
Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente y el Instituto Nacional de la

Pesca.
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VI MODELO DE LA EMPRESA FAMILAR

6.1 Planteamiento del modelo conceptual.
Desde hace varias décadas el compromisc organizacional es un tema
objeto de interés v de estudio por directivos e investigadores del
comportamiento humano en las organizaciones. En ias empresas familiares.
las generaciones mayores se preocupan por el insuficiente compromiso de las
siguientes generaciones. lLas primeras. suelen quejarse de la falta de
compromiso y no tienen claro si algo pueden hacer para incrementarlo. En
contrapartida ]a generacion menor considera que no tiene suficientes espacios
para desarrollarse y que no trabajan en un clima de libertad al sentirse en
exceso controlados por los mayores; de ahi la importancia en este modelo
hipotético de suponer una relacion de dependencia entre las variables de clima
organizacional, compromiso organizacional y esfuerzo.
Figura 6- I Modelo Conceptual: relacién familiar- clima-compromiso-

esfuerzo
Modelo Conceptual

Relacién familiar - Clima Organizaciona! - Compromise Organizacional - Esfuerzo

I,\pn:w-lun di g prlly\im SOALHTHENLOS

Recunuaimieniv

4

Clima Oreganizacional
Compromiso organizacional
Esfuerzo

Contrihrugmn personi!

. Compromiso alecing

| rahaie como reta — — Twmpo dedacade al trabayo
Compromiso ronmative

Clundad deiral Intensidad del trubapo
Compromiso de contsmuidad

Ao del superior inmedato

Kelagyor tamilar
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Este modelo estd sustentado en el planteamiento de Brown vy Leigh
(1996), que considera que el clima organizacional determina el

involucramiento y el esfuerzo de los trabajadores.

6.1.1 Compromiso organizacional y esfuerzo.
Con respecto a la relacién entre las variables de compromiso
organizacional y esfuerzo, algunos estudios indican una fuerte
correlacién entre ambas variables (Efraty & Sirgy. 1990: Paterson &
O’Driscoll, 1990). Dunham. Grube y Castafieda (1994) y Steers y Motazz
{1988) sustentan que las personas con un bajo nivel de compromiso afectivo
tienden a dejar la organizacion. en cambio, las personas con altos niveles de
compromiso afectivo. deciden permanecer en la organizacién por periodos
largos de tiempo. Esto se debe. a que ellos creen y tienen confianza en la
organizacidn y en su mision.

Es posible pensar que el compromiso organizacional del personal de las
empresas tiene ciertas consecuencias tanto favorables como desfavorables.
Conforme se incrementa el compromiso organizacional es de esperarse un
mayor esfuerzo del personal. representado por el tiempo dedicado al trabajo ¥
la intensidad del mismo (segun la percepcion de los propios respondientes).
De hecho, Brown y Leigh (1996). en una investigacion efectuada entre
vendedores de dos empresas en los Estados Unidos de Norteamérica
encontraron la siguiente secuencia:

Clima organizacional => Compromiso con el Trabajo < Desempefio.
Ademas de lo anterior. en el lado negativo. un compromiso muy elevado
puede significar la inflexibilidad de los miembros de la organizacién respecto
a las transformaciones de la misma, asi como rechazo a las innovaciones v,

por ende. falta de adaptabilidad (Randall. 1987).

En este modelo hipdietico se plantea una relacion positiva entre las

variables de compromiso organizacional v de esfuerzo. Esta relacion se basa
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fundamentalmente en que muchos individuos que se identifican ¥
comprometen con su trabajo dedican gran cantidad de tiempo y energia en el

desempefio de sus actividades y el cumplimiento de sus responsabilidades.

En el caso de las empresas familiares, se espera que el compromiso
organizacional de sus directivos esté asociado positivamente con las variables
de esfuerzo. 2 consecuencia del compromiso que adquieren no sdlo para el
Jogro de los fines de la empresa. sino también para el logro de fines en ios que

estd involucrado el patrimonio familiar.

6.1.2 Clima organizacional y esfuerzo.
En el nivel mas basico, los empleados tienen dos recursos que destinan a

la organizacion para la cual se han contratado. el esfuerzo que dedican a
su trabajo, expresado en el tiempo que dedican y la intensidad de su trabajo.
Los empleados mantienen un alto grado de control del esfuerzo que dedican a
su trabajo. Dicho esfuerzo es sensible a las percepciones que tiene el
empleado del clima organizacional. Cuando las personas perciben que el
clima satisface sus necesidades y expectativas, ellos responden invirtiendo
mas tiempo v energia en el trabajo que realizan (Brown y Leigh. 1996).

Con base en los resultados de las investigaciones realizadas por
Hutchison v Sowa (1986). el compromiso organizacional es promovido v
apoyado por las percepciones que los empleados tienen de la organizacion.
Consecuentemente. para incrementar el esfuerzo. los resultados y las
expectativas del personal. el clima organizacional debe tener efectos positivos
para el personal ¥, consecuentemente. para su desempefio laboral.

Lo anterior permite predecir en este modeio hipotetico. una relacion
positiva entre las dimensiones del clima organizacional (contribucién
personal. trabajo como reto. claridad del rol. apoyo del superior inmediato.
expresion de los propios sentimientos reconocimiento) v las de esfuerzo

(tiempo dedicado a! trabajo e intensidad dei trabajo}. Indirectamente. se espera
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que ¢l clima organizacional esté correlacionado positivamente con las
dimensiones de esfuerzo, mediante la contribucién que tenga el clima
organizacional en las variables de compromiso y, consecuentemente, entre el

compromiso organizacional y las dimensiones de esfuerzo.

6.1.3 Clima y Compromiso organizacional.
Especiﬁcameme. las relaciones hipotéticas que se plantean en este modelo
entre las variables de clima organizacional consideradas en esta
investigacion (contribucion personal. trabajo como reto, claridad del rol.
apovo del superior inmediato. expresion de los propios sentimientos y
reconocimiento) v las variables de compromiso organizacional (compromiso
normativo. compromiso afectivo y compromiso de continuidad). se
fundamentan a continuacion.

James er al (1989) sugieren que las percepciones del clima
organizacional tienen un significado personal, motivacional ¢ emocional para
los trabajadores mediante un proceso de valuacion que efectian. en el cual las
caracteristicas del ambiente son interpretadas a la luz de los valores y el
significado que éstas tienen para elios. en un ambito individual mas que
organizacional. De esta forma el clima organizacional es un atributo
individual. expresado en términos de percepciones que son significativas para
la persona. mas que en caracteristicas o aspectos concretos de la organizacion
v tiene incidencia en el compromiso organizacional v el esfuerzo que dedican
los individuos a su trabajo (James, 1978).

En opinién de Hutchison ¥ Sowa (1986), el compromiso organizacional
es promovido v apoyado por el conjunto de percepciones que tienen los
empleados de la organizacidn. Anaden estos autores que para incrementar el
compromiso afectivo de los empleados. el clima organizacional y los valores
de la organizacion deben tener un efecto positivo sobre ellos. Buchanan
(1974) en una investigacion realizada con directivos de empresas

gubernamentales y de la iniciativa privada. identificé que cuando la
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organizacion reconoce fas aportaciones v contribuciones de ellos. existe un
alto compromiso afectivo. Incluso. este autor postula como principales
predictores del clima organizaciona! a ias variables de puesto. la interaccion
social con compafieros de trabajo y superiores. los logros obtenidos en el
trabajo y las oportunidades de ascenso. Por consecuencia. en este modeio se
espera una alta correlacion entre las dimensiones de] clima organizacional y el
compromiso afectivo.

De acuerdo con el Modelo de Compromiso Organizacional de Steers
(1977). el compromiso estd mas relacionado con la experiencia y el ambiente
laboral, que con las caracteristicas personales y del trabajo. Cuando el
individuo se incorpora a trabajar a una organizacion, lo hace con ciertas
necesidades. deseos v expectativas en busca de un ambiente donde pueda
desempenarse. con lo cual la organizacién provee un vinculo para ello y la
probabilidad de aumentar el compromiso organizacional del individuo.
aparentemente. estdi dada. El modelo de Steers (1977) propone que el
compromiso organizacional esta influido por la naturaleza y la calidad de las
experiencias que tiene el empleado durante su desempefioc en la organizacion.
Estas experiencias son vistas como una principal fuerza de socializacién que
influven tanto en el logro de metas como en el compromiso organizacional.
Con base en los argumentos de este modelo. en esta investigacion se espera
una relacién positiva entre las dimensiones del clima y el compromiso
organizacional.

Considerando que el Modelo de Compromiso Organizacional de
Mathieu v Zajac (1190) plantea una influencia en el compromiso
organizacional de variables tales como la relacion lider-grupo. las
caracteristicas del trabajo v de la organizacién. en este modelo se espera una
correlacion positiva entre las variables de clima ¥ compromiso organizacional.
Asi también. la correlacion esperada de estas variables se ve sustentada en los
trabajos de Taormina (1999). cuyos resultados de la investigacion efectuada

con 193 empleados chinos ¢n Hong Kong. para determinar Jas variables que

fad
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inciden en el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral. indican que
las wvariables de socializacidn organizacional (capacitacion. apoyo de los
compaiieros de trabajo. comprensién del trabajo, y proyeccion futura) estan
altamente correlacionadas con el compromiso organizacional, Ademads. segun
Taormina (1999) existe la posibilidad de que los directivos influvan mas en
este tipo de variables, teniendo asi una oportunidad para generar acciones ¥
estrategias que permitan lograr un alto compromiso organizacional de los
empleados.

Igualmente. la alta correlacion esperada entre el clima y el compromiso
organizacional estéd sustentada en los resultados obtenidos por Toro Alvarez
(1998). quien identificé que las variables de clima organizacional que mas
contribuyen a explicar el compromiso de los empleados de 11 empresas de
diferentes sectores econémicos y regiones de Colombia, fueron el valor
colectivo (responsabilidad) y las relaciones interpersonales, seguidos por
estabilidad y retribucién. Con base en estos resultados. Toro Alvarez (1998)
afirma que ¢l compromiso de las personas hacia la empresa y su trabajo. en el
grupo examinado. depende de una proporcién importante del clima
organizacional. De esta forma. con base en sus hallazgos este autor afirma que
el clima es una condicion externa facilitadora o inhibidora del compromiso
organizacional.

Un aspecto que tiene importantes implicaciones en el clima
organizacional es el comportamiento del superior inmediato con el
subordinado. pudiendo establecerse dos extremos. En uno se localiza un estilo
inflexible v rigido como un sintoma de falta de confianza en el subordinado
para efectuar el trabajo sin una supervision estrecha: en el otro. en cambio. e}
estilo permite cambiar los métodos v aprovechar los errores. utilizar la
creatividad para solucionar problemas. Al respecto. de acuerdo con sus
investigaciones. Kahn (1990) ha encontrado una relacion entre el Gltimo estilo

descrito. la motivacion v el compromiso organizacional. Con base en estos
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hallazgos. en este modelo se espera identificar una relacién positiva entre la
variable de apovo del superior inmediato y el compromiso organizacional.

En relacién con la variable de claridad del rol, si las situaciones del
trabajo v las expectativas de los trabajadores respecto a la manera en la cual se
pueden Jograr resultados son imprecisas, los niveles de estrés se incrementan v
la satisfaccion y el compromiso disminuyen (Arias Galicia, 1989; Kahn.
1990). Consecuentemente. se espera una relacion positiva entre la variable de
claridad del rol v el compromiso organizacional.

Respecto a la variable de clima organizacional expresion de los propios
sentimientos. si los miembros de la organizacién se sienten tratados como
individuos en vez de maquinas. por la manifestacion de sus sentimientos, muy
probablemente se sientan comprometidos con su trabajo (Kahn. 1990). Asi
también. ios empieados se comprometen mas con su trabajo cuando sienten
seguridad v confianza de expresar sus sentimientos e ideas (Kahn, 1990). De
esta forma. se espera identificar en este modelo una relacién positiva entre la
variable expresion de los propios sentimientos y €] compromiso
organizacional.

Por lo que se refiere a la variable contribucion personal se espera que
esté altamente correlacionada con las variables de compromiso
organizacional. Este planteamiento se sustenta en que si la persona siente que
su esfuerzo tiene sentido respecio a los procesos y resultados de la
organizacion. muy probablemente se sienta identificada y comprometida
{Kahn.1990).

De acuerdo con Kahn (1990). la percepcion de los trabajadores de que
la organizacion aprecia el propio esfuerzo v los resultados obtenidos. trae
como consecuencia mayor compromiso organizacional. Por consecuencia. en

este modelo hipotético se espera una alta correlacion entre las variables de

reconocimiento 3 compromiso organizacional.




Una de las fuentes de desarrollo personal en ei trabajo es el hecho de
enfrentarse a problemas y resolverlos empleando las habiiidades v la
creatividad. Por consecuencia. en este modelo se supone una relacion paositiva
entre el reto representado por el propio trabajo y el compromiso
organizacional (Kahn. 1990).

La correlacidn positiva esperada entre el compromiso afectivo y las
variables de expresion de los propios sentimientos, reconocimiento, apoyo del
superior inmediato y contribucion personal esta sustentada en los hallazgos de
Dunham, Grube y Castafieda (1994) y Steers v Mottaz (1988). quienes
argumentan que las variables relativas a las caracteristicas del trabajo, la
retroalimentacion que brinda el superior al subordinado y la participacién que
tiene la persona en la administracion de la organizacion. pueden crear
recompensas intrinsecas y conducir a un compromiso afectivo.

fa percepcion que tienen los individuos de su participacion en la
administracién v direccion de la organizacién, y su contribucion en ia toma de
decisiones. inciden en el compromiso normativo. La principal razén de dicha
influencia es la constitucién de un compromiso de obligacion que tiene el
individuo hacia la 1area que desempefia v hacia la organizacion (Dunham,
Grube v Castafieda. 1994). Esto hace esperar la identificacion de una ala
correlacion entre Ja variable de clima organizacional denominada contribucion
personal v el compromiso normativo.

Finalmente. en este modelo se espera una alta correlacion entre las
variables de contribucion personal y apoyo del superior inmediato con el
compromiso de continuidad. Lo anterior se plantea considerando los hallazgos
v argumentos de Ko. Price ¥ Mueller (1997): el compromiso de continuidad es
mavor cuando la persona incrementa su esfuerzo y energia. expresados en un
conjunto de inversiones que realiza en v para la organizacién. Estos autores
también sustentan que el apovo (favorable) del supervisor propicia la decision

de los trabajadores de continuar en la organizacion.
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6.1.4 Relacion familiar, compromiso organizacional y esfuerzo.
No existen investigaciones sobre el grado de compromiso de ios
miembros de las empresas familiares hacia sus organizaciones. Sin
embargo muchos especulan que es posible experimentar un mayor
compromiso por ser miembro de la familia propietaria (Rosenblatt,1990;
Ginebra,1997). Son muchas las evidencias empiricas de esta situacion y
varios los refranes populares que la soportan. Uno de ellos ... al ojo del
amo, engorda el ganado... es muy ilustrativo. Sin embargo existe la
creencia de que las generaciones menores no llegan a esforzarse como sus
padres, cavendo en un estado de confort. Ese estado de pasividad, aunque
se pueda presentar en otras organizaciones, suele aparecer con mayor
incidencia en las familiares (Malone y Jenster. 1992). Es claro que la
influencia del sistema familiar serd determinante en el desarrollo de los
miembros en la empresa de la familia propietaria (Tagiuri y Davis, 1996) y
por ello la variable relacién familiar. ha sido incluida como antecedente del

compromiso organizacional y el esfuerzo.




6.1.4 Ecuaciones estructurales del modelo {(empresa familiar).

Las ecuaciones estructurales del modelo se presentan a continuacion.

Cuadro 6- 1 Ecuaciones estructurales del Modelo (empresa familiar):

Marshlbes Varables boueacie \aterhies Fodosenas

1 ndosenas

Yl = B1X1+AINI+0 N 1B xa+B5 X 4+-BoXN6+B7 X" - BRY 3+B89Y4+BIOYS + El i
- = BUIXT+B12XI-BI 3R+ IANA+BI SNS+HBI6X6+BITXT + SERYI+DOI9YIH020YE | + B
Y3 = B2 X [+B2X2+ B3N +B24 XA+ (25 XS+E26X6+027X7 = + E3
Y4 - B2B% 1 +B29X2+BI0X3+HIT NI+ AI2XS+A33N6+034 X7 i * Ed
Y5 = BISX1BISN+BITXI+BIRNA+BIONA+BIONE+D | XG e + ES
Variables exogenas:
» Clima organizacional:
X1 = Contribucion personal
X2 = Trabajo como reto
X3 = Claridad del rol
X4 = Apoyo del superior inmediato
X5 = Expresion de los propios sentimientos
X6 = Reconocimiento
s X7 =Relacién familiar
Variables enddgenas:
* Compromiso organizacional:
Y3 = Compromiso afectivo
Y4 = Compromiso de continuidad
Y5 = Compromiso normativo
» Esfuerzo:
Y1 = Tiempo dedicado al trabajo
Y2 = Intensidad del trabajo
Cuadro 6- 2 Ecunaciones estructurales del modelo con notacién lisrel.
n T ErenEa3Eamyiaanmslaenatemn 787 Tl pimasmamuepns |71 20
:: e I T  pmuegenens [T F 1
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Variables endégenas:
nl = Intensidad de| trabajo
n2 = Tiempo dedicado al trabajo
n3 = Compromiso afectivo
n4 = Compromiso normativo
15 = Compromiso de continuidad

Variables exégenas:
&1 = Contribucién personal
L2 = Trabajo como reto
t3 = Claridad del rol
£4 = Apoyo del superior inmediato
£5 = Expresion de los propios sentimientos
£6 = Reconocimiento
&7 = Tipo de empresa
8 = Puesto
£9 = Relacion familiar

v = Relacidn de variables endogenas y exdgenas
f = Relacion de variables enddgenas y endogenas
Z = Error

Ecuacién del Modelo Estructural:

n=Yi+pn+g
Donde:

1 = Variables enddégenas

£= V'arlables exogenas

Y = Relacion de variables enddgenas v exogenas
p = Relacion de variables endogenas y endogenas
2= Error
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6.2 Modelo Comparativo (empresa no familiar)

6.2.1. Planteamiento del modelo conceptual.
Este modelo esta disefiado para someter a prueba relaciones entre las
dimensiones de clima organizacional, compromiso organizacional ¥
esfuerzo en empresas no familiares. Se toma como modelo de contraste para
detectar las particularidades de las empresas familiares con relacion a las
variables sujetas a estudio. De igual manera que en el modelo anterior. se
espera que las dimensiones de clima organizacional estén asociadas al
compromiso organizacional y a las dimensiones de esfuerzo (intensidad y
tiempo dedicados al trabajo). Igualmente se espera una alta correlacion entre

las variables de compromiso organizacional v esfuerzo.

Figura 6- 2 Modelo Conceptual de Clima — Compromiso — Esfuerzo

Moxkdo Conteptual
(Clirrs Cregrizaciordl - € is0 Croanizacional - Esh

Girra Organzacoral Corrpromiso organizacorsl Eshaxo
Cortribuoon persord
Trateo coTo rElo B ’Cmummdamw Tierpodedcach d trabgo
Qangxice rd T P Corpromiso romraino 'nmuamu
Apoyo el supeng irrredian Cormprarmiso da cortiruickrd
Expresiin teios propos senbmenias
Recocomerto




Este modelo. en esencia. es similar al modeio de la empresa familiar,
descrito en el punto anterior; a diferencia es que no aparece la variable
exodgena relacion familiar. Por este motivo no se profundiza en cada una de
las relaciones (clima-compromiso, clima- esfuerzo y compromiso- esfuerzo),

como se realizé en el modelo sobre la empresa familiar.
6.2.2 Ecuaciones estructurales del modelo.

Las ecuaciones estructurales del modelo son similares al modelo de la

empresa familiar y se presentan a continuacién.

Cuadro 6- 3 Ecuaciones estructurales del modelo de contraste

| Y1 = B1X A2 N3+ B3N 3+ BN+ B XS +86 %t - BHIY3+B) 1 ¥3-(12Y 5 - El )
I = | BIIN 013 X2-BIAXI+BIeNd+BITXS-B18XS - B2y ++B23 Ya+I24Y S - E2 |
Y3 = 28N | =26 N2+02 TN+ B2EXI+BIOX ~RI0NA - ~ EX i
Y4 i = TN =BISN2+BIONIBITNAHEIYNS+AIONE - - [ |
H ¥ L R R e e LR T W e i G s S L L D - Es !
Variables ex6égenas: Variables end6genas:
s Clima organizacional: o Compromiso organizacional:
X1 = Contribucion personal Y3 = Compromiso afectivo
X2 = Trabajo como reto Y4 = Compromiso de continuidad
X3 = Claridad del ro} Y5 = Compromiso normativo
| X4 = Apoyo del superior inmediato | e Esfuerzo:
X5 = Expresion de los propios Y1 = Tiempo dedicado al trabajo
sentimientos | Y2 = Intensidad del trabajo
. X6 = Reconocimiento | |
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Cuadro 6- 4 Ecoaciones estructurales del modelo de contraste con
potacién lisrel.

Larnshiles N artatdes § wnenas Varnldes & oo
Fadacenas

Ll 111 &1 282138 3145 a1 5E 50p10 80 7 | pirpepiama-piame - !

N | nfimnbaeosEselanslsnele | ppmuesenapnns |7

n3 T | 1B iey32E 2335 30 B 4 s E smaee - T

T4 " | w1 & 10282938 3 el anyasEsiane i T -

N: || mifis2EanssEiesalavssEsasele i ’ -
Donde:

Variables enddgenas:
11 = Intensidad de] trabajo
112 = Tiempo dedicado al trabajo
n3 = Compromiso afectivo
n4 = Compromiso normativo
115 = Compromiso de continuidad

Variables ex6genas:
1 = Contribucién personal
£2 = Trabajo como reto
£3 = Claridad del ro)
£4 = Apoyo del superior inmediato
&3 = Expresion de los propios sentimientos
£6 = Reconocimiento
£7 = Tipo de empresa
E8 = Puesto
£9 = Relacion familiar

y = Relacion de variables enddgenas v exdgenas
B = Relacion de variables enddgenas y endogenas
Z=Ermor

Ecuacion del Modelo Estructural:

n= Y’:~:+Bn+:




1 = Variables enddgenas

E= Variables exdgenas

T = Relacion de variables endogenas v exogenas
B = Relacion de variables enddgenas y endogenas
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VII METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion cientifica es. esencialmente. rigurosa y requiere de una
cuidadosa realizacién. Es ademas. un proceso compuesto por una serie
de etapas, que se derivan unas de otras, y por ello al efectuar una
investigacion. no se deben omitir etapas ni alterar su orden. La principal
caracteristica de la investigacién cientifica es que debe seguir, ordenada y
rigurosamente. un proceso (Hernandez Sampieri ef a/, 1991). Con el propdsito
de no soslayar esta caracteristica. en este capitulo se especifica y describe la
metodologia de [a investigacion realizada.

Esta investigacion constituve una de las primeras aportaciones
realizadas en México en relacion con las empresas familiares. En nuestro pais
se ha escrito muy poco acerca de este tipo de empresas v puede afirmarse que
es casi nula la investigacion realizada sobre ellas.

Especificamente. se describe a continuacion la definicion de las
variables involucradas en esta investigacion: se presentan los instrumentos de
medicion utilizados v los resultados que arrojo la confiabilidad de los mismos:
se¢ menciona el tipo v tamafio de Ja muestra v se explica el proceso que se
siguic en la aplicacion de los instrumentos de medicion y. posteriormente. en

ta captura de los datos: se describen » justifican los modelos estadisticos
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utilizados. tanto los relativos a ias estadisticas descriptivas. como a los
modelos para el analisis bivariade (Coeficiente de Correlacion de Pearson.
Anélisis de la Varianza y el Analisis de Clasificacién Miiltiple) y multivariado

(Analisis de Trayectorias) empleados.

7.1 Definicién de variables.
g continuacién se definen las variables consideradas en el modelo

conceptual propuesto en esta investigacion.

7.1.1 Compromiso organizacional.

Grado en que un individuo se identifica e involucra con una
organizacion (Bline er af. 1991). Estado psicologico que caracteriza la
relacion entre una persona y una organizacion. la cual presenta consecuencias
respecto a la decision para continuar en la organizacién o dejarla (Meyer v
Allen. 1991).

En esta investigacion se consideraron los tes componentes de
compromiso propuestos por Meyer y Allen (1991); afectivo. de continuacion
} normativo: asi. la naturaleza del compromiso es, respectivamente. el deseo,

la necesidad o el deber de permanecer en la organizacién.

» Compromiso afectivo: grado en que un individuo se involucra
emocionalmente con su organizacion,
E! componente afectivo (deseo) se refiere a los lazos emocionales que las
personas forjan con la organizacion. al percibir la satisfaccion de sus
necesidades (especialmente las psicoldgicas) y expectativas: por ende.

disfrutan de su permanencia en la organizacion.

» Cumpromiso de continuidad: grado en que un individuo percibe que debe

permanecer en su organizacion.
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Por lo que se refiere al componente de continuacion (necesidad) es muy
posible encontrar una consciencia de Ia persona respecte a inversiones en
tiempo y esfuerzo que se perderian en caso de dejar la organizacion. o sea. de
los costos (financieros. fisicos, psicoldgicos) en los cuales se incurriria al
retirarse. o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja
aqui una faceta calculadora. pues se refiere a la prosecucion de inversiones
(planes de pensiones. primas de antigiiedad. aprendizaje, etc.) acumuladas ¥
resultantes de la pertenencia a la organizacion. Dejaria resulta cada vez mas

costoso y. por lo tanto. se crea un “compromiso de omision™ (Becker. 1960).

» Compromiso normativo: grado en que un individuo se siente obligado
moralmente a permanecer en su organizacion.

En el compromiso normative (deber), se encuentra la creencia en la
iealtad a la organizacion (sentido moral), quiza por recibir ciertas prestaciones
(por ejemplo, capacitacién o pago de colegiaturas) conducente a un sentido
del deber de proporcionar una correspondencia. Este aspecto va en
concordancia con la teoria de la reciprocidad: quien recibe algin beneficio

adquiere el precepto mora! interno de retribuir al donante (Gouldner, 1960).

7.1.2 Clima organizacional.

Propiedades del ambiente de trabajo que perciben los empleados como
caracteristico de la naturaleza de la organizacion (Ivancevich. et al, 1993). o
bien. como la manera en la cual las personas perciben ¢ interpretan el medio
circundante (James v James. 1989). Bajo este rubro. Brown v Leigh (1996)
proponen seis componentes del clima organizacional. mismos que han sido
considerados en esta investigacion: apovo del superior inmediato. claridad del
rol. expresion de los propios sentimientos. contribucidn personal.

reconocimiento v trabajo como reto.




Los autores antes citados agrupan los componentes del clima
organizacional en dos grupos, uno relativo a la seguridad psicolégica y el otro
a la significacion psicolégica. Las dimensiones del clima organizacional del
primer grupo se refieren a las percepciones que tienen los trabajadores de un

ambiente seguro:

e Apovo del superior inmediato. Percepcion del subordinado sobre la
supervision de su jefe hacia él. En esta dimension pueden establecerse dos
extremos. En uno se localiza un estilo inflexible y rigido como un sintoma
de falta de confianza en el subordinado para efectuar el trabajo sin una
supervistén estrecha; en el otro, en cambio, el estilo permite cambiar los
métodos y aprovechar los errores. utilizar la creatividad para solucionar los
problemas (Kahn, 1990).

o Claridad del rol. Grado de precision en la descripcion de las funciones y
expectativas de un trabajo. Si las situaciones del trabajo y las expectativas
respecto a la manera en la cual se pueden lograr los resultados son
imprecisas, los niveles de estrés se incrementan y la satisfaccion v el

compromiso disminuyen (Arias Galicia, 1989: Kahn. 1990).

e Expresién de los propios sentimientos. Percepcion del trabajador sobre
consecuencias organizacionales para manifestar sus ideas y sentimientos.
Si los miembros de la organizacion se sienten tratados como individuos en
vez de maquinas por la manifestacién de sus sentimienios, muy
probablemente se sientan mds o menos comprometidos ante la libertad o

el miedo percibidos de poder expresar sus sentimientos (Kahn. 1990).

El grupo de dimensiones de clima organizacional de significacion
psicologica se presentan a continuacion. Este grupo de dimensiones se

reficren a la percepcion que las personas experimentan sobre el significado de
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su trabajo. Si estan convencidas de que su esfuerzo reaimente vale la pena.

estaran en disposicion de involucrarse mas en sus organizaciones.

o Contribucién personal. Percepcion de un trabajador acerca de la
importancia y significado de su trabajo como medio para el logro de las
metas de su organizacién. Si la persona siente que su esfuerzo tiene sentido
respecto a los procesos y resultados de la organizacion, muy

probablemente se sienta identificada y comprometida (Kahn. 1990).

e Reconocimiento. Creencia de que la organizacion aprecia y valora el
esfuerzo v la contribucién de un trabajador. La percepcion de que la
organizacion aprecia el propio esfuerzo y los resultados obtenidos, trae

como consecuencias mayor compromiso (Kahn, 1990).

e Trabajo como reto. Percepcion de una persona sobre el grado en que su
trabajo le exige del uso de sus capacidades y habilidades. Una de las
fuentes de desarrollo personal en el trabajo es el hecho de enfrentarse a
problemas y resolverlos empleando las habilidades y la creatividad (Brown

y Leigh. 1996).

7.1.3 Esfuerzo.

Es el tiempo » la energia que la persona invierte para obtener los resultados y

logros que de ella se esperan de su trabajo (Brown y Leigh. 1996: Parsons.

1968).

En esta investicacion se incluyeron las dos dimensiones de esfuerzo

determinadas por Brown y Leigh (1996):
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o Tiempo dedicado al trabajo. Cantidad de horas invertidas por parte de una

persona en su trabajo.

» Intensidad del trabajo. Energia que invierte una persona en la realizacion

de su trabajo.

7.1.4. Relacion familiar.

Esta variable es aplicable tinicamente a las empresas familiares en las que
se consideran dos grupos de trabajadores: los pertenecientes a la familia
propietaria y los ajenos a ella. En el modelo se manejo esta variable como
dummy (dicotomica). Los propietarios, sus conyuges, hijos, parientes
politicos y otros parientes pertenecen a la categoria relacion familiar
existente.

Relacion familiar: Parentesco (existente o inexistente) entre el trabajador y

la familia propietaria de la organizacion.

7.1.5 Caracteristicas de los respondientes.

VARIABLES DEMOGRAFICAS.

Sexo.

Evidentemente sélo dos alternativas: masculino v femenino.

Edad.

En este estudio se establecieron los siguientes grupos de edad: menos de
treinta afos. de treinta a cuarenta v cinco anos. de cuarenta ¥ cinco a sesenta

anos y mas de sesenta afios.
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VARIABLES DE FUNCION,

En este rubro se describen a continuacion las variables de puesto y roles
familiares.

Puesto,

La variable puesto considera tres categorias que se enuncian y definen a

continuacion:

* Director. Persona que esta encargada de la administracion de una empresa.

En el caso de empresas familiares, suele tratarse del duefio.

o Gerente. Persona a quien ¢ director le ha delegado la responsabilidad y la

autoridad de algin departamenteo de la empresa. Reporta al director.

s Jefe. Persona a quien el gerente le ha delegado la responsabilidad y la

autoridad de algin 4rea de la empresa. Reporta el gerente.

RELACION FAMILIAR.

La variable de relacion familiar posee dos categorias cuya definicién se

presenta en los siguientes parrafos:

e Pariente del director. En ¢l caso de empresas familiares. es la persona que
tiene una relacion familiar cercana con el duefio de la empresa. En esta
clasificacion se detalla ¢} tipo de parentesco (padre. hijo (a). pariente

politico. etc.).

e Nu pariente del director. En el caso de empresas familiares. es la persona
que no tiene una relacion familiar cercana con el duefio de la empresa.
Esta variable ha sido incluida en el punto 7.1.4 y aparece en e! modelo

hipotético propuesto en esie trabajo.
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7.1.6 Caracteristicas de las empresas.
Se considera un solo rubro en el que aparecen cuatro caracteristicas de

las empresas

Ventas de la empresa durante 1997 o 1998.
Especificacion del rango de ventas que registro la empresa en 1997 o 1998.

expresadas en millones de pesos.

Utilidades netas de la empresa durante 1997 o 1998.
Especificacion del rango de los ingresos netos (utilidad después de impuestos)

que obtuvo la empresa durante 1997 o 1998.

Tamaiio de empresa.
Esta variable presenta cuatro categorias que estan en funcion del numero de
empleados que en ella laboral. v se definen a continuacidn de acuerdo don

SECOFI y NAFIN (1993):

e  Microempresas. Organizaciones de menos de 16 empleados.

» Pequeiias empresas. Organizaciones de 16 a 100 empleados.

Medianas empresas. Organizaciones de 101 a 250 empleados.

e Grandes empresas. Organizaciones de mas de 250 empieados.

Tipo de organizacion.
La varable tipo de organizacién determina si una empresa es familiar. no

familiar o gubernamental. A continuacion se presentan las definiciones de esta

variable:




s Empresa familiar. Cualquier negocio controlado en su mayoria por un
grupo de personas emparentadas y que dos o mas miembros de ese grupo

estén involucrados en su manejo {Rosenblatt et al, 1990),

» Empresa no jamiliar. Cualquier negocio que no sea controlado en su
mayoria por un grupo de personas emparentadas, o s6}o un miembre de ese

grupo. esté involucrado directamente en su manejo.

» Organizacion gubernamental. Institucién publica.

7.1.7 Descripcion de los puntos especificos de las empresas

familiares.

Parentesco con el propietario.
Especificacion del parentesco del respondiente. con el o los propietarios de la

empresa.

Posesidon de acciones,

Especificacion del respondiente respecto a si posee o no acciones de la

empresa.

Afos en la empresa.

Especificacién del respondiente del numero de afios que se ha involucrado

activamente en la empresa.

Afios en el mismo puesto.

Namero de anos en que el respondiente lieva desempefiandose en el mismo

puesto (en términos de responsabilidad).
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Ailos de trabajo, fuera de la empresa.
Numero de afios en que el respondiente trabajé fuera de la empresa antes de

incorporarse a eila.

Miembros de la familia que controla la empresa.
Corresponde al nimero de miembros de la familia que controla la empresa,

que trabajan activamente en ella (incluyendo al respondiente).

Gerentes ajenos a la familia, que trabajan en la empresa.
Se refiere al numero de gerentes que trabajan en la empresa familiar y que son

ajenos a la familia.

Propiedad de la empresa familiar.

Porcentaje de propiedad de la empresa por parte de la familia.

Retiro del fundador.

Empresas en las que se piensa retirar el duefio de la empresa en los proximos

diez anos.

Miembros del consejo de administracion.

Corresponde al nimero de miembros del consejo de administracion ajenos a la

familia.

7.2 Instrumentos de Medicion,
El cuestionario que se aplico en este estudio se conformé con cuatro
instrumentos. ademas de preguntas especificas de los sistemas familiar y
de empresa, v variables categdricas. Para el disefio del cuestionario se sorted
el orden de los reactivos de los instrumentos. de tal manera que el encuestado

respondiera al azar las preguntas de cada uno de ellos. Los cuestionarios que
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se utilizaron suman un total de 82 reactivos., mas preguntas de tipo

demogrifico (en total 103). Los instrumentos utilizados se describen a

continuacion;

Cuadro 7- 1 Instrumentos de medicion.

. behavior

Instrumento Autores Niumero de reactivos
Organizational Mever y Allen (1991) 18
Commitment
Psychological  climate Thomas W. Leigh 31
and effort measures
Job search behabiour James L. Price 4
Intention 10 stay James L. Price 4

1) Compromiso organizacional. De Meyer y Allen (1991). el cual fue

construido con el propésito especifico de medir tres componentes del

compromiso descritos con anterioridad. Este instrumento ha sufrido diversas

modificaciones a lo largo de! tiempo. En esta investigacion se tomd la version

dada a conocer por Mever. Allen y Smith en 1993. Ha mostrado validez y

confiabilidad en otras culturas. incluvendo la coreana (Ko. Price y Muller,

1997). Vandenberghe (1996) aplicé una versién un tanto modificada de este

instrumento entre personas dedicadas a la enfermeria en la region

francoparlante de Bélgica. Encontré apoyo para el modelo de los tres factores

mencionados. En esas pesquisas. la confiabilidad de las escalas de

compromiso afectivo v normativo han sido las aceptadas internacionalmente.

mientras la correspondiente al compromiso de centinuidad ha resultado baja.

En México. igualmente. se encontraron indices adecuados de confiabilidad en

las escalas de compromiso afective

normativo (alphas respectivas:

Afecto=81: Normativo=82: de Continuidad=47 a .48: {(Arias Galicia y

Beausteguigoitia. 1998). El instrumento sc presenta en el Cuadro 7-2. posee
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seis reactivos por cada componente. sumando un total de 18, Se realizo una
traduccién del inglés al espafiol y se conservo la escala de Likent de cinco

grados de! instrumento original.




Cuadro 7- 2 Reactivos del cuestionario de Compromiso Organizacional
de Meyer v Allen (1991).

| Compromiso Afectivo

' AC1. Estarja feliz si pasara el resto de mi carrera en esta organizacion.

| AC2. Realmente siento como si los problemas de la organizacién fueran mios.

. AC3. No experimento un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion. (R)

AC4. No me siento ligado emocionalmente a mi organizacién, (R)

ACS5. No me siento integrado plenamente en mi organizacion. (R)

AC6. Esta organizacion significa personalmente mucho para mi.

Compromiso de Continuidad

CC1. Hoy, permanecer en esta organizacion, es una cuestion tanto de necesidad
como de deseo.

CC2. Seria muv duro para mi dejar esta organizacion. inclusive si lo quisiera.

CC3. Gran parte de mi vida se afectaria si decidiera salir de mi organizacion en
estos momentos.

CC4. Siento como si tuviera muy pocas opciones de trabajo. como para pensar |
e¢n salir de mi organizacidn.

CCS. Si no hubiera puesto tanto de mi mismo en la organizacion, podria haber
considerado trabajar en otro sitio.

CCé6. Una de las pocas consecuencias negativas de dejar esta organizacion. es
la inseguridad que representan las alternativas disponibles.

Compromiso Normativo

- NC1. No siento obligacion alguna de permanecer en mi actual trabajo. (R}

'NC2. Aun si fuera por mi beneficio, siento que no estaria bien dejar mi
- organizacién ahora.

' NC3. Me sentiria culpable si dejara mi organizacion ahora.

. NC4. Esta organizacion merece mi lealtad.

| NC3. No abandonaria a mi organizacion en estos momentos. porque tengo un
sentimiento de obligacion hacia las personas que trabajan en ella.

NC6. Estov en deuda con la organizacion.

AC: Compromiso Afectivo: CC: Compromiso de Continuidad: NC:

Compromiso Normativo: (R): Pregunta inversa.

2y Clima organizacional. Se trata de un cuestionario disefiado por Brown 3

Leigh (1996) para medir los siguientes factores: contribucion del trabajo a la
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organizacion. reto representado por el trabajo. claridad del rol. apoyo del
superior. expresion de sentimientos y reconocimiento. Estos autores agrupan

las dimensiones del clima en dos grupos:

s Factores de significacion psicolégica. con las dimensiones: contribucion al

trabajo. reconocimiento y trabajo como un reto.

o Factores de seguridad psicologica. con las dimensiones: apoyo del
superior inmediato. claridad del rol y expresion de los propios

sentimientos.

Los reactivos de este cuestionario se presentan en el Cuadro 7-3. Se realizo
una traduccién del ing!és al espafiol y se conservé la escala de Likert de cinco

grados del instrumento original.




Cuadro 7- 3 Reactivos del cuestionario de Clima Organizacional de
Brown y Leigh (1996).

Apovo del superior inmediato

S1. Mi jefe es flexible en relacién al cumplimiento de mis objetivos.

S2. Mi jefe apoya mis ideas y la forma en que hago las cosas.

§3. Mi jefe me da la autoridad de hacer las cosas como creo.

S4. Soy cuidadoso en la aceptacion de responsabilidades porque mi jefe es
frecuente critico de las nuevas ideas.

S5. Puedo confiar en que mi jefe apoye mis decisiones en el frabajo.

Claridad del Rol

CL1. Tengo perfectamente claro como debo hacer mi trabajo.

CL2. La cantidad de responsabilidad y esfuerzo que se espera de mi trabajo esta
claramente definida.

CL3. Las normas de desempefio en mi departamento son bien entendidas y
comunicadas.

Contribucion Personal

CO1. Me siento muy titil en mi trabajo.

CO?2. Mi trabajo bien hecho, hace la diferencia.

CO3. Me siento pieza clave en la organizacion.

CO4. El trabajo que hago es muy valioso para esta organizacion.

Reconocimiento

R1. Casi nunca siento que mi trabajo no es reconocido.

R2. Mis superiores generalmente aprecian la forma en que realizo mi trabajo.

R3. La organizacion reconoce el significado de Ia contribucion que hago.

Expresion de los Propios Sentimientos.

E1. Los sentimientos gue expreso en mi trabajo son los verdaderos.

E2. Me siento libre para ser yo mismo en esta organizacion.

E3. Hav partes de mi que no puedo expresarlas libremente en el trabajo.

E4. No hav problema si expreso mis verdaderos sentimientos en este trabajo.

Trabajo Como Reto

CH1. Mi trabajo es retante.

CH?2. Para lograr mis objetivos de trabajo. requiero de mi maximo esfuerzo.

S: Apovo del superior inmediato: CL: Claridad del Rol: CO: Contribucién
Personal: R: Reconocimiento: E: Expresion de los propios sentimientos: CH:
Trabajo como reto.




3). Esfuerzo. Es un instrumento compuesto por dos factores: tiempo dedicado
al trabajo e intensidad del trabajo. También fue disefiado por Brown y Leigh
(1996). Al igual que los instrumentos anteriores. se tradujo del inglés al
espafiol v se respetd la escala de Likert de cinco grados del instrumento

original.

Cuadro 7- 4 Reactivos del cuestionario de Esfuerzo, de Brown y Leigh
(1996).

Tiempeo Dedicado al Trabajo

TC1. Tengo fama ante mis compaifieros, de permanecer en el trabajo por
muchas horas.

TC2. Mis clientes saben que trabajo desde bien temprano hasta muy tarde.

TC3. Entre mis compafieros, siempre soy el primero en llegar y el ultimo en
irme.

TC4. Pocos de mis compafieros invierten mas horas semanalmente que yo en el
trabajo.

TC5. Yo inverti mas horas en el trabajo en el ultimo afo en comparacion que la
mayoria de mis compaferos.

Intensidad del Trabajo

WI1. Cuando se trata de trabajo. aplico toda mi energia para realizarlo.

WI2, Cuando trabajo. lo hago con intensidad.

WI13. Trabajo a toda mi capacidad en todas las actividades laborales.

Wi4. Hago mi mayvor esfuerzo para ser exitoso en mi trabajo.

W15. Cuando trabajo. realmente doy todo de mi.

TC: Tiempo dedicado al trabajo: WI: Intensidad del trabajo.

Todos los reactivos de ios cuestionarios antes citados se responden en una
escala tipo Likert. con las siguientes ponderaciones: | = totalmente en
desacuerdo: 2 = En desacuerdo: 3 = Indeciso: 4 = De acuerdo: v 5 =
Totalmente de acuerdo. A mayor puntuacion. mavor la percepcion de ese
factor. No obstante. algunos reactivos estan expresados en forma inversa. por

io cual fue necesario invertirlos antes de la calificacion.




4. Cuestionario para medir las variables de tipo y tamafio de empresa. de
funcion v las variables demograficas antes citadas. En el apéndice se anexa
una copia de este cuestionario.

Cabe sefialar que ademas de ios instrumentos de medicion anies
referidos, a los respondientes se les aplicd el instrumento Inventario de
Relaciones Familia y Trabajo de Arias Galicia . No obstante, se aclara que no
es objeto de esta investigacion la inclusion de Jos datos y resultados obtenidos
con la aplicacién de este instrumento en virtud de que su tratamiento derivé en

una investigacion especifica.

7.3 Confiabilidad de los instrumentos de medicion.
Para la obtencién de la confiabilidad de los instrumentos de medicion de
cada variable se determino el valor de Alpha de Cronbach estandarizada.
Los resultados reportan adicionalmente el valor de alpha si se eliminara cada
uno de los reactivos que componen una variable. Esto es 0til, va que se puede
estimar la conveniencia de descartar algin reactivo de una variable.
En el siguiente cuadro aparece un resumen de los valores de alpha

obtenidos por cada variable:




Cuadro 7- 5 Confiabilidad de los instrumentos de medicion

Clave Variable Alpha
Compromiso Organizacional
AC Compromiso afectivo 372
NC Compromiso normativo 7050
cC Compromiso de continuidad 4918
Clima Organizacional
CO Contribucion al trabajo 7423
E Expresion de los propios sentimientos .6455
S Apovyo del superior inmediato .7393
CL Claridad del rol .5919
CH El trabajo como un reto 5138
R Reconocimiento 8797
Esfuerzo
Wi Intensidad de trabajo .8434
TC Duracién del trabajo 7749
Promedio de confiabilidad de las variables 7197

En la dimension de clima organizacional Apove del Superior
Inmediato. fue eliminado el reactivo S4R, con lo que se obtuvo un valor de
alpha de Cronbach = .8436.

La Gnica variable con valor del alfa menor a .50 fue Compromiso de
Continuidad. Este resultado correspondié al resultado obtenido por
Vandenberghe (1996). Segin los resultados de las investigaciones de este
autor. la confiabilidad de las escalas de compromiso afectivo y normativo han
sido las aceptadas internacionalmente. mientras que la correspondiente al
compromiso de continuidad ha resultado baja.

El promedio de los valores del alfa en todas las variables antes
sefialadas es de .7197. De acuerdo con Hernandez Sampieri er o/ (1991} los
coeficientes de confiabilidad pueden oscilar entre 0 v 1. Donde un coeficiente
de 0 significa nula confiabilidad + | representa un maximo de confiabilidad
{confiabilidad total). Por lo cual podemos considerar que las variables
consideradas en esta investigacion v sefaladas en el cuadro previo tienen

valores de alta confiabilidad.
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7.4 Disefio v seleccion de la muestra.

l :n esta investigacion participaron trabajadores que pertenecen a dos
grupos:

a) Miembros de la Asociacion Nacional de Fabricantes de Pinturas y

Tintas (ANAFAPYT).

Las personas incluidas en esta muestra se dividen en dos grupos que

corresponden cada uno a una fase de recopilacion de la informacion:

¢ La primera fase se realizd en Puerto Vallarta donde se llevd a cabo la
Convencion Anual de ANAFAPYT en el mes de septiembre de 1998.

En esta fase se aplicaron los cuestionarios a las personas que asistieron a la
conferencia “La familia en las organizaciones mexicanas . que tuve
oportunidad de exponer. La poblacién que asistio6 al evento estaba
integrada por propietarios y trabajadores en general de toda la Republica
Mexicana. de las empresas afiliadas a esta Asociacion. El numero de

personas que constituven este grupo es de 64. de los cuales:

» 48 son hombres, 7 son mujeres ¥ 9 no contestaron.

» 8 eran menores de 30 afios. 26 entre 30 v 45 afios ¥ 22 mayores de 45 afios
(8 no contestaron).

>0 Jaboraban en empresas micro. 16 en pequefias. 20 en medianas y 13 en
erandes (6 no contestaron).

>4 trabajaban en empresas familiares » 33 en no familiares (7 no

contestaron).
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En

La

La segunda fase se efectud en la Ciudad de México entre los meses de
mavo v septiembre de 1999.

esta fase se pretendia aplicar los cuestionarios a los ejecutivos de todas las
fabricas de pinturas. pero varios de ellos no lo respondieron. En algunos
casos contestaron personas que dependian de ellos o los que habian
sustituido recientemente,

La ANAFAPYT cuenta con un directorio de sus asociados que incluye a
personas que ocupan altos cargos (aparecen 79 direciores y 306 gerentes).
En rigor esto se trata de una poblacién y no de una muestra, ya que se
aplicaron los cuestionarios al universo de las personas que aparecen en el
directorio, sin realizar una seleccién al azar previa. El nimero total de

personas que constituyen este grupo es de 80, de las cuales:

» 59 eran hombres v 18 mujeres (3 no contestaron).

» 14 eran menores de 30 afios. 50 entre 30 y 45 afios ¥ 15 mayores de 45
anos (1 no contesto).

» 6 laboraban en empresas micro. 43 en pequefias. 21 en medianas y 5 en
grandes {5 no contestaron).

=55 trabajaban en empresas familiares y 23 en no familiares (2 no

contestaron).

totalidad de las personas que integran la muestra de este primer grupo es de

154,
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B) Miembros que han egresado de cursos de posgrado de una institucién

privada de México D.F.

Se aplicaron los cuestionarios antes mencionados a 66 estudiantes de
diplomados y maestria (fundamentalmente a empresarios, hijos de
empresarios y ejecutivos de diversas areas). Esta muestra se conforma de la

siguiente manera:

> 23 mujeres y 41 hombre (2 no contestaron).

> 29 personas tenian menos de 30 afios, 25 entre 30 y 45 afios, y 11 més de 45
afios (1 no contestd).

» 8 eran directores, 38 gerentes y 18 jefes.

» 12 laboraban en empresas micro, 23 en pequeiias. 8 en medianas y 22 en
grandes (1 no contestg}.

»4] trabajaban en empresas familiares y 24 en no familiares (1 no contesio).

En resumen la muestra considerada en esta investigacion esta integrada por:

> 148 hombres y 48 mujeres (14 no contestaron).

» 51 menores de 30 afios. 101 entre 30 ¥ 45. v 48 mayores de 45 afios (10 no

contestaron}.

» 34 directores, 98 gerentes. 52 jefes y 14 otro puesto (12 no contestaron).

» 27 laboraban en empresas micro. 82 en pequefias. 49 en medianas v 40 en
arandes (12 no contestaron).

» 120 laboraban en empresas familiares ¥ 80 en no familiares (10 no

contestaron).

Cabe sefalar que con estas muestras se¢ tiene la ventaja de que los
participantes pertenecen a muy distinias organizaciones. Por tanto. no se trata

de una muestra probabilistica. se cuenta con una gama amplia de entidades
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organizativas. Quizi este hecho pueda significar una mayor posibilidad de

generalizacion (Arias Galicia. Mercado v Belausteguioitia Rius. 2000).

7.5 Captura y procesamiento de los datos.

S e efectud una doble captura de los datos recabados en los cuestionarios

aplicados a los respondientes. El propdsito de la doble captura fue
realizar comparaciones que permitieran determinar posibles errores en este
proceso y efectuar las correcciones necesarias de acuerdo con la respuesta
expresada en cada cuestionario. En la captura de los datos se utilizé el
software Excel de Microsoft Version Num. 5/95.

Una vez efectuada la comparacion y correccion de la captura de datos
se procedi6 al procesamiento de los mismos a fin de aplicar los modelos
estadisticos sefialados previamente y someter a prueba el modelo hipotético
planteado. Para este efecto se utilizd el software estadistico SPSS version 9.0.
Especificamente. para la prueba del modelo hipotético se wtiliz6 el analisis de

trayectorias con el apoyo del software Amos Version 3.6 (Arbuckle. 1997).

7.6 Modelos estadisticos.

Los modelos estadisticos utilizados en la prueba del modelo propuesto en

esta investigacion. se presentan en el Cuadro 7-1. En principio. se
efectué un analisis descriptivo de las variables consideradas en la
investigacién con el proposito de analizar su distribucién y comportamiento:
posieriormente. se efectué un andlisis bivariado para determinar las
asociaciones entre las variables dependientes e independientes e identificar las
tendencias posibles que se esperaba encontrar. Finalmente. a fin de efectuar la
prueba del modelo conceptual se efectud el andlisis de trayectorias de acuerdo

con las etapas que se especifican en el apartado respectivo.
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Figura 7- 1 Modelos Estadisticos Utilizados

‘Anilisis Descriptivo Anilisis Bivariado Anélisis Multivariado
Correlacion de Pearson
Analisis de la Vananza

Frecuencias P+ " Deunavia - Analisis de Trayectorias
Porcentajes * De dos o mas vias
Analisis Multiple de
Clasificacién

7.6.1 Analisis descriptivo.

Inicialmente se realizé un analisis descriptivo de las muestras en donde
es posible observar la distribucion de frecuencias y proporciones de las
variables. Esto permitié conocer la composicién precisa de las diferentes
muestras. Se reportan los casos validos. los ausentes (missing), las frecuencias
y los porcentajes, asi como las puntuaciones medias obtemdas de acuerdo con

cada variable.

7.6.2 Analisis bivariado.
En un segundo momento se efectuaron diversas pruebas para identificar
las asociaciones vy relaciones entre variables, de acuerdo con el modelo

conceptual considerado en esta investigacion. l.os modelos estadisticos

utilizados en esta fase de andlisis son los siguientes:

7.6.2.1 Analisis de la Varanza.

Esta prueba se utilizé como una aproximacion inicial para establecer
desigualdades ertre grupos. es decir. si existen diferencias significativas entre
ellos. El modelo de ANOVA calcula la suma de cuadrados. los grados de

libertad v las medidas cuadraticas entre grupos. intra-grupos » total. También
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arroja el valor de f'de la prueba y el grado de significacion. Cuanto mayor sea
el valor de /de la prueba y menor el grado de significacion estadistica. es mas
probable que existan diferencias significativas entre los grupos (Visauta.
1999).

Existen varias modalidades de ANOVA y todas ellas representan un
analisis univariado. En este caso se utilizé el ANOVA de una via (one way
analysis). Este tipo de analisis s6lo es valido cuando la variable dependiente
tiene una distribucion normal y las varianzas son iguales para cada
tratamiento. Varios investigadores se apoyan en esta técnica, sobre todo
cuando se trata de mas de una variable dependiente. Ellos consideran que los
tres supuestos de MANOVA (multivariado) son estrictos y dificiles de
cumplir, ademas de que el investigador debe considerar la influencia de otros
posibles efectos, como la linearidad y multicolinearidad por lo que se sienten
mas seguros con el modelo de ANOVA.

El analisis de varianza de una via o unidireccional es una prueba
estadistica para analizar si mas de dos grupos difieren significativamente entre
si en cuanto a sus medias y varianzas. El nivel de medicion de la variable
dependiente en este modelo debe ser de intervalo o razén, y el nivel de
medicion para las variables independientes son categéricas, lo que significa
gue se pueden formar grupos (Heéndez Sampieri ef al, 1991).

Esta prueba se utilizd en la asociacion de variables dependientes
esfuerzo y compromiso organizacional. con las variables independientes tipo

de organizacion. puesto, relacién familiar y edad.

De igual forma. se utilizo el analisis de la varianza de maés de una via,
considerando una variable dependiente y varias variables independientes. Esta
prucha estadistica se utiliza para evaluar el efecto de dos o mas variables
independientes sobre una variable dependiente. Constituye una extension del
analisis de la varianza one wav o unidireccional. solamente que incluye mas

de una variable independiente. Con esta prueba se evaluan los efectos por
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separado de cada variable independiente y los efectos conjuntos de dos o mas
variables independientes. La variable dependiente debe estar medida en un
nivel de intervalo o razén. v las variables independientes pueden estar en
cualquier nivel de medicion pero expresadas de manera categorica (Hernandez
Sampiert er al. 1995).

En el andlisis de la varianza de més de una via se utilizo el Analisis
Clasificatorioc Miltiple. o Multiple Clasification Analysis (MCA) con el
proposito de determinar las diferencias especificas en las categorias de cada
variable independiente (SPSS, 1986: SPSS, 1990). Este modelo entra dentro
de la clasificacion de ANOVA y considera la interaccion de diversas variables
independientes sobre una sola dependiente de manera simultanea. Uno de los
principales argumentos para utilizar este modelo, estriba en que las variables
independientes no influyen de manera aislada sobre la variable dependiente.
Debe tomarse en cuenta e} efecto de diversas variables independientes que
actian simultineamente.

Este analisis determina la gran media de la variable dependiente y las
puntuaciones medias de cada categoria de las variables independientes
expresadas como desviaciones de la gran media. Esto tltimo es denominado
efecto del tratamiento que se da a la variable dependiente. Para cada factor el
MCA determina la correlacion (eta) con la desviacion no ajustada, asi como
los valores de beta. R v R2 (SPSS. 1990).

El MCA fue utilizado en la asociacion de la variable dependiente de
compromiso organizacional con las variables de edad. tipo de empresa,
relacion familiar v puesto. Igualmente se utilizd con la variable dependiente
de esfuerzo » las variables independientes edad. tipo de empresa. relacion
familiar v puesto. Con estas pruebas se identificd la relacion de variables
independientes con las dependientes cuyos resultados se presentan en el
capitulo V1. En esta etapa de anlisis estadistico se identificaron las posibles

asociaciones entre variables que se sefialan en el modelo conceptual hipotético
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sometido a prueba en esta investigacion. tomando en cuenta una variable

dependiente y una o mas variables independientes.

A continuacion se presenta et modelo general de ANOVA utilizado.

Yo=X:+X:+Xs+ ..+ Xn

Variables dependientes métricas:
Y = Compromiso organizacional {afectivo)
Y: = Compromiso organizacional (de continuidad)
Y3 = Compromiso organizacional (normativo)
Y. = Esfuerzo (tiempo dedicado al trabajo)
Y« = Esfuerzo (intensidad del trabajo)

Variables independientes no métricas
X1 = Tipo de organizacion (familiar o no familiar)
X2 = Tamaifio de la empresa (micro, pequefia, mediana y grande)
.3 = Puesto (director. gerente. jefe)

X4 = Relacion familiar con el director (existente, no existente)

7.6.2.2 Correlacidn de Pearson.

Para determinar si existe asociacion entre variables continuas
(métricas). es adecuado utilizar modelos de correlacion. En la presente
investigacion se determinaron las correlaciones de Pearson entre las variables
dependientes (compromiso en sus tres componentes). las dimensiones de la
variable esfuerzo (tiempo dedicada al trabajo e intensidad del mismo) y las

dimensiones de clima organizacional (contribucion personal. trato como reto.
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claridad del rol. apovo del superior inmediato. expresion de los propios
sentimientos y reconocimiento).

El coeficiente de correlacion de Pearson, es una prueba estadistica para
analizar la relacion entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de
razon. La prueba en si no considera a una variable como independiente y a
otra como dependiente. ya que no se trata de una prueba que evalia la
causalidad. Este coeficiente se calcula a partir de las puntuaciones obtenidas
en una muesira en dos variables. Se relacionan puntuaciones obtenidas de una
variable con las puntuaciones obtenidas de otra variable. en los mismos
sujetos (Hernandez Sampieri er al, 1991).

La correlacion de Pearson estd representada por un coeficiente que
oscila entre -1 a + 1. que corresponde a una correlacién negativa perfecta y
una correlacién positiva perfecta, respectivamente. Este coeficiente de
correlacion establece una relacién entre variables, pero no determina una
relacién causal.

Con respecto a las asociaciones entre las dimensiones de las variables
de compromiso organizacional y clima organizacional. a continuacion se

presenta el modelo de correlacion de Pearson utilizado.

Yn=Xn
Donde:

Variabies dependientes métricas:
Y1 = Compromiso organizacional (afectivo)
Y2 = Compromiso organizacional (de continuidad)

Y3 = Compromiso organizacional (normativo)
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Variables independientes métricas
X1 = Contribucién personal
X2 = Trabajo como reto
X3 = Claridad del rol
X4 = Apovo del superior inmediato
X5 = Expresion de los propios sentimientos

X6 = Reconocimiento

Por lo que se refiere a las asociaciones entre las dimensiones de las

variables de compromiso organizacional y esfuerzo, a continuacion se

presenta el modelo de correlacion de Pearson utilizado.

Yn=Xn
Donde:

Variables dependientes métricas:
Y| = Esfuerzo (tiempo dedicado al trabajo).

Y2 = Esfuerzo (intensidad del trabajo).

Variables independientes métricas
X1 = Compromiso organizacional (afectivo)
X2 = Compromiso organizacional (de continvidad)

X3 = Compromiso organizacional (normativo)




7.7 Analisis de Trayectorias.
ara la prueba del modelo conceptual disefiado en esta investigacion se
utilizd el analisis de travectorias. Esta prueba estadistica permite
identificar la asociacion entre variables dependientes e independientes
mediante la estimacion de multiples e interrelacionadas relaciones entre
variables (Hair et al, 1995).

El anélisis de trayectorias tiene la capacidad de representar constructos
no identificados en las relaciones entre variables, y cuantificar el error de
medicion en el proceso de estimacion del conjunto de ecuaciones
estructurales. Con esta prueba se estiman las ecuaciones simultineas de
regresion milltiple interdependientes especificadas en el modelo estructural.

Esta prueba es también conocida como path analvsis o anilisis de
ecuaciones estructurales v es utilizada para validar modelos hip6teticos
elaborados por €] investigador con base en el marco tedrico considerado en la
investigacion. Cabe sefalar que el marco teérico-concepiual juega un papel
importante en el disefio del modelo en virtud de que se consideran las
propuestas y enfoques tedricos asi como los resultados de investigaciones
empiricas para sustentar las relaciones entre variables del modelo hipotético.
A su vez. estos referentes sustentan también las explicaciones & ios resultados
obtenidos.

Para efectuar el andlisis de trayectorias existen dos estrategias:
estrategia de modelado confimmatorio y estrategia de comparacion de modelos
(Hair et al. 1995). En esta investigacion se utilizé la estrategia de modelado
confirmatorio consistente en que el investigador especifica solo un modelo

con sus respectivas ecuaciones estructurales y procede a su estimacion.

7.7.1 Etapas del analisis de trayeciorias.
Para la estimacion del analisis de trayectorias del modelo conceptual se
siguieron las siguientes etapas considerando para ello las propuestas de Hair ¢

al.. (1995) v lo establecido en el manual del software Amos 11997) utilizado
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para la prueba del mismo. Las etapas que se siguieron en la prueba del modeio
se presentan a continuacion v. esquematicamente, se muestran en el Cuadro
7-2,

o FEtapa Niom. 1.

Desarrolio del modelo, con base en el marco teérico.

E! modelo conceptual hipotético propuesto en esta investigacion fue disefiado
con base en ¢l marco teérico elaborado. En el modelo se especificaron las
variables observadas y no observadas. asi como las variables endégenas y
exogenas estableciéndose la relacion y direccidn que se esperaba asumirian
las variables dependientes e independientes. El modelo que fue sometido a
prueba es recursivo, es decir, que no presenta relaciones entre las variables
independientes v dependientes reciprocas (Hair et al, 1995).

¢ Etapa Nim. 2.

Construccién del diagrama de trayectorias.

La construccion del diagrama de travectorias tomé en cuenta el planteamiento
del problema de investigacion sustentado en el marco tedrico especificado
previamente. En el modelo se incluyeron las variables no observadas y las
restricciones a c¢ada una de ellas. Para este caso cada variable observada
posee una variable no observada (denominada variable latente) que captura
los posibles errores de medicién de cada variable (Hair et al. 1995).

s Etapa Nim. 3.

Ecuaciones estructurales vy especificacion del modelo.

Esta etapa consiste en especificar el modelo propuesto. en términos de un
conjunto de ecuaciones estructurales del modelo. En esta etapa se efectia
una definicion operacional del constructo teorico desarrollado. para ser
sometido a prueba. Se determinaron los parametros de las variables
latentes. E] criterio seguido para la estimacion de dichos pardmetros fue de

1.0. correspondiente a un error del .0125% (Hair et al. 1995),
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¢ Etapa Nam. 4.

Estimacién del modelo. En esta etapa se realiz6 lo siguiente:

v En primer término, se siguié el criterio de adicionar todas las restricciones a
fin de saturar el modelo.

v Posteriormente. se realizé un andlisis exploratorio para identificar las
correlaciones estimadas estandarizadas entre variables. Este analisis
permitié confirmar las asociaciones entre variables que se identificaron en
el andlisis de la varianza y las correlaciones de Pearson previamente
efectuadas.

v/ A continuacidén, se eliminaron las correlaciones estandarizadas entre
variables con un valor menor a 0.1.

v Se realizaron diversas pruebas al modelo con el propésito de maximizar el
valor del estadistico Ji Cuadrado (x2).

v Se eliminaron de]l modelo las variables independientes que no arrojaron
correlacion alguna con las variables dependientes. Consecuentemente. se

obrivo el resultado final del modelo estimado.

s Etapa Nim. 5.

Identificacion del modelo estructural.

+ Etapa Nam. 6.

Evaluacion del modelo v determinacién de las pruebas de bondad de
ajuste del modelo.

En esta etapa se determinaron v analizaron algunos indices de bondad de

ajuste. indices de ajuste parsimonioso e indices de ajuste incremental.

« Etapa Num. 7.

© Interpretacion del modelo.

—
~J
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Con base en el modelo v los resultados obtenidos y sustentandose en el marco
tedrico considerado en la investigacion. se efectud la interpretacion del
modelo estimado.

© Modificaciones efectuadas al modelo.

En esta etapa se realizaron las modificaciones necesarias al modelo.

& Resultado final del modele estimado.

Finalmente, se llegd al modelo estimado.
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Figura 7- § Etapas del analisis de trayectorias

Desarrollo del Modelo con base en el

Etapa Nim. 1
Marco Teodrico
Etapa Nem. 2 Construccién def Diagrama de
Trayectorias

Etapa NUm. 3 Especificacion del Modelo y las

ecuaciones estructurales
Etapa Num. 4 Estimacién del Modelo

A A0

Etapa Nim. 5

Identificacion de! Modelo

—y
Etapa Ndm. 6
Evaluacion del Modelo

Etapa Num. 7

Interpretacion del Modelo

Modificaciones a! Modelo

v _

Resultado final de! Modelo




VIII RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion con base
en el analisis estadistico efectuado. Se incluyen los resultados del
analisis descriptivo y bivariado, ademas de los obtenidos en la prueba del
modelo conceptual. Adicionalmente se abordan algunos aspectos relativos al
trabajo de campo y la construccion del marco tedrico, asi como aspectos
relevantes no solo del andlisis estadistico sino de todas las experiencias
relacionadas con la ejecucion de este trabajo. Los resultados que aqui se
presentan se enriquecen con la informacién que aparece en el apéndice de este
documento. A continuacion, seé comentan aspectos relevantes, no sélo del
analisis estadistico, sino también de todas las experiencias relacionadas con la
ejecucion de esta investigacion.

En estricto sentido, este trabajo se inmicié desde que comencé mi
programa doctoral en el afo de 1995. Durante los primeros afios, ademds de
cursar las asignaturas que contempla del Programa de Doctorado en
Administracién {Organizaciones). me di a la tarea de efectuar una
investigacién documental sobre el tema de Empresas Familiares y
Compromiso Organizacional. Como supuse, al iniciar este trabajo, descubri
que existen muy pocas publicaciones en nuestro pais sobre estos temas. Las
escasas aportaciones v publicaciones que identifiqué carecian de fundamentos
tedricos v no iban mas alla de las opiniones y consideraciones de quienes los
escribian. Por supuesto que la informacién hallada es valiosa. sin embargo,
para fines de la presente investigacion se requeria bibliografia y hemerografia
de caracter cientifico.

Considero que el campo de las empresas familiares es por definicion
multi e interdisciplinario. afirmacién con la que coinciden muchos cientificos.
entre ellos Ivan Lansberg. uno de los grandes personajes de esta materia con
quien tuve la suerte de establecer una conversacion precisamente sobre el

caracter multidisciplinario de este campo. Al existir esta caracteristica. fue
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necesario  explorar otras areas en busqueda de informacién y.
afortunadamente. me fue posible encontrar bibliografia de nuestro pais. que s
incluyo en este estudio. Descubri que a pesar de que el campo de las empresas
familiares puede considerarse joven. algo se ha estudiado y publicado sobre
éstas desde diferentes perspectivas, pero de manera aislada.

La psicologia se ha preocupado por las relaciones familiares y sobre
temas empresa - familia. De igual forma. la economia y !z medicina. Cabe
sefialar que no fue una tarea sencilla abordar estas areas con objeto de extraer
la informacién generada en nuestro pais. Por otro lado, tampoco puede
considerarse abundante la informacién e investigaciones desarrolladas en los
Estados Unidos de Norteamérica sobre esta materia, pero comparativamente
con la generada en otros paises si lo es. Fue grato el hallazgo de varios
articulos cientificos de gran calidad. esencialmente los que aparecen en la
revista Famih Business Review, que es editada por The Family Firm Institute
cuvos articulos publicados en los titimos diez aios fueron considerados en la

presente investigacion.

8.1. Analisis descriptivo.
Los resultados descriptivos de la muestra considerada en esta

investigacion son los siguientes:

177



1.1 Caracteristicas de los directores, gerentes y jefes.

Sexo.

70% (189) de los encuestados es del sexo masculino y 29% (79} del

sexo femenino.

Figura 8- 1 Analisis descriptivo: Sexo

Sexo

Categoria Frecuencia Porcentaje
Femeninc 79 30

Masculino

189

70

Total

268

100

Femenino

W Masculino
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Edad.

A! momento de la aplicacion de los instrumentos de medicion. 26%

(17) de los respondientes, tenia hasta 30 afios de edad: 52% (141), de 30 a 45
afios: 19% (52). de 46 a 59 afios: 2% (5). de 60 a 70 afios: y 1% (2) restante

tenia més de 70 afos de edad.

Figura 8- 2 Analisis descriptivo: Edad

Edad

Afos frecuenci Porcentaje
Mas de 70 .
Entre 60-70 5 1.8
Entre 46-59 52 19.2
Entre 30-45 141 52
Menos de 30 71 26.2
Total 271 100

1% 2%
| 19%

26%
O Mds de 70

N Entre 60-70

O Entre 46-59

¥ Entre 30-45

[ Menos de 30




Puesto.

17% (34) de la muestra ocupaba el puesto de director en la empresa:

50% (98). refirié ocupar e! puesto de gerente: 26% (52). expresd ser jefe de

departamento: y el 7% (14). restante ocupaba Otro cargo.

Figura 8- 3 Analisis descriptivo: Puesto

Puesto

Categoria Frecuencia Porcentaje

Obrero 1 0.
Empleado 10 5.1
Secretaria 3 1.5

Jefe 52 26.3
Gerente 98 495
Director 34 17.2

Total 198 100

O Obrero

W Empleado
Ol Secretaria
K jefe

[ Gerente

E Director
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1.2 Caracteristicas de las empresas.

Ventas de Ia empresa durante 1997.

18% (32) de los respondientes refirid que la empresa en que trabajaba

arrojo ventas en 1997 menores a 10 millones de pesos: 21% (37), arrojo

ventas entre 10 y 25 millones; 14% (25), entre 25 y 50 millones; 16% (27), de
50 a 100 millones: 7% (12). de 100 a 200 millones; 8% (14), de 200 a 500

millones; y 16% (28). mas de 500 miliones de pesos.

Figura 8- 4 Anilisis descriptivo: ventas de la empresa durante 1998

Ventas de la empresa durante 1998

Ventas Frecuencia Porcentaje
Mas de 500 28 16
Entre 200 y 500 14 g
Entre 100 y 200 12 6.9
Entre 50 y 100 27 15.4
Entre 25 y 50 25 14.3
Entre 10y 25 37 21.1
Menos de 10 32 18.3
Total 175 100
18% H Més de 500

14%

N

‘%

[ Entre 200 vy 500
Entre 100 y 200
@ Entre 50y 100
O Entre 254 50
OEntre 10 v 25

O Menos de 10

18!



Utilidads netas de las empresas, durante 1998.

Por lo que se refiere a los ingresos netos de la empresa en que
trabajaban los respondientes 12% refirié que durante el ejercicio de 1997 la
empresa arrojé pérdida: 28% (42) ingresos netos entre 0 y 1 milién de pesos:
20% (30) entre 1 v 5 millones; 13% (20) entre 5 y 10 millones: 5% (7} entre

10y 20 millones; ¥ 22% (33) mas de 20 millones de pesos.

Figura 8- 5 Anilisis descriptivo: Utilidades netas durante 1998

Mas de 20 33 22
Entre 10y 20 7 4.7
Entre 5y 10 20 13.3
Entre1y5 30 20
Entre Oy 1 42 28
Pérdida 18 12
Total 150 100

B Mas de 20
O Entre 10y 20
OEntre 5y 10
B Entre 1y 5

OEntre0y 1

E Pérdida
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Tamaiio de la empresa (ndmero de empleados).

En este analisis, no se toma en cuenta a la SEMARNAP, ya que
evidentemente , no se trata de una empresa. Se contrasta posteriormente la
variable tamafio (micro. pequefia, mediana y gran empresa) con otras
variables.

El nimeroc de empleados de las empresas en gue trabajaban las
personas encuestadas fue el siguiente: 14% (27) de las empresas tenia menos
de 16 empleados; 41% (82) tenia entre 16 y 100 empleados; 25% (49} tenia
entre 101 y 250 empleados; v el 20% (40} restante, tenia mas de 250

empleados.

Figura 8- 6 Analisis descriptivo: Tamafio de empresa {niimeros de
empleados)

Tamano de empresa (Niimero de empleados)

Numero de empleados Frecuencia Porcentaje
Empresas grandes: Mas de 40 202
250

Mediana empresa: Entre 101 49 247
y 250

Pequefia empresa: Entre 16 82 41.4
y 100

Microempresa: Menos de 16 27 13.6

Total 198 100

14%

O Mds de 250
OEntre 101 y 250
2 Entre 16 y 100

259, EMenos de 16




Tipo de empresas.
44% (120) de las empresas donde trabajaban los encuestados son
familiares: 29% (80) son empresas no familiares: v 28%  (76) son

organizaciones gubernamentales.

Figura 8- 7 Analisis descriptivo: tipo de empresa

Tipo de
empresa

Tipo de Frecuencia Porcentaje
empresa

Gubernamental 76 275
No familiar 80 29
Familiar 120 435
Total 276 100
28% -
' % Gubernamental
299, No familiar
3 Familiar
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1.3 Caracteristicas de las empresas familiares:
Considerando lo referido por los respondientes. a continuacion se
presentan las caracteristicas especificas de las empresas familiares

consideradas en esta investigacion.

Parentesco con el propietario.

50% (57) de los respondientes declararon no tener parentesco con el
propietario de la empresa: 12% (14) son duefios de la empresa; 25% (28) son
hijos del duefio; 2% (2) es esposo o esposa; 2% (2) es familiar politico; y 8%
{10) tienen otro parentesco.

Figura 8- 8 Anilisis descriptivo

Parentesco con el propietario

Ninguno 57 50.4
Dueno 14 12.4
Hijo 28 24.8
Esposo 2 1.8
Fam. Pol. 2 1.8
Otro 10 8.8
Total 113 100




Posesion de acciones.

O Ninguno
O Dueino

O Hije
Esposo
DFam. Pol.
0 Otro

40% (46) de ios respondientes refirieron poseer acciones de la empresa

familiar, entre tanto el 60% (68) refirid que no posee accidn alguna.

Figura 8- 9 Analisis descriptivo: Posesién por acciones

Posesion de acciones

Categoria Frecuencia Porcentaje
40.4

Si 46 I
No 68 | 596
Total 114 100
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40%

& Si CINo

Aiios en la empresa.

24% (28) de los respondientes expresaron tener entre 1y 5 afios en la
empresa: 31% (36) entre 3 y 10 afios; 26% (30) entre 10 y 20 afios; 16% (1 8)

mas de 21 afios: y 3% (3} menos de un afio.

Figura 8- 10 Analisis descriptivo: Afios en la empresa

Anos en la empresa

Anos Frecuencia Porcentaje

Menos de 1 afio | 3 28
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Entre 1y 5 28 24.3
Entre 5y 10 36 31.3
Entre 10y 20 30 26.1
Mas de 20 afios 18 15.7
Total 115 100
35
30
25 mo
20
[ Entre 1y 5
15
10 EEntre 5y 10
5 O Entre 10 y 20
0

Afios en el mismo puesto.

& Mayor

11% (13) de los encuestados seftalan tener menos de 1 afio de trabajar

en la empresa; 43% (49) entre 1 y 5 afos: 30% (534) entre 5 v 10 afios: v 16%

(18) mas de 10 afios.

Figura 8- 11 Andlisis descriptivo: Afios en el mismo puesto




Anos en el mismo puesto

Afos Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 13 11.4
Entre1y5 49 43
Entre 5y 10 34 29.8
Mas de 10 18 15.8

Total 114 100

16%

Aios de trabajo, fuera de la empresa.

EMenos de 1
OEntre1y5

@ Entre 5y 10

O Mayor de 10

28% (31) de los encuestados indica que ha trabajado menos de un afio

fuera de la empresa: 30% (33) entre 1 ¥ 5 afios; 21% (24) entre 5 y 10 afios: ¥

21% (23) mas de 10 afios.

Figura 8- 12 Analisis descriptivo: Aios antes de incorporarse

Anos antes de incorporarse

Anos

Menosdel | 31

Frecuencia Porcentaje

27.8

i - .
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Entre 1y 5 33 | 297
Entre 5y 10 24 21.6
Mayor de 10 23 207

Total 1141 100

MW Menos del

DOEntre1y5

22%
QEntre5y 10

O Mayor de 10

Nimero de miembros de la familia que controla la empresa,

35% (40) de las empresas cuenta con dos miembros de la familia que controla
ja empresa y trabajan activamente en ella: 39% (44) entre 3 y 5y el 26% (29)

restante cuenta con mas de cinco personas miembros de la familia.

Figurza 8- 13 Analisis descriptivo: Numero de miembros de la familia que
controla la empresa. que trabajan activamente en ella
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Ni{imero de miembros de la familia que
controla la empresa, que trabajan
activamente en ella

Categoria Frecuencia Porcentaje
2 40 35.4
Entre 3y 5 44 38.9
Mayora b 29 25.7
Total 113 100

02

Entre3y5

kMayor a 5

Gerentes ajenos 2 la familia.
24% (27) de las empresas no cuenta con gerentes ajenos a la familia de

la empresa: 17% (19) cuenta con 1 gerente: 40% (44) entre 2 v cinco gerentes:

v 19% (21) con més de 5 gerentes.

Figura 8- 14 Analisis descriptivo: Gerentes ajenos a la familia

Gerentes ajenos a la familia

Categoria Frecuencia Porcentaje
0 N 27 | 243




1 19 17.1
Entre 2y 5 44 39.6
Mayor a 5 21 18.9

TOTAL 111 100

0
L3

OEntre2y5

£ Mayora 5

Propiedad de la empresa por parte de la familia.
78% de las empresas son en un 100% propiedad de la familia; 13% (13)

tienen en propiedad entre el 50 ¥ 99%: y. 9% (10) tiene menos del 505 en

propiedad.

Figura 8- 15 Analisis descriptive: Propiedad de la empresa por parte de
la familia

Propiedad de la empresa por parte de la familia.
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Propiedad Frecuencia Porcentaje
100% 81 178

l
Entre el 50 y 9% 13 | 125
Menor de 50% 10 | 96

Total 104 | 100

E1

B Entre el 50 y 99%

OMenor de 50%

Retiro del fundador.
De acuerdo con las respuestas de Jos respondientes. en el 59% de las

empresas el duefio se piensa retirar en los proximos diez afios.

Figura 8- 16 Analisis descriptivo: Retiro del fundador

Retiro del fundador

Categoria Frecuencia Porcentaje




Si 42 | 408

T

No 61 592
Total 13| 100

59%

u Sj O No

Miembros en el Consejo de Administracion ajenos a la familia.

De acuerdo con lo referido por los respondientes, en el 12% (12) de las
empresas exisie | miembro en el consejo de administracion: dos miembros en
el 23% (12) de las empresas: 3 miembros en el 8% (8): y 1% (1) de las

empresas cuenta con 3 miembros o mas.
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Figura 8- 17 Analisis descriptivo: mimero de miembros en el Consejo de

Administracion ajenos a la familia

Nimero de miembros en el Consejo
de Administracién

Miembros Frecuencia Porcentaje
0 57 54.8

1 12 115
2 26 25
3 8 7.7
Maycra 3 1 1
Total 104 100
60
50
40
30 2o
Ll
20
02
10
03
0
1 B Mayor a 3
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8.2 Analisis bivariado.

8.2.1 Correlacion de Pearson.

El coeficiente de correlacion de Pearson se utilizo para la prueba de la
primera v segunda hipétesis especificas. Se calcularon también las
correlaciones de Spearman, que son de tipo paramétrico (Siegel. 1975).
Stevens (1959} sugiere su utilizacion por tratarse de mediciones ordinales. Sin
embargo. no se encontraron diferencias importantes entre los coeficientes de
correlacién de Spearman y Pearson. por lo que unicamente se reportan los

tltimos.

Primera hipoétesis especifica
Hipotesis Nula
Las hipétesis nula y alterna para identificar la asociacion entre clima y
compromiso organizacional. sometidas a prueba son las siguientes:
Hol: No existen asociaciones positivas entre Compromiso afectivo v
el normativo con las variables de clima organizacional que son: el Apoyo del
Superior, la Claridad del Rol, la Contribucion, el Reconocimiento, la

Expresion de Sentimientos, el Reto representado por el Trabajo.

Hipotesis Alternativa

Hal: Si existen asociaciones positivas entre Compromiso afectivo v el
normativo con las variables de clima organizacional que son: el Apovo del
Superior. la Claridad del Rol. la Contribucion, el Reconocimiento. la

Expresion dc Sentimientos. el Reto representado por el Trabajo.
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Se determinaron las correlaciones entre las variables descritas en cinco
grupos diferentes:

e Miembros de empresas familiares. pertenecientes a la familia

propietaria

e Miembros de empresas familiares, ajenos a la familia propietaria

s Miembros de empresas de la iniciativa privada

» Empleados de gobierno (SEMARNAP)

e Muestra agrupada (inciuye la totalidad de respondientes)

Las correlaciones de Pearson de cada uno de estos grupos aparecen
en el apéndice de este documento. En este capitulo se presenta y discute
lo relativo a la muestra agrupada. Cabe mencionar que las
correlaciones de Pearson para cada muestra (incluso la agrupada).
detreminaron que existe una asociacion significativa entre la mayoria
de los factores de clima con el compromiso normativo y afectivo y con

las dos dimensiones de esfuerzo.

Como era de esperarse, de acuerdo con los resultados presentados en el
Cuadro 8-1. existe una alta correlacion positiva y estadisticamente
significativa entre las dimensiones de compromisc afectivo y normativo con
las dimensiones consideradas de clima organizacional.

Por lo que se refiere a compromiso de continuidad. solamente arrojd
correlaciones estadisticamente significativas con las siguientes dimensiones
del clima organizacional: contribucion personal, trabajo como reto Y
reconocimiento.

Con estos resultados se probo la hipotesis nula antes mencionada.
afirmandose que si existe relacion entre las variables de compromiso
orcanizacional. con excepcion de compromiso de continuidad y las variables
de contribucion personal. trabajo como reto ) reconocimiento. Estos
resultados sirvieron de base para la formulacion del modelo conceptual

sometido a prueba en esta investigacion mediante el andlisis de travectorias.
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Cuadro 8- 1 Coeficientes de correlacion de Pearson entre Compromiso y
Clima Organizacional.

Dimensiones de Compromiso
Organizacional

DlmenS|or!es d.e Clima Afectivo | Normativo De
Organizacional Continuidad

Contribucién personal | 530%x» AT L182*
Trabajo como reto | 45]%~ - el 238
Claridad del rol R 261%* -.038
Apovo del superior inmediato 304% %> 269*%* -.085
Expresion de los propios| .540%** A442%%* 040
sentimientos :

Reconocimiento I 490%%x SEE* 170%*

*#** P <=001**P<=01;*P=05

En relacién con la asociacién bivariada entre compromiso
organizacional y esfuerzo (tiempo e intensidad del trabajo). se probaron las

siguientes hipotesis nula y alterna:

A continuacion se presentan los resultados de la prueba de la segunda
hipétesis especifica:

Segunda hipotesis especifica
Hipotesis Nula
Ho2: No existe relacion entre el compromiso en las dimensiones
normativa v afectiva con el esfuerzo representado por el tiempo dedicado al
trabajo y la intensidad del mismo.
Hipétesis Alternativa
Ha2: Si existe relacion entre el compromiso en las dimensiones
normativa y afectiva con el esfuerzo representado por el tiempo dedicado al

trabajo » la intensidad del mismo.




De acuerdo con los resultados presentados en la Tabla 8-2. al someter a
prueba esta hipotesis se identificé una alta correlacion, estadisticamente
significativa, entre compromiso organizacional (afectivo, normativo y de

continuidad) y esfuerzo (tiempo e intensidad del trabajo).

Cuadro 8- 2 Coeficientes de correlaciéon de Pearson entre Compromiso
Organizacional y Esfuerzo.

Dimensioncs Compromiso

Organizacional

Dimensiones de Estuerzo Afectivo Normativo | De
Continuidad

Tiempo dedicado al trabajo 201 %%+ J10*%* 333%x

Intensidad del trabajo A71%* ADTHE g7 HE#

*¥k P <=001;**P<=01;*P =05

Una tercera hipotesis somertida a prueba correspondi6 a la asociacion

entre las variables de clima organizacional y esfuerzo:

Ho3: No existe relacion entre las dimensiones del clima organizacional
(contribucion personal. trabajo como reto, claridad del rol, apoyo del superior
inmediato. expresién de los propios sentimientos y reconocimiento) y esfuerzo
{intensidad y tiempo dedicados al trabajo).

Ha3: Si existe relacién entre las dimensiones del clima organizacional
(contribucion personal. trabajo como reto. claridad del rol. apovo del superior
inmediato. expresion de los propios sentimientos v reconocimiento) y esfuerzo

(intensidad v tiempo dedicados al trabajo).

Los resultados obtenidos en esta prucba de hipotesis permitieron probar
la hipétesis alterna que indica que si existe relacién. estadisticamente

significativa. entre intensidad del trabajo v las dimensiones de clima
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organizacional consideradas en esta investigacion. Entre tanto. solamente
arrojaron coeficientes de correlacion estadisticamente significativos en la
asociacion de tiempo dedicado al trabajo y las siguientes dimensiones del
clima organizacional: contribucion personal. trabajo como reto Y

reconocimiento.

Cuadro 8 3 Coeficientes de correlacion de Pearson entre las
dimensiones de Clima y Esfuerzo.

Dimensiones de Esfuerzo

Dimensiones de (@'Y Tiempo dedicado al | Intensidad del
Ovrganizacional trabajo trabajo
Contribucién personal 347%% HL1IF*H

Trabajo como reto 349%** H42%%*

Claridad del rol .072 J68***

Apovo del superior inmediato ! -.023 373k

Expresion de los propios | .083 A45k*
sentimientos

Reconocimiento J26*** | 42G%**

2 P o=(0]; ** P<=01;*P=.05

8.2 2 Analisis de la Varianza de una Via.

Mediante e] analisis de la varianza (one way) se probaron las hipotesis
nula y alterna que incluyen como variable dependiente a las variables métricas
(esfuerzo y compromiso organizacional) y como variables independientes las

variables categoricas consideradas en esta investigacion.

Ho4: No existe relacion entre las dimensiones del compromiso
organizacional (afectivo. normativo y de continuidad) ¥ las siguientes
variables: sexo. puesto. edad. parentesco. posesidn de acciones. afos en la

empresa. afios en el mismo puesto v experiencia previa.
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Ha4: Si existe relacién entre las dimensiones del compromiso
organizacional (afectivo, normativo y de continuidad) y las siguientes
variables: sexo, puesto, edad, parentesco. posesion de acciones, afios en la

empresa. afios en el mismo puesto y experiencia previa.

En la prueba de estas hipdtesis. mediante el anélisis de la varianza (one

way), se obtuvieron los siguientes resultados:
o Unicamente se identificaron diferencias estadisticamente significativas
entre la variable de compromiso de continuidad y sexo (p = .003). con
puntuaciones medias mas altas en respondientes del sexo masculine, en

relacién con los de sexo femenino (Ver Cnadros 8-4, 8-5 y 8-6).

-

Cuadro 8- 4 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y sexo

Media l)esv'iaci('m
Estandar
Masculino 185 3.70 77 2671 |.103
Femenino 75 3.52 .82

Cuadro 8- 5 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y sexo

N Media Desviacion

Estandar
Masculino 188 3.46 .82 1.849 | .175
Femenino 78 3.41 .84

Cuadro 8- 6 Puntnaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y sexo

Media Desviacion

i . Estandar
Masculino | 187 2.84 | 68 19.116 1.003
Femenino 179 2.57 65 |
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Con relacion con la variable puesto, el compromiso normativo ¥
afectivo arrojo una diferencia estadisticamente significativa (p=.000),
observandose que las puntuaciones medias mas altas corresponden al puesio
de director. seguidos por los gerentes y quienes ocupan el puesto de jefe de
departamento obtuvieron las punmaciones medias mas bajas. Este resultado
podria indicar una cierta relacion del compromiso normativo y afectivo con el

nivel jerarquico del puesto (Ver Cuadros 8-7. 8-8 y 8-9).

Cuadro 8 7 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y puesto

Desviacion

Media

Estandar

Director 32 4.04 54 12.975 000
Gerente 98 3.51 .76
Jefe 65 3.16 .95

Cuadro 8- 8 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y puesto

Media Desviacién

Puesto Estandar
Director .
Gerente 97 3.81 1 .66
Jefe 66 335 | .85 !

Cuadro 8- 9 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad y puesto

Media Desviacion

Estandar

Director 33 2.89 | .93 (1.078 342
Gerente 97 275 0 67 i
Jefe 66 | 267 | .6l |
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Se identificaron diferencias estadisticamente significativas (p<.03)
entre las variables de edad y compromiso afectivo, normativo y de
continuidad. Parece existir una tendencia del compromiso afectivo y de
continuidad con la edad. es decir, cuanto mayor edad tiene el respondiente.
mayor es su compromiso organizacional (Ver Cuadros 8-10. 8-11y 8-12). Sin
embargo. esta prueba se efectud recodificando la variable edad, tal como se

especifica mds adelante.

Cuadro 8- 10 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afective y edad

Media Desviacion

Estandar
Menos de 30 afos 69 3.31 .89 10.410 1.000
Entre 30 v 45 aiios 138 3.74 .72
Mais de 45 afos 57 3.88 .67

Cuadro 8- 11 Puntuaciones medias de las dimensiones de comprosmiso
normativo y edad

.93 1 6.431 |.002

Menos de 30 anos 70 3.12
Entre 30 v 45 aiios 139 3.52 78
Mas de 45 afios 60 3.42 .73

Cuadro 8- 12 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad v edad

Desviacion
Estindar

Menos de 30 ahos 70 ¢ 260 | !
Entre30yvd45afios  [140 | 277 | 70 | !
Mas de 45 afios ‘60 293 1 71 ! |
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Una vez recodificada la variable edad en dos categorias (menos de 30
afios y mas de 30 afos) se identificaron diferencias estadisticamente
significativas de esta variable con las dimensiones de compromiso
organizacional. En los tres tipos de compromiso se aprecié que las
puntuaciones mas altas correspondieron a los respondientes de mayor edad, es
decir, a los que tenfan mas de 30 afios al momento de aplicacién de los

instrumentos de medicion. Ver Cuadro 8-13, 8-14 y 8-15).

Cuadro 8- 13 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y edad (agrupada)

N Media Desviacion

Estandar

Menos de 30 afios 3.29 .
Mas de 30 aiios 194 | 3.79 .70

Cuadro 8- 14 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromise
normativo y edad (agrupada)

Menos de 30 afios 71 .93 14.456 {.000
|

3.11
Mas aios s de 30 197  3.52 76 l

Cuadro 8- 15 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad v edad (agrupada)

Edad N Media Desviacién
Estandar

Menos de 30 aiios 2.60 | . .
Mais de 30 afios 108 g2 71 1

Considerando cuatro categorias de la variable parentesco del

respondiente con el o los propietarios de la empresa. solamente se
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identificaron relaciones estadisticamente significativas en las puntuaciones
medias de compromiso afectivo y compromiso normativo con esta variable.
En el caso del compromiso afectivo se identificé una puntuacion media mas
alta de los duefios de las empresas, v lz puntuacion mas baja fue para los
sujetos que no tienen parentesco alguno. (Ver Cuadro 8-16). Por lo que se
refiere al compromiso normativo, también las puntuaciones medias mas altas
correspondieron a los duefios de empresas y las mas bajas a quienes no tienen

parentesco alguno. (Ver Cuadro 8-17).

Cuadro 8- 16 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y parentesco con el o los propietarios de la empresa

Ninguno 55 3.63 75 5.809 001
Dueiio 13 441 62
Hijo 27 414 .66
Otro Pariente 13 3.82 72

Cuadro 8- 17 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativoe y parentesco con ei o los propietarios de la empresa

Media Desviacion

Parentesco
Estiandar

Ninguno 54 3.36 .96 5.008 |.003
Dueiio 13 4.21 66
Hijo 28 3.90 .74
Otro Pariente j4 3.82 .60

Cuadro 8- 18 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y parentesco con el o los propietarios de la empresa

Media Desviacion

Parentesco .
Estandar

Ninguno .

Duefio 14 1 28 | .84

Hijo o8 279 1 T .

Otro Pariente 14 . 276 69 | |
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Una vez recodificada la variable de parentesco del respondiente con el
o los propietarios de la empresa (parientes y no parientes). se identificaron
diferencias estadisticamente significativas entre esta variable y compromiso
afectivo y normativo (p=.000). Las puntuaciones medias mas altas de estos
dos tipos de compromiso se obtuvieron en quienes refieren ser parientes del o

los duefios de la empresa. (Ver Cuadros 8-19, 8-20 y 8-21).

Cuadro 8- 19 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y parentesco con el o los propietarios de la empresa (parientes y
no parientes)

No Parientes 56 3
Parientes 53 4.1

63 .74 15.142 .000
3 .69

Cuadro 8- 20 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y parentesco con el o los propietarios de la empresa (parientes
¥ no parientes)

Media Desv’iaci{')n
Estandar
No Parientes | 3.56 .95 13.96% 000
Parientes 55 3.95 .69

Parentesco n

Cuadro 8- 21 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad y parentesco con el o los propietarios de la empresa
(parientes ¥ no parientes)

Media Desviacion

Parentesco n

Estandar

th
th
12
~J
1J

|
12
12
on
wrh

.608

No Parientes
Parientes

th
=]
12
~J
0
-~
L3 )
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Posteriormente. se recodificé la variable parentesco en dos categorias
(duefios e hijos) v se asociaron a las variables de compromiso organizacional.
Los resuitados obtenidos no indicaron diferencias estadisticamente
significativas del compromiso organizacional entre duefios e hijos. (Ver

Cuadros 8-22. 8-23 v §-24),

Cuadro 8- 22 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y parentesco con el o los propietarios de la empresa (duefios e

hijos)
Parentesco Media ~ Desviacion
Estandar
Dueiio 13 441 62 1.577 1217
Hijo 27 4.14 66

Cuadro 8 23 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y parentesco con el o los duefios de la empresa (dueiios e hijos)

) . ) : ;

Dueiio 13 4.21 66 1.618 | .21l
Hijo 28 | 3.90 74 |

Cuadro 8- 24 Puntuaciones medias de Jas dimensiones de compromiso
de continuidad y parentesco con el o los duefios de 1a empresa (dueiios e
hijos)

Media Desv’iacién
Estandar

Parentesco n

002 | 962

Hijo g 1 279 | 71 .

Los resultados de la asociacion de compromiso organizacional » el

hecho de que el respondiente posea o no acciones en la empresa indican
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diferencias estadisticamente significativas (p<.01) de compromiso afectivo ¥
normativo para quienes poseen acciones de la empresa en relacion con
quienes no. Cabe resaltar que las puntuaciones mas altas de estos tipos de

compromiso se identifican en personas que poseen acciones de la empresa.

Cuadro 8- 25 Puntuaciones medias de ias dimensiones de compromiso
afectivo y posesion de acciones

0Sesio 5 . esviacid
P on de acciones Media Desviacién

Estandar

No 68 3.67 73

Cuadro 8- 26 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normative y posesion de acciones

Posesion de acciones R Media Des"_i"‘df'“
Estandar
3.96 .60 7918 .006
No 67 | 3.49 99

Cuadro 8- 27 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad y posesion de acciones

Dose o o - ! Desviacid
.80 [ 1278 | .26]
66 :

Si
No

Y
tn
o0
th

=]
-1
LIl
o]
o

Al asociar las variabies de compromiso organizacional con el nimero
de afos en que el respondiente se ha involucrado activamente en la empresa.

se identifico una diferencia estadisticamente significativa con compromiso
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normativo. Dicho resultado indica que las puntuaciones mas altas

corresponden a quienes tienen mas de diez afios en la empresa. entre tanto que

las puntuaciones mas bajas las obtuvieron quienes tienen menos de 5 afios.

Este resultado parece indicar cierta tendencia del compromiso normativo con

el nimero de afios que tiene la persona de trabajar en la empresa. (Ver

Cuadros 8-28, 8-29 v 8-30).

Cuadro 8- 28 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y afios en la empresa

1H L

.89

Menos de 5 aiios 31 3.59 013 053
Entre 5 v 10 aiios 34 3.94 70
Mas de 10 afos 46 3.40 .66

Cuadro 8- 29 Puntuaciones medias de Ias dimensiones de compromiso
normativo y afios en la empresa

Antigiiedad

Media

Desviacion

Estandar

Menos de 5 aiios 31 3.36 1.10 3.455 | .035
Entre 5y 10 afios 34 3.60 88
Muis de 10 aios I 47 3.89 66

Cuadro 8- 30 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso

de continuidad v afios en la empresa

Desviacion

Antigiiedad Media i F
Estandar
Menos de S afios 31 2.63 .62 1.240 | .293
Entre 5 v 10 afos 36 270 83
Mas de 10 afios 46 288 | .68

Se efectud la prueba de hipétesis para identificar relacion entre las

variables de compromiso organizacional » el nimero de afos que el

respondiente tiene de desempenarse en el mismo puesto (en términos de
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responsabilidad). los resultados indican que no existen diferencias en estas

variables, (Ver cuadros 8-31, 8-32 y 8-33).

Cuadro 8- 31 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y aiios en el mismo puesto

) o510 ) : .
Menos de 1 ziio 13 3.76 .99 405 1750
Entre 1 v 5 aiios 49 3.82 37
Entre 5 v 10 afios 32 3.98 .68
Mais de 10 aiios 16 3.90 .68

Cuadro 8- 32 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y afios en el mismo puesto

Media Desviacion

Afios en el mismo puesto n

Estandar

Menos de 1 afio 13 3.45 .99 931 | .428
Entre 1 v 5 afios 48 3.59 .99

Entre 5v 10 afos 32 3.83 5

Mais de 10 aiios 18 | 3.82 .66 ;

Cuadro 8- 33 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad ¥ aiios en el mismo puesto

Media Desviacion F

Aiios en el mismo puesto

Estandar

Menos de 1 aiio 13 2.63 .53 1.009 ! .392
Entre 1 v 5 afios 48 2.66 .69 :
Entre 5 y 10 afios 33 2.83 .78

Mas de 10 afios 18 2.96 37

También. se cfectud el analisis de la varianza para identificar la

asociacion entre compromiso organizacional y la experiencia laboral previa
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del respondiente. Los resultados indican que no existe relacion

estadisticamente significativa entre ambas variables.

Cuadro 8- 34 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y experiencia previa

Experiencia previa Media Desv'mcmn
Estandar
Menos de 1 afio 30 3.87 .84 218 .884
Entre 1 y 5 afios 33 3.8] .78
Entre 5 v 10 afios 23 3.97 .75
Mas de 10 anos 21 3.84 61

Cuadro 8- 35 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y experiencia previa

Desviacion

Experiencia previa Media

Estandar

Menos de 1 afio 31 .

Entre 1 v 5 aiios 33 3.73 96
Entre 5y 10 afios 23 3.64 81
Mas de 10 aiios 21 3.73 .69

Cuadro 8- 36 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad y experiencia previa

2.62 77 1.679 |.176

Menos de 1 afio 31

Entre 1 v 5 aiios 32 2.9] .59
Entre 5 v 10 aiios 23 2.58 ; .62
Mas de 10 aiios I3 291 | .89

21



La siguiente prueba de hipdtesis efectuada mediante el analisis de la

varianza (one way) es la siguiente:

Ho5: No existe relacion entre las dimensiones del compromiso organizacional
(afectivo. normativo v de continuidad) y las siguientes variables: ventas.
ingresos netos. num. de empleados, tamafo de la empresa, tipo de
organizacion, gerentes externos y propiedad de la empresa.

Ha5: Si existe relacion entre las dimensiones del compromiso organizacional
(afectivo, normativo y de continuidad) y las siguientes variables: ventas,
ingresos netos. nim. de empleados, tamafio de la empresa, tipo de

organizacion. gerentes externos y propiedad de la empresa.

Los resultados obtenidos en la prueba de esta hipbtesis son los
siguientes:
En la asociacién de las variables de compromiso organizacional v el nivel de
ventas de }a empresa durante 1997 tnicamente se identificaron diferencias
estadisticamente significativas entre el nivel de ventas y compromiso afectivo
{p=-004). Este resultado indica que las puntuaciones medias mas altas de
compromiso afectivo, de acuerdo con los respondientes, se ubica en empresas
cuyas ventas en 1997 fueron entre 100 y 500 millones de pesos. (Ver Cuadros
8-37,8-38 v 8-39).

Cuadro 8- 37 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y ventas

Menos de 10 millones de pesos 31| 3.76 | .81 3.360 |.004
Entre 10 v 25 millones de pesos | 3 3.73 1 77 |

Entre 25 v 50 millones de pesos 25 | 3.6l 63

Entre 50 v 100 millones de pesos Tj 26 ¢ 3.89 J2

Entre 100 v 200 millones de pesos IR 32 .

Entre 200 v 500 millones de pesosﬁg 14 429 ¢ 63 ’

Mas de 500 millones de pesos 126 340 .96 f
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Cuadro 8- 38 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo ¥ ventas

Media Desviacion

Ventas n

Estandar

Menos de 10 millones de pesos .

Entre 10 v 25 millones de pesos 37 3.50 B0
Entre 25 v 50 millones de pesos 24 | 349 76
Entre 50 v 100 millones de pesos | 27 | 3.62 a9
Entre 100 y 200 millones de pesos | 12 | 3.79 .50
Entre 200 v 500 millones de pesos | 14 | 3.93 .82
Mis de 500 millones de pesos 27 | 3.17 .87

Cuadro 8- 39 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
de continuidad y ventas

. sviacia
n Media Desviacion

Estandar

Menos de 10 millones de pesos 31 2.76 63 618 1.716
Entre 10 v 25 millones de pesos 37 2.64 .60
Entre 25 vy 50 millones de pesos 251 2.62 .63
Entre 50 v 100 millones de pesos | 26 | 2.87 .86
Entre 100 v 200 millones de pesos | 12 2.79 12
Entre 200 v 500 millones de pesos 14 | 2.95 74
Mas de 500 millones de pesos 28 { 2.69 .85

Por lo que se refiere a la asociacion del compromiso organizacional con
el nivel de ingresos netos de la empresa (utilidad después de impuestos). los
resultados indican que existe una diferencia significativa de esta ultima
variable con el compromiso afectivo y el compromiso normativo. En estos
resultados se identifica aue las puntuaciones medias mas altas de los
respondientes correspondieron a las empresas cuyos ingresos netos en 1997 se

ubicaron entre 10 v 20 miliones de pesos.



Cuadro 8- 40 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo e ingresos

Pérdida 18 | 3.49 .60 2.611 1.027

Entre 0 v 1 millon de pesos 42| 3.95 g2
Entre 1 v 5 millones de pesos 28 1 3.67 .86
Entre 5 y 10 millones de pesos 20 3.88 .69
Entre 10 v 20 millones de pesos | 7 | 4.45 .54
Mis de 20 miliones de pesos 1311 3.53 1.00 1

Cuadro 8- 41 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo e ingresos

Desviacion

Ingresos n Media )
Estandar

Pérdida 018
Entre 0 v 1 millon de pesos 4] 3.57 .94
Entre 1 v 5 millones de pesos 30 3.46 .88
Entre 5 v 10 millones de pesos 20 3.78 .66
Entre 10 y 20 millones de pesos 7 1 4.19 37
Mas de 20 millones de pesos 32 3.11 .83

Cuadro 8- 42 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad e ingresos

Pérdida 18 | 2.75 .70 321 1.900
Entre 0 v 1 millon de pesos 41 | 276 67

Entre 1 v 5 millones de pesos 30 264 71 i ;
Entre S v 10 miliones de pesos 20 | 2.68 | .69 ! 5
Entre 10 v 20 millones de pesos | 7 . 293 | 1.08 |

Mas de 20 millones de pesos 33 . 263 . 7 |
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Los resultados obtenidos en la asociacion de compromiso
organizacional v nimero de empleados indica una diferencia estadisticamente
significativa entre esta nltima variable y compromiso normativo. En este
resultado se identifica una puntuacion mediza mas alta de compromiso
normativo para los respondientes que trabajan en microempresas. entre tanto.
las puntuaciones medias mas bajas correspondieron a quienes trabajan en

grandes empresas. (Ver cuadros 8-43. 8-44 y 8-45).

Cuadro 8- 43 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y nimero de empleados

Nimero de Empleados . Desviacion

{tamaio de empresa) Estandar
Menos de 16 empleados
(Microempresas)

Entre 16 y 100 empieados | 81 3.83 .80
(Empresas pequeiias)
Entre 101 y 250 empleados | 48 3.81 .61
{(Empresas medianas)
Mas de 250 empleados |39 3.47 96
(Grandes empresas)

Cuadro 8- 44 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
nermativo y nimero de emplieados

Numero de Empleados ;. Desviacion
(tamaiio de empresa) Estandar
Menos de 16 empleados |26 3.81 65 2.879 | .037
{Microempresas)
Entre 16 v 100 empleados | 80 3.33 87
{Empresas pequeiias)
Entre 101 y 250 empieados |49 | 3.50 .81
(Empresas medianas) ! I
Mas de 250 empleados|40 | 320 | .93 | i
(Grandes empresas) 5 1 | l




Cuadro 8- 45 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad v nimero de empleados

Nimero de Empleados \edia Desviacion
(tamano de empresa) Estandar
Menos de 16 empleados 27 | 2.85 74 2064 {.106
icroempresas)
Entre 16 y 100 empleados 81 | 2.59 .66
{Empresas pequeiias)
Entre 101 y 250 empleados|49 | 2.85 72
{Empresas medianas)
Mias de 250 empleados 39 | 2.82 .68
{Grandes empresas)

Una vez que se recodifico la variable tamafio de empresa en dos
categorias. la asociacion de ésta con compromiso organizacional, mediante el
analisis de la varianza, indicé que existen diferencias estadisticamente
significativas entre las variables tamafio de la empresa y compromiso afectivo
y normativo. En ambos casos se identificaron puntuaciones medias de
compromiso en los respondientes que se desempefian en empresas micro.
pequeiias ¥ medianas.

Cuadro 8- 46 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afective y tamafo de empresa

Nitmero de Empleados

Media DQS\'iﬂCién

(tamaiio de empresa) " Estandar
Empresas micro, | 154 | 3.83 .74 6.518 |[.011
pequefias v medianas |
Empresas grandes 39 | 347 .96

Cuadro 8- 47 Puntuvaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo v tamaifio de empresa

Nimero de Empleados Desviacion
(tamaiio de empresa) Estandar
Empresas micro. | 155§ 337 ; .82 [6.031 |.015
pequeitas ¥ medianas ‘ ' f : !
Empresas grandes 40 1 320 . 93 .




Cuadro 8- 48 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y tamaio de empresa

Nimero de Empleados . nf.dia Desviacion F

(tamano de empresa) Estandar

Empresas micro, | 157 2.1 .69 .684
pequeiias y medianas
Empresas grandes 39 1 282 .68

Al asociar las variables de compromiso organizacional y tipo de
empresa se identifico una relacion estadisticamente significativa entre
compromiso afectivo y normativo y tipo de empresa. Estos resultados
indicaron que las puntuaciones medias mas altas fueron para los respondientes

de empresas familiares. tal como se presenta en los cuadros 8-49, 8-50 y 8-51.

Cuadro 8- 49 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afective y tipo de empresa

Tipo de empresa n Media Desviacion F P

Estandar

Familiar 116 3.84 .76 6.792 | .001
No Familiar 79 3.63 .82
Gubernamental 73 3.42 75

Cuadro 8- 50 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo vy tipo de empresa

Desviacion

ipo de empresa n Media
Tipo de empr Estandar

Familiar i5.167 |.006
No Familiar 79 331 1 .78 |
Gubernamentali 76 . 327 74 ; i
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Cuadro 8- 51 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y tipc de empresa

Desviacion

Tipo de empresa n Media .
Estandar

Familiar 11| 271 72 1.080 | .341
No Familiar 79 2.80 .68
Gubernamental 76 2.85 .64

Una vez recodificada la variable de tipo de empresa en dos categorias.
se identificaron Unicamente diferencias estadisticamente significativas entre
tipo de empresa y compromiso normativo. Este resultado indica puntuaciones
medias mas altas de compromiso normativo para los respondientes de

empresas familiares. (Ver cuadros 8-52, 8-53 y 8-54).

Cuadro 8- 52 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y tipo de empresa

Tipo de empresa N  Media Desv'iacién
Estandar
Familiar 116 | 3.84 .76 3.336 | .069
No Familiar 79 3.63 82

Cuadro 8- 53 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y tipo de empresa

Familiar 118] 3.6 88 6.027 | .015
No Familiar ‘79 3.31 78

Cuadro 8- 54 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y tipo de empresa

. . Desviacion
Tipo d Med F P
ipo de empresa n edia o dar
Familiar 119 2. 72 | 891 | 346
No Familiar 79 1 280 | 68 ! |




Posteriormente se recodifico la variable tipo de empresa en dos
categorias y se asocié a compromiso organizacional mediante el andlisis de la
varianza (one way). los resultados indican que existen diferencias
estadisticamente significativas entre compromiso afectivo v compromiso
normativo con la variable tipo de empresa. Las puntuaciones medias mas altas
de estos dos tipos de compromiso organizacional se identificaron en los

respondientes que trabajan en empresas familiares.

Cuadro 8- 55 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y tipo de empresa

Familiar 116 | 3.84 .76 14.081 |.000
Gubernamental 73 3.42 75

Cuadro 8- 56 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normative y tipo de empresa

Familiar 118 | 3.61 .88 7.713 | 006
Gubernamental | 76 3.27 | .74

Cuadro 8- 57 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad v tipo de empresa

Media Desviacion F

Tipodeempresa n

Familiar 119 271
Gubernamental 76 + 2.8 64

Estandar
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La asociacion de las variables de compromiso organizacional ) el
numero de gerentes ajenos a la familia que se desempefian en la empresa
indica que existen diferencias estadisticamente significativas  entre
compromiso afectivo y normativo para los respondientes que se desempefian
en empresas que cuentan con gerentes externos. Las puntuaciones medias mas
altas de estos dos tipos de compromiso correspondieron a los respondientes
que refieren que la empresa si cuenta con gerentes que trabajan en la empresa

v que son ajenos a la familia. (Ver Cuadros 8-58, 8-59 y 8-60).

Cuadro 8- 58 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo v gerentes externos

) 2Ci0 o

Si 25 | 434 52 13.662 | .000
No 83 3.76 75 !

Cuadro 8- 59 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y gerentes externos

Si 25 4.05 .69 5.320 }.023
No 83 3.59 90

Cuadro 8- 60 Puntnaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad y gerentes externos

Desviacion
Estandar

Gerentes Externos
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Finalmente, se asociaron las variables de compromiso organizacional y
propiedad de la empresa por parie de la familia. Los resultados se presentan en
los Cuadros 8-61. 8-62 y 8-63. Dichos resultados indican que no existen

diferencias estadisticamente significativas entre dichas variables.

Cuadro 8- 61 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
afectivo y propiedad

Porcentaje de acciones Desviacion
propiedad de la empresa, D Media  Egtandar
por parte de la familia
100% 80 3.95 73 71 | .465
Entre el 50 v el 99% 13 3.9 .61
Menos del 50% | 9 3.63 97

Cuadro 8- 62 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso
normativo y propiedad

Porcentaje de acciones Desviacion
propiedad de la empresa, Estandar
por parte de la familia
1008% 80 3.79 .87 2418 |.094
Entre el 50 y el 99% 12 3.79 .66
Menos del 50% {10 3.15 1.04

Cuadro 8- 63 Puntuaciones medias de las dimensiones de compromiso de
continuidad vy propiedad

Porcentaje de acciones Desviacion
propiedad de la empresa. T Estandar
por parte de la familia
100% 80 383 .65 1.087 | .34]
Entre el 50 v el 99% 12 2.81 .61
Menos del 50% '10 2.50 78 ’
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Posteriormente, mediante al analisis de la varianza (one way) se efectud
la asociacion de las variables de esfuerzo (intensidad y tiempo dedicado al
trabajo) y edad. Los resuitados indican que no existen diferencias
estadisticamente significativas entre edad e intensidad y tiempo dedicados al

trabajo. (Ver Cuadros 8-64 v 8-65).

Cuadro 8 64 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(tiempo dedicado al trabajo) y edad

Desviacion

Media .
Estandar

Menos de 30 63 2.77 .92 749 |.474
Entre 30 y 45 136 2.81 .89
Mayor a 45 60 2.84 .94
Total 259 2.78 .91

Cuadro 8- 65 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(intensidad) y edad

Menos de 30 63 4.06 .85 1.511 §.223

Entre 30 v 45 136 4.23 .62
Mavor a 45 60 425 75
Total 250 1 419 71

La asociacion de las variables de esfuerzo y puesto indicé que existen
diferencias estadisticamente significativas entre intensidad y tiempo dedicados
al trabajo v puesto. Las puntuaciones medias mas altas de las variables de
esfuerzo se ubicaron en el puesto de director. en tanto que las puntuaciones
medias mas bajas correspondieron a los respondientes que ocupaban puesto de

jefe de departamento. (Ver Cuadros 8-66 y 8-67).
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Cuadro 8 66 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(tiempo dedicado al trabajo) y puesto

Desyviacion

Puesto 1 Media

I standar

Director = 134 3.01 1.04  [3.885 |.022
Gerente 198 2.98 91
Jefes B EE 2.55 1.03
Total  ~ |185 2.56 98

Cuadro & 67 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
{intensidad) y puesto

Director 2134 443 .66 6.043 |.003
Gerente 7198 4,26 61
Jefe |53 3.92 92
Total 185 4.20 .74

La asociacion de variables, mediante el analisis de la varianza (one
way), entre las variables de esfuerzo y parentesco del respondiente con el o los
propietarios de la empresa indicaron que no existen diferencias
estadisticamente significativas entre ambas variables. (Ver Cuadros 8-68 y 8-

69).

Cuadro 8- 68 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(tiempo dedicado al trabajo) y parentesco con el o los propietarios de la

empresa
Parientes 153 2.98 1.04 1341716
No parientes 55 291 1.03
Total 108 + 294 1.03




Cuadro 8- 69 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(intensidad) vy parentesco con el o los propietarios de la empresa

Desviacion F
Estandar

Pareantesco n Media

No parientes |55 4.20 61
Total .. -.|108 | 4.22 71

Finalmente, se asociaron las variables de esfuerzo y tipo de empresa,

los resultados indicaron que no existen diferencias estadisticamente

significativas entre ambas variables. (Ver Cuadros 8-70 y 8-71).

Cuadro 8 70 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(tiempo dedicado al trabajo) y tipo de empresa

Desviacion

Tipo de empresa n Media N
Lstandar
Familiar : . 1114 2.87 1.05 2.542 .081
‘No familiar . 73 2.84 .86
Gubernamental 76 2.58 .72
Total 1263 | 2.78 92

Cuadro 8- 71 Puntuaciones medias de las dimensiones de esfuerzo
(intensidad) y tipo de empresa

Familiar 114 4.20 72 026 [.971
No familiar 73 420 78
Gubernamental 76 418 65
Total 263 4.19 | 72
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¢) Anilisis Clasificatorio Multiple

Por lo que se refiere a los resultados de andlisis de la varianza con la
opcion del analisis de clasificacion miltiple, el cual permite incorporar una
variable dependiente (métrica) y mas de una variable independiente (no
métrica), a continuacién se presentan los resultados obtenidos en relacion con
las tres dimensiones de compromiso organizacional.

Una vez que se consideraron las variables independientes de sexo.
puesto, tamafio v tipo de empresa y relacién familiar de los respondientes con
el o los propietarios de la empresa y €l compromiso normativo, se identifico
que Unicamente en las variables de edad y relacion familiar existen
puntuaciones medias de este tipo de compromiso estadisticamente
significativas.

Especificamente. ios resultados indican que existen puntuaciones
medias de compromiso normativo mas altas en personas con mayor edad. v
mas bajas en personas de menor edad. Asi también se identificé que las
puntuaciones medias de compromiso normativo son mas altas en personas que
tienen una relacion familiar con el o los propietarios de la empresa. Los

resultados de los haliazgos antes mencionados se presentan en el Cuadro 8-72.
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Cuadro 8- 72 Puntuaciones medias de compromiso normativo de acuerdo
con las variables que se enuncian.

Sexo: .038 .847

¢ Masculino 79 3.66

+ Femenino 25 3.70
Edad: ! 4076 | .020

¢ Menos de 30 aiios 26 3.27

s Entre 30 y 45 afios 53 3.87

o Mis de 45 afios 25 3.77
Tamaiio de empresa: A53 .502

» Micro, pequefia y mediana 94 3.65

empresa

o (Grandes empresas 10 3.84
Tipo de empresa: 479 491

o Familiar 100 3.68

s No familiar 4 3.39
Relacion familiar: 11.031 .001

s No Parientes 50 3.38

e Parientes 54 3.94

En relacion con el compromiso de continuidad se identifico que las
siguientes variables no estan asociadas de manera significativa a esta variable
dependiente: sexo. edad. tamafio y tipo de empresa y relacion familiar del

respondiente con el o los propietarios de la empresa. (Ver Cuadro 8-73).
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Cuadro 8- 73 Puntuaciones medias de compromiso de continuidad de
acuerdo con las variables que se enuncian.

Sexo: 992 322
¢ Masculino 78 2.78
* Femenino 26 2.62
Edad: 1.012 367
¢ Menos de 30 afios 26 2.68
» Entre 30 y 45 afios 53 2.69
o _Mis de 45 afios 25 2.92
Tamafio de empresa: Jd16 734
¢ Micro, pequefia y mediana | 95 2.73
empresa
» Grandes empresas 9 2.82
Tipo de empresa: 588 445
o Familiar 100 2.73
» No familiar 4 2.81
Relacién familiar: 1.211 274
* No Parientes 49 2.66
s Parientes 35 2.81

Finalmente. en el analisis de clasificacién multiple realizado con la
variable dependiente de compromiso afectivo y las variables categoricas de
sex0. puesto. tipo y tamafio de empresa y relacion familiar del respondiente
con el o los propietarios de la empresa se identificd que existen puntuaciones
medias estadisticamente significativas de este tipo de compromiso en relacion
con el puesto y la relacion familiar. En sintesis, las puntuaciones medias son
mas altas en personas que ocupan puestos de director, seguidos por gerentes y
jefes. Este resultado parece indicar que existe una asociacién directa entre
puesto v compromiso afectivo. es decir. a mayor nivel jerarquico del puesto
mavor compromiso afectivo de la persona. Por lo que se refiere a los
resuitados con la variable de relacion familiar. éstos indican que las

puntuaciones medias de compromiso afectivo son mas altas en respondientes
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que tienen una relacion familiar con el o los propietarios de la empresa.

Dichos resuitados se presentan en el Cuadro 8-74.

Cuadro 8- 74 Puntuaciones medias de compromiso afectivo de acuerdo

con las variables que se enuncian.

Sexc: 510 477

e Masculino 79 3.86

+ Femenino 22 3.99
Edad: .793 455

s Menos de 30 afios 25 3.76

» Entre 30 y 45 afios 53 3.93

» Mas de 45 afios 23 3.98
Puesto: 3.236 044

¢ Director 22 4.20

o Gerente 53 3.89

o Jefe 26 3.62
Tamafio de empresa: 17 733

e Micro, pequefia y mediana | 92 3.90

empresa

e (Grandes empresas 9 3.81
Tipo de empresa: 987 323

¢ Familiar 96 3.91

s No familiar 5 3.58
Relacion familiar: 4.258 .042

e No Parientes 50 3.73

e Parientes 51 4.05
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83 Resultados de la prueba del Modelo (empresa
familiar).

Los resultados de la aplicacién del modelo se presentan en la Figura 8-18.

Estos resultados fueron obtenidos a! someter a prueba el modelo
conceptual, una vez utilizado el analisis de trayectorias. La prueba de! modelo
arrojé un valor de Ji-Cuadrado = 241.174. con 35 grados de libertad y P =
0.000.

Previamente se efectuaron diversas pruebas a fin de identificar el
modelo cuya aplicacién proporciond un mejor ajuste a los datos de la muestra.
En la estimacién final del modelo se eliminaron las relaciones entre variables
cuyos coeficientes de regresion estandarizados fueron menores a 0.1 0.

En la construccién final del modelo se elimino la variable de claridad
del rol. en virtud de que presentd correlacion estadisticamente significativa
con las variables de esfuerzo y compromiso organizacional. Todas las
variables consideradas en la elaboracién del modelo arrojaron coeficientes de
regresion (estandarizados) estadisticamente significativos.

Los resultados se presentan a continuacion, haciendo referencia en
primer lugar a las variables dependientes de esfuerzo y. enseguida, las de
compromiso organizacional. de acuerdo con lo formulado en el modelo

conceptual sometido a prueba.

Esfuerzo.

A). Intensidad del trabajo.

La varianza de la dimension de esfuerzo: intensidad del trabajo fue
explicada en un 41.6%. con tes variables independientes. dos de ellas
correspondientes a clima organizacional » una de compromiso organizacional:
trabajo como reto (B = .498): contribucion personal (B= 322y y compromiso
normativo (B =.100).
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Las variables de clima organizacional que no estuvieron
correlacionadas directamente con intensidad del trabajo fueron: apoyo del
superior inmediato, reconocimiento y expresion de los propios sentimientos,
asi también compromiso afectivo y compromiso de continuidad. De manera.
indirecta {inicamente Ja variable de reconocimiento se asocia a intensidad del
trabajo. por medio de la variable de compromiso normativo.

Estos resultados indican que cuando mayor energia invierte una persona
en la realizacién de su trabajo.es cuando ésta:

Percibe que su trabajo le exige el uso de sus capacidades y habilidades,
y las aplica para enfrentar y resolver problemas (trabajo como reto),

Percibe que su trabajo es importante y significativo como medio para el
logro de las metas de la organizacion (contribucién),

Se siente obligada moralmente a permanecer en su organizacién

(compromiso normativo).

B) Tiempo dedicado al trabajo.

La variable tiempo dedicado al trabajo se explicé en un 22.4%. con
cinco variables independientes que evidenciaron relaciones estadisticamente
significativas. Dos de ellas corresponden a compromiso organizacional y tres
se refieren a las dimensiones del clima organizacional: compromiso de
continuidad (B = .160): compromiso normativo (B = .138): trabajo como reto
(B = .129): contribucion personal (B = .322): v expresion de los propios
sentimientos (B = -.115). Directamente las siguientes variables no presentan
una correlacion estadisticamente significativa con el tiempo dedicado al
trabajo: apoyo del superior inmediato. reconocimiento. asi como compromiso
afective. No obstante. indirectamente influyen las variables de apoyo del

superior inmediato y reconocimiento. por medio de las variables de

compromiso de continuidad y’ compromiso normativo. respectivamente.




Dichos resultados indican que Ja persona dedica mayor cantidad de
horas invertidas en 1a realizacion de su trabajo cuando:

Percibe que debe permanecer y continuar en su organizacion
(compromiso de continuidad),

Se siente obligada moraimente a permanecer en su organizacion
(compromiso normativo),

Percibe que su trabajo le exige el uso de sus capacidades y habilidades
y tiene la oportunidad de aplicarlas para enfrentar y resolver problemas
{(trabajo como reto).

Percibe que su trabajo es importante y significativo para el logro de las
metas de la organizacion (contribucion personal),

Percibe que existen consecuencias para expresar sus propias ideas y

sentimientos (expresién de los propios sentimientos).

Compromiso organizacional.

A) Compromiso afectivo.

De acuerdo con el modelo. la variable de compromiso afectivo se
explica en un 28% de su varianza. Ademas, se identificaron cuatro variables
independientes con relaciones estadisticamente significativas con el
compromiso afectivo: trabajo como reto (B = .244); reconocimiento (B =
.163): expresién de los propios sentimientos (B = 375). y. relacién familiar
del encuestado con el o los duefios de la empresa (B = .231). La variable de
contribucion personal no estuvo correlacionada estadisticamente con
compromiso afectivo.

Los hallazgos obtenidos con la variable de compromiso afectivo.
indican que es mavor el grado en que un individuo se involucra
emocionalmente con su organizacion. cuando la persona:

Percibe que su trabajo le exige el uso de capacidades y habilidades »

puede aplicarias (trabajo como reto).




Percibe que puede expresar sus propias ideas y sentimientos (expresion
de los propios sentimientos).

Percibe que la organizacion aprecia y valora el esfuerzo, su
contribucion y resultados obtenidos (reconocimiento). y

Tiene una relacion familiar con el o los duefios de la empresa (relacion

familiar).

B) Compromiso de continuidad.

Con este modelo. la varianza del compromiso de continuidad se explica
en un 29.7%. identificandose cuatro variables independientes asociadas a éste:
apoyo del superior inmediato (B = -.263}: trabajo como reto (B = .231)
reconocimiento (B = .391): y expresién de los propios sentimientos (-.177).
Este resultado indica que €l compromiso de continuidad es explicado a partir
de cuatro variables del clima organizacional, teniendo un coeficiente de
regresion estandarizado negativo las variables de apoyo del superior
inmediato y expresion de los propios sentimientos. Las variables de
contribucion personal v claridad del rtol no estuvieron asociadas al
compromiso de continuidad.

Estos resultados indican que cuando mayor es el grado €n que un
individuo percibe que debe permanecer en su organizacién (compromiso de
continuidad). también él;

No tiene una percepcion favorable sobre la supervisién que recibe de su
jefe inmediato (apoyo del superior inmediato).

Percibe que su trabajo le exige el uso de capacidades y habilidades v
puede aplicarlas (trabajo como reto).

Percibe que la organizacion aprecia y valora el esfuerzo y la
contribucion que realiza para el logro de metas de ésta (reconocimiento). ¥

Percibe que no puede expresar sus propios sentimicntos e ideas

(expresion de los propios sentimientos}.




C) Compromiso normativo.

El compromiso normativo se explica en un 30.2% de su varianza con
cuatro variables independientes: trabajo como reto {B = .358): contribucion
personal (B = .104): reconocimiento (B = .291); y relacion familiar del
respondiente con el o los duefios de la empresa (B = .280). Las tres
dimensiones de clima organizacional que no estuvieron correlacionadas con el
compromiso normativo fueron apoyo del superior inmediato. claridad del rol y
expresion de los propios sentimientos. Estos resultados indican que cuanto
mas siente la persona que debe permanecer en la organizacién (compromiso
normativo), ella:

Percibe que puede aplicar las habilidades y capacidades que su trabajo
le exige (trabajo como reto},

Percibe que su trabajo es importante y significativo para el logro de
metas de su organizacion (contribucion personal ).

Percibe que la organizacién aprecia y valora su esfuerzo. contribucion y
resultados obtenidos (reconocimiento), y

Tiene una relacion familiar con el o Jos duefios de la empresa (relacién

familiar).

En la tabla 8-78 se presentan los coeficientes de regresion estimados
(estandarizados). Asi también. la matriz de correlacion de las variables
implicadas en el modelo en la tabla 8-75. Finalmente, las medidas de ajuste.
los indices de ajuste incremental v de ajuste parsimonioso se presentan en la

tabla num. 8-77. La estimacion final del modelo se presenta en la tabla 8.76.




Cuadro 8- 75 Matriz de correlaciones de las variables implicadas en el
Modelo de la Empresa Familiar.

Variables

REF

EXP

REC

CTB

RET

APO

NOR

CON

AFE

Relacion familiar

(REF)

1.00

Expresion de los
propios
sentimientos

(EXP)

000

1.00

Reconocimiento

(REC)

.000

.000

1.00

Contribucion
personal (CTB)

.000

.000

.000

1.00

Trabajo como

reto (RET)

.000

000

000

.000

1.00

Apoyo del
superior
inmediato (APO)

.000

000

000

.000

000

1.00

Compromiso
normativo (NOR}

280

000

358

000

1.00

Compromiso de
continuidad
(CON)

.000

- 177

.000

208

-.263

.188

1.00

Tiempo dedicado
al trabajo (TIE)

039

103

336

-042

.00

Intensidad del
trabajo (INT)

028

.02¢

L7}
h

.000

244 4 1.00

Comrpomiso
afectivo (AFE)

231

163

.000

000

024 | 142

1.00




Cuadro 8- 76 Estimacion final del Modelo de la Empresa Familiar.

Efectos Totales

Variables REF EXP REC | CTB | RET | APO | NOR | CO
N

Compromiso 432 .000 271 J09 | 298 | .000 | .000 | .000
normativo (NOR)
Compromiso de| .000 -.170 302 .000 176 | -.183 | .000 | .000
continuidad (CON)
Tiempo dedicado al| .079 -179 103 467 232 | -.038 | 182 | 208
trabajo (TIE)
Intensidad del trabajo | .037 .000 .019 315 378 .000 | .085 | .000
(INT)
Compromiso afectivo | 292 .290 .101 .000 167 000 | .000 | .000
(AFE

Cuadro 8- 77 Prueba del Modelo de Ia Empresa Familiar. Medidas e

indices de ajuste.

Medidas o Indices Modelo A
Ji Cuadrado 241.174
Grados de libertad 35
P 000
Medidas de Ajuste
Error de Ia Raiz Cuadrada (RMSEA) 228
indice de bondad de Ajuste (GFI) 690
Indices de Ajuste Incremental
‘Indice de Tucker - Lewis (TLI) 262
Indice de Ajuste Normado (NFI) 512
Indice Ajustado (AGFI) 415
Indices de Ajuste Parsimonioso
Indice de Bondad de Ajuste Parsimonioso (PGFI) .366
indice de Ajuste Parsimonioso Normado (PNFI) ' 326
Akaike Intormation Criterion (AIC) { 303.174




Cuadro 8- 78 Estimacion del Modelo de la Empresa Familiar.

Coeficientes de Regresion Estimados (Estandarizados)

Variables Independientes

Variables dependientes

INT TIE AFE | CON | NOR
Apoyo del superior -.263
inmediato (APQ)
Trabajo como reto (RET) 498 129 244 208 358
Contribucion ~ personal | .340 322 104
(CTB)
Reconocimiento (REC) .163 391 291
Expresién de los propios -115 375 -177
sentimientos (EXP)
Compromiso de 160
continuidad (CON)
Compromiso normativo | .100 138
(NOR)
Relacion familiar (REF) 231 280




Figura 8- 18 Diagrama de Trayectorias (Empresa Familiar)
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8.3.1 Discusion de resultados

Los resultados de esta investigacion. se interpretan 3 discuten a la juz
de los resultados obtenidos en trabajos previos v de las explicaciones y
argumentos que presentan diversos autores. En el caso de la empresa familiar,
la explicacion de los resultados se sustenta en la escasa evidencia empirica, en
la informacién proporcionada por empresas familiares v en la experiencia
laboral del autor en este tipo de empresas .

Al igual que en la presentacion de resultados, en este apartado la
discusién se aborda considerando en primer orden las variables dependientes

de esfuerzo y. posteriormente, las de compromiso organizacional.

8.3.1.1 Esfuerzo.

A) Intensidad del trabajo.

En relacion con la asociacién esperada entre las variables de
compromiso organizacional y las dimensiones de esfuerzo. los resuhados
arrojaron que Unicamente el compromiso normativo correlaciona
positivamente con las dos dimensiones de esfuerzo: intensidad del trabajo y
tiempo dedicado el trabajo. Este resultado indica que el grado en que un
individuo se siente obligado moraimente a pertenecer a su organizacion esta
asociado positivamente a la energia que invierte y el tiempo que dedica en la
realizacion de su trabajo. lo que implica que. cuando mayor es el compromiso
normativo de la persona. mayor sera la intensidad y el tiempo que dedica a su
trabajo.

En las empresas familiares este resultado se explica porque el
compromiso normativo (del deber} que tiene la persona hacia la empresa se ve
traducido en mavor esfuerzo y energia dedicados al trabajo. Dicho
compromiso sc hace extensivo no solo hacia la empresa sino también hacia la

familia de la cual forma parte \ con la cual mantiene un vinculo permanente.




ademas de una responsabilidad que involucra el patrimonio familiar. La
obligacién moral de la generacion mayor y los hijos es. por un lado hacia la
familia y. por otro, hacia la empresa que esté constituida por todo o parte de
su patrimonio familiar.

En la empresa familiar. tanto la generacion mayor como los hijos tienen
un alto sentido de obligacion hacia ella. Los padres suelen poner altas
expectativas en el sentido de que sus hijos contintien con la empresa ¥ hagan
realidad su suefio tal como ellos lo concibieron, por ello la aprobacién de los
padres hacia sus hijos, puede estar en funcién de si los hijos logran
comprometerse y dedicar todo su esfuerzo para continuar con la empresa que
elios crearon. Para los hijos. el reto de dirigir la empresa. se convierte en un
deber . como una obligacién percibida de las expectativas de los padres y de la
familia.

En general, a ia generacion mayor le gustaria que sus hijos continuen
haciéndose cargo de la empresa. A este respecto, Rogal (1989) afirma que en
muchas ocasiones se considera que la siguiente generacion estara de acuerdo
en aceptar los cargos que la generacién mayor les confiera. Pocas veces se
considera que los miembros de las siguientes generaciones se atrevan a
rechazar el provecto de continuidad que sus padres disefiaron para ellos. Y. en
contrapartida. Selz (1994) asevera que a pesar de que la gran mayoria de los
hijos de los directores y accionistas de empresas familiares desean heredar las
empresas de sus padres. finalmente favorecen su venta.

En la empresa familiar también pueden existir excepciones: los
miembros de la familia que trabajan en ella podrian sentir la obligacion moral
(compromiso normativo) hacia la empresa y dedicar menos esfuerzo, dado
que quien no se desempefia con eficacia. ¥y es pariente del duefio puede

suponer aue no se le va a despedir.

Otro caso en la empresa familiar es el de Jos parientes que sienten el

compromiso de! deber {(compromiso normativo) y dedican todo su tiempo y




esfuerzo a la empresa. ain sin remuneracion, con la promesa de que en un
futuro los negocios van a funcionar y. entonces. tendran una remuneracion o
compensacion.

Por lo que se refiere al coeficiente de correlacion identificado entre las
variables de contribucién y trabajo como reto e intensidad del trabajo, estos
resultados indican que la persona dedica mayor energia a sus labores cuando
ella percibe que su contribucién al trabajo le exige el uso de sus capacidades y
habilidades y tiene la oportunidad de aplicarlas. ademas de percibir que su
trabajo es importante y significativo para el logro de las metas de la
organizacion.

En las empresas familiares las oportunidades de tener un trabajo con
retos y el efectuar contribuciones que sean valoradas y reconocidas son
diferentes, tanto para la generacién mayor como para los hijos. La generacién
mayor no brinda oportunidades de amplio desempeiio a la generacién menor,
lo que da lugar a que esta ultima tenga menos espacios para desenvolverse o
llevar a cabo sus ideas o aspiraciones en torno al negocio. En muchos casos
esto ocurre porque la generacion menor compite con la generacién mayor.
ademas puede existir competencia entre hermanos. y también porque los
problemas de la familia afectan a los miembros de la empresa.

La problemaitica antes sefialada se agudiza en estos tiempos de rapido
cambio tecnologico. segun Miller v Rice (1988), las empresas requieren de
igual manera un cambio rapido en el liderazgo de las organizaciones. En
empresas familiares el tiempo de generacion puede ser cercano a 25 afios. En
muchas industrias este periodo puede ser demasiado largo v exigir un cambio
de liderazgo en menor tiempo. por ejemplo en diez afios. Muchas empresas
familiares enfrentan estos problemas v no sdlo las de orden familiar. Ya se ha
sefialado que existen muchos hallazgos de que los propietarios de las
empresas familiares son reacios a delegar el control. En la medida que sus
compafiias permanecen con un tamafio relativamente pequeho. sus

propietarios estaran normalmente en condiciones de delegar lo menos posible
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(Goffee y Scase. 1991). Un ejemplo de esto es el que da Henry Ford. que a
finales de los 40's no era capaz de ceder el control. Interferia constantemente
con los departamentos de ingenieria, produccion y mercadotecnia. La quiebra
estaba cerca y al asumir el control Henry Ford Il y adoptar practicas modernas
de administracién, la empresa se alej0 de ese fantasma y prosperd
espectacularmente.

Los resultados encontrados en esta investigacion. deben generar
propuestas encaminadas a proveer un clima de apoyo y de trabajo interesantes
y de reto para que los miembros de empresas familiares, tanto para la
generacion mayor como para la generacion menor y los parientes que trabajan
en la empresa y el resto del personal de la misma dediquen el esfuerzo

requeridopara alcanzar las metas de la empresa.

b) Tiempo dedicado al trabajo.
Por lo que se refiere al tiempo dedicado al trabajo. se tienen fos
siguientes argumentos que pueden explicar su asociacion con el compromiso

de continuidad y el compromiso normativo.

Estos resultados indican que la persona dedica mayor tiempo a la
realizacion de su trabajo cuando experimenta un alto compromiso de
continuidad v normativo; a mayor compromiso de continuidad y normativo.
mayor tiempo de dedicacion al trabajo.

Este resultado se explica porque en la empresa familiar los parientes que la
dirigen pueden tener un alto compromiso de continuidad. al menos. por las

dos consideraciones siguientes:

« Los costos asociados a dejar la empresa familiar serian altisimos. Incluso.
los parientes llegan a cuestionarse ;qué pasaria con todo aquello que he
invertido™. ; encontraré oportunidades de trabajo en otra empresa?. Dejar la

empresa representaria. ademas. perder los privilegios que disfrutan. las
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compensaciones que reciben y la libertad que tienen por el hecho de ser
tos duefios o périentes. Cuando hacen comparaciones con oiras
oportunidades de trabajo se dan cuenta de los beneficios que podrian
perder o de jos beneficios que dificiimente podran obtener o ganar, por io
cual tienen un compromiso de continuacién (necesidad) en la empresa.

» Dificilmente los parientes dejaran la empresa familiar. sobre todo cuando
estan ligados a la propiedad. En las empresas familiares €l compromiso
del deber (normativo) que tiene la persona es un compromiso hacia la

empresa y la familia.

En el caso de los parientes que trabajan en la empresa familiar,
dificilmente dejaran la empresa porque pueden estar ligados a ésta por medio
de la propiedad o acciones. lo cual explica que deseen dedicar su tiempo y
esfuerzo a la empresa. Si tienen un porcentaje limitado de propiedad va a ser
dificil que lo vendan. sobre todo a Ja competencia. ademas de que no
preferiran malbaratar su patrimonio. Quiza sus familiares sean los mas
interesados en adquirir dichas acciones. pero ésto implicaria perder o llegar a
perder la parte de su herencia y/o de propiedad en la empresa. razén por la
cual los parientes van a preferir continuar en la empresa, precisamente para
cuidar de su patrimonio, convirtiéndose asi en prisioneros de sus acciones.

La empresa familiar podria ser generadora de prisioneros y propiciar
que sus miembros tengan un alto compromiso de continuidad que puede estar
asociado o no a un alto esfuerzo en su trabajo, traducido este ultimo en
intensidad v tiempo dedicados al trabajo. En el caso de esta investigacion. las
correlaciones obtenidas entre estas variables fueron positivas v

estadisticamente significativas.

También. la empresa familiar es una organizacton terminal. es decir.
gue para los parientes que trabajan en este tipo de empresas va a ser dificil que

otra organizacion se interese en ellos. Es muy posible que lleguen a
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especializarse para esa empresa, dejando de resultar interesantes para owras
empresas y no tener oportunidades de obtener mayores en otros puestos y en
otras empresas. Quiza podrian encontrar oportunidades de trabajo en otras
empresas del mismo sector, empero muy probablemente ltos parientes no
trabajarian para la competencia.

No obstante que los resultados obtenidos en la prueba del modelo
hipotético no se identificé correlacion entre el compromiso afectivo y las
dimensiones de esfuerzo (intensidad y tiempo dedicado al trabajo) de acuerdo

con lo esperado, en la empresa familiar debe considerarse lo siguiente:

e Para los fundadores la empresa es como un hijo, porque ellos la han creado
y le han dado forma. Pueden interiorizar y vivir en funcion de lo que
ocurra en la empresa. Emocionalmente estan ligados a ella porque les
proporciona satisfactores a sus necesidades materiales, de realizacion,
sociales, psicologicas y econdmicas. La empresa liega a satisfacer muchas
necesidades de la familia.

e El sistema de empresa permea al de familia. Incluso en la familia se
abordan temas o problemas de la empresa. El sistema de empresa ademas

de ser racional es emotivo.

Futuras investigaciones deben enfocarse a dilucidar la relaciones entre
el compromiso organizacional ¥ el esfuerzo que los miembros de empresas

familiares dedican a su trabajo.

La alta correlacion obtenida entre las variables de clima organizacional
denominada rrabajo como reto con la dimension de esfuerzo tiempo dedicado
al rabajo. indica que la persona invierte mayor tiempo a su trabajo cuando
ella percibe que su trabajo le exige el uso de sus capacidades y habilidades »
ademas ticne oportunidad de aplicarlas. Para el caso de la variable

contribucion (r — .348). este hallazgo indica que la persona invierte mayor
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tiempo y energia en la realizacion de su trabajo cuando percibe la importancia
y el significado de su trabajo, como medio para el logro de metas de su
empresa.

Los resultados obtenidos entre las variables de esfuerzo (tiempo
dedicado al trabajo) y expresion de los propios sentimientos, indican que la
persona invierte menor tiempo en su trabajo cuando percibe que no tiene
libertad para expresar sus sentimientos ¢ ideas. No obstante que la correlacion
obtenida en este caso es minima, es conveniente sehalar que ésta es
estadisticamente significativa.

En la empresa familiar, puede ocurrir que la generacién menor no
perciba un ambiente favorable que le permita expresar sus propias ideas y
sentimientos. El caso especifico de Henry Ford es un ejemplo de ello. La
constante interferencia de Ford en los departamentos de la empresa no daba
pie a que Henry Ford II implantara sistemas y métodos innovadores.

También, es importante mencionar, de acuerdo con los resultados de
diversas investigaciones, que las empresas heredadas tienen indices menores
de crecimiento que las de primera generacién (iniciadas o compradas). Una de
las explicaciones que encuentra Malone y Jenster (1992) a este fenémeno es la
falta de involucramiento de los duefios-gerentes y denomina a este efecto
plateauing, lo cual se refiere a un estado de confort de mandos superiores.
quienes ya no se esfuerzan como solian hacerlo 'y se involucran en otras tareas
que les generan mayor satisfaccion.

Los resultados de este trabajo coinciden con los obtenidos por Brown v
Leigh (1996) quienes sustentan que cuando los empleados dedican un alto
esfuerzo a su trabajo puede deberse a que ellos perciben un clima
organizacional que satisface sus necesidades y expectativas. respondiendo
ante ello con mavor inversion de esfuerzo y tiempo a su trabajo. Igualmente.
este resultado coincide con el obtenido por Hutchison y Sowa (1986) en el

sentido que el grado en que la persona se esfuerza y dedica mavor tiempo a su
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trabajo depende del intercambio que existe entre la filosofia. los valores y las

expectativas de la persona y su ambiente laboral.

8.3.1.2 Compromiso organizacional.
A) Compromiso afectivo.
Los resultados obtenidos en esta investigacion indican que es mayor el

grado en que un individuo se involucra emocionalmente con su empresa y
establece Jazos emocionales con la organizacion al percibir un clima
organizacional favorable en las dimensiones de trabajo como reto, expresion
de los propios sentimientos y reconocimiento, asi como una percepcién no
favorable de la dimension de clima relativa a apoyo del superior inmediato.
Ademas, de la relacién del respondiente con el o los duefios de la empresa
familiar.

Las explicaciones en torno a las relaciones identificadas entre las variables
trabajo como reto y compromiso afectivo se presentan a continuacion para los
tres grupos de personas que tabajan en empresas familiares: primera

generacion, segunda generacion y directores y gerentes externos.

e Primera generacion. Para los fundadores la empresa constituye el logro ¥
la realizacion de sus suefios. Cuando la primera generacion logra
materializar dicho suefio v lleva a la practica el negocio, obteniendo los
logros esperados. el trabajo para ellos representa en un gran reto. Muy
probablemente por ello, toman algin estilo para suceder la empresa a la
siguiente generacion, llegando a ser reacios a delegar el control de ésta
(Goffee vy Scase. 1991). Cabe recordar que las empresas familiares
proporcionan gran desarrollo a sus miembros. empero. Ward (1994) afirma
que solo pocos logran aprovechar esta oportunidad. llegando incluso a

limitar su crecimiento profesional.




e Segunda generacion. En la empresa familiar. en muchos casos, s€
presentan menos oportunidades de que el trabajo ofrezea retos que la
segunda generacién logre superar. Esto se debe al control que gusta ejercer
la primera generacion sobre la empresa. De acuerdo con Goffee y Scase
(1991) existen evidencias de que los propietarios de estas empresas se
tomen reacios a delegar el control de la empresa familiar. Muchos
propietarios, incluso. estan dispuestos a realizar sacrificios economicos con
tal de retener el control de sus empresas. A lo anterior habra que agregar
que la segunda generacion puede no estar a la altura de la tarea que le
espera. De acuerdo con Barnes (1988). las hijas y los hijos menores que s¢
convierten en lideres de empresas familiares, deben enfrentar el reto de
cambiar las expectativas de sus roles familiares y el redisefio de su propia

identidad.

e Directores v gerentes externos. En el caso de las personas exiernas que
trabajan para la empresa familiar, cuando el trabajo no ofrece
oportunidades de aplicar las habilidades v capacidades de la persona. es
recomendable hacer una revision a ios contenidos y descripcion de puestos
para efectuar ampliaciones (aumentar la cantidad y variedad de las
actividades) o enriquecimiento (proporcionar libertad, independencia,
responsabilidad y responsabilidad necesarias) de éstos, a fin de ofrecer a la
persona un trabajo un trabajo completo que constituya un reto para gsta.
Sin embargo, debe tenerse presente en todo momento la presencia del
sistema de familia. que puede tirar por la borda todo de ofrecer un trabajo
con mas oportunidades de reto para las personas que trabajan en la

empresa.
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El resultado obtenido entre la variable de expresion de los propios
sentimientos y compromiso afectivo indica que cuando la persona tiene

v sentimientos existe mayor

-

oportunidad de expresar sus propias ideas

compromiso afectivo. A continuacion se explican dichos hallazgos

considerando la generacion mayor, menor y los directores y gerentes externos.

e Generacion mayor. Gran parte de los conflictos que mantienen los padres e
hijos en las empresas familiares. es por el control, el poder y la
competencia. Esto hace que la comunicacion entre padres e hijos se
dificulte. Debido a que la empresa familiar es una fusién de dos sistemas.
es facil que se puedan llevar roles inadecuadamente de un sistema al otro o
bien se presente la interseccion de sistemas que puede crear tensiones en la
familia y en la empresa. Es por ello que la expresién de los propios
sentimientos, para la generacién mayor puede resultar tanto favorable
como desfavorable.

e Generacién menor. El desempefiar el rol de hijo dentro del sistema
de empresa hace que se dificulte un claro sentido de identidad
propia v el riesgo de ser opacado por el padre es grande (Rosenblatt,
1985). Los padres que experimentan satisfaccion en su trabajo y
gozan de relativa independencia suelen ser menos autoritarios con
sus hijos y los apoyan mas (Harris, 1994). También. cuando la
generacion menor goza de menos autonomia ssus miembros suelen
privarse de reconocimientos y estan sujetos al control de otros. Sino
les es posible canalizar esa frustracion hacia los subordinados. la
canalizan hacia otras direcciones v frecuentemente hacia la familia
(Harris. 1994).

e Directores v gerentes externos. En este caso. favorecer un clima que
posibilite expresar a las personas sus propias ideas y sentimientos. estara
en funcidn del sistema de familia. cuando esto ocurra se obtendré un clima

organizacional favorable.
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Ei resultado obtenido en tome a las variables de reconocimiento y
compromiso afectivo indica que cuando la persona percibe que su trabajo es
apreciado v valorado por la organizacion tiene un mayor compromiso afectivo

hacia ella.

Por la correlacion estadisticamente significativa identificada entre la
variable de reconocimiento y compromiso organizacional. en el caso de
empresas familiares y, particularmente. para esta investigacion. el
reconocimiento debe ser considerado para tres grupos: la primera generacion,
la segunda generacion y los directivos y gerentes externos. Se hace esta
aclaracién porque las explicaciones en torno a que estas personas perciban un
clima favorable en esta dimensiéon del clima organizacional implica la
necesidad de generar acciones diferentes para cada grupo a fin de que ellos
tengan percepciones favorables. Por estas razones se consideré conveniente
explicar a continuacion las fuentes posibles de reconocimiento para los grupos
antes citados:

e Primera generacion. El grupo integrado por los fundadores de la empresa
familiar generalmente experimenta satisfaccion en su trabajo y goza de
relativa independencia. Al no depender de un jefe o superior inmediato, el
reconocimiento que reciben por los logros obtenidos en la empresa.
proviene. principalmente. de familia, de su entorno y de ellos mismos
(Moss. 1989).

e Segunda generacion. Es comiin que la segunda generacion espere €l
reconocimiento y la aprobacidn de la primera generacion. En ocasiones los
padres suelen ser demasiado exigentes con sus hijos y tienen altas
expectativas de ellos respecto a la direccion y obtencion de resultados del
negocio. Tomése en cuenta que la segunda generacidn no tiene las mismas
oportunidades de tomar decisiones o llevar a la practica sus propias ideas.
por lo cual el reconocimiento que recibe esta en funcion del logro de las

expectativas de sus padres hacia ellos. Adicionalmente, a este fenomeno
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debe considerarse la rivalidad que exista con los padres y los hermanos u
otros parientes que trabajan en la empresa. La rivalidad enue
descendientes es la expresion de sus diferencias ¥ necesidades
individuales. Esa rivalidad puede ser benigna o maligna, como es el caso
de Cain y Abel. Para la empresa familiar. la rivalidad entre descendientes
puede significar el fin (Friedman, 1991).

e Directivos y gerentes externos. Para este caso, €l reconocimiento que
reciban los miembros externos de empresas familiares deberia estar en
funcion de los resultados v logros obtenidos. El reconocimiento a los
logros y resultados obtenidos constituye una necesidad de la persona.
Segiin Maslow, ésta es una necesidad de orden superior y representa un
factor externo (Robbins, 1994). El reconocimiento debe reforzarse para

propiciar, tanto un mayor compromiso afectivo como una alta satisfaccién

y desempefio laboral.

En torno al hallazgo identificado entre la variable de relacion familiar
del respondiente con el o los duefios de la empresa familiar y el compromiso
afectivo. éstos indican que cuando el director. gerente o jefe tiene una relacion
familiar con el o los duefios de la empresa. existe mayor compromiso afectivo.
Este resultado puede ser explicado porque los parientes que trabajan en la
empresa. ademas de la relacion laboral. mantienen un vinculo familiar y de
propiedad o acciones. Son duefios de alguna parte de las acciones de la
empresa y al paso de los afios han percibido y apreciado los logros que la
familia ha obtenido a} conformar y desarrollar la empresa familiar.

la generacion mayor estd comprometida a la empresa donde ve
reflejados los suehos que se planted. Por su parte. la generacidn menor se liga
a la empresa que constituyeron precisamente sus padres. Estos vinculos que
hacen que |a persona sienta un compromiso afectivo hacia la empresa. rebasan
el sistema de empresa y se ven sustentados en la interseccion de los sistemas

de familia y empresa.
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Es importante que los resultados identificados en estas variables se
consideren a la luz de la generacién mayor, la generacion menor y los
parientes que trabajan en la empresa. También. el desarrollo de un alto
compromiso afectivo de los respondientes miembros o parientes del o los
duefios de la empresa familiar puede deberse a que:

» Fl sistema familiar es fundamentalmente emocional y su participacioh en
la empresa es voluntaria.
e Los sistemas familiares ponen ¢énfasis en la lealtad y la reciprocidad. En

este caso se pueden lograr ambas.

Los hallazgos antes referidos en torno al clima y el compromiso
afectivo coinciden con lo sefialado por James er al. (1978). cuando las
percepciones de los individuos acerca del clima organizacional son
significativas entonces el compromiso organizacional y el esfuerzo que
dedican a su trabajo se incrementan. De igual forma. dichos resultados
coinciden con lo sefialado por Hutchison y Sowa (1986): el compromiso
organizacional es promovido y apoyado por el conjunto de percepciones que

tienen los empleados acerca de la organizacion.

Los resultados de las relaciones entre el compromiso afectivo y las
variables de clima organizacional (reconocimiento y contribucién). también
coinciden con los hallazgos que obtuvo Buchanan (1974) en una investigacién
realizada con directivos de empresas gubernamentales y de la iniciativa
privada. sefialando que cuando la organizacion reconoce las aportaciones y
contribuciones de los trabajadores. existe un alto compromiso afectivo.

i.a identificacién de las cuatro variables de clima organizacional como
variables independientes del compromiso afectivo. tienen correspondencia con
¢! Modelo de Compromiso Organizacional de Steers (1977} al tener influencia

el ambiente laboral ¢ influir en la naturaleza y calidad de las experiencia que
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tienen los individuos durante su desmepefo laboral, vistas como una fuerza
socializadora que influye en el compromiso afectivo. lgualmente. los
hallazgos obtenidos se ven apoyados por los resultados obtenidos por Toro
Alvarez (1998) quien identificé al clima organizacional como un predictor del
compromiso organizacional, al concebirse como una condicion externa
facilitadorea o inhibidora de éste.

Las cormrelaciones esperadas entre las dimensiones del clima
organizacional y el compromiso afectivo. coinciden con el Modelo de
Compromiso Organizacional de Mathieu y Zajac (1990). que sustenta que en
éste inciden, entre otras variables. la relacién lider-grupo. Asimismo, al igual
que Taormina, las correlaciones obtenidos en esta investigacion entre las
variables de apoyo del superior inmediato y el compromiso afectivo,
coinciden con sus hallazgos. identificados en variables de socializacion
organizacional relativa al apoyo de los compafieros de trabajo. Finalmente la
retroalimentacién que brinda el superior al subordinado y la participacién que
tiene la persona en la direccion y administracion de la organizacion. de
acuerdo con Dunham, Grube y Castafieda (1994) y Steers y Mottaz (1998),
pueden traducirse en recompensas intrisecas y conducir a un compromiso
afectivo. Hallazgos que coinciden con los obtenidos en esta investigacion al
identificar coeficientes de correlacion estandarizados y estadisticamente
significativos entre las variables de reconocimiento y trabajo como reto v el
compromiso afectivo.

De acuerdo con las afirmaciones de Kahn (1990). el alto coeficiente de
correlacion estandarizada que se obtuvo entre la variable de expresion de los
propios sentimientos y el compromiso afectivo se explica porque los
individuos perciben un clima en el que sienten seguridad ¥ confianza de
manifestar sus ideas v sentimientos. También. la correlacidn que se obtuvo
entre compromiso afectivo v las dimensiones de reconocimiento v trabajo
como reto estan apovados por los argumentos de Kahn (1990): la percepcion

de los trabajadores respecto a que la organizacion aprecia su esfuerzo ) los
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resultados obtenidos. asi como la percepcion respecto a la oportunidad para
aplicar sus habilidades v capacidades en el desempefio de su trabajo. se

traducen en ambos casos. en un mayor compromiso afectivo.

B) Compromiso normativo.

Los resultados obtenidos entre el compromiso normativo y las variables
de clima organizacional indican que, mayor seré el grado en que un individuo
se sienta obligado moralmente a permanecer en su organizacion, percibe un
clima favorable en las variables de trabajo como reto, contribucién.
reconocimiento; ademas de tener una relacion familiar con el o los duefios de
Ia empresa familiar.

El resultado obtenido entre la variable de trabajo como reto Y
compromiso normativo indica que, en la medida en que sea mayor la
percepcion del sujeto acerca de la posibilidad de usar y aplicar sus habilidades
y capacidades. mayor sera el compromiso normativo (deber).

En el compromiso normativo {de! deber), se encuentra la creencia en la
lealtad hacia la organizacién (sentido moral). quizd por percibir ciertas
prestaciones que conducen a la persona a otorgar una correspondencia a éstas.
Particularmente en la empresa familiar. y especificamente para la generacion
mavor, menor ¥ Ofros parientes que trabajan en la empresa, muy
probablemente ellos disfrutan. ademas de las prestaciones, de ciertos
privilegios. beneficios o recompensas, lo cual los conduce a un mayor
compromiso normativo hacia la organizacion.

Otro aspecto que necesario considerar para las empresas familiares es el
caso en que el trabajo no constituya un verdadero reto para la persona. A fin
de explicar mas ampliamente los hallazgos en tomo a las variables trahajo
como relo x compromiso normativo. a continuacién se presentan las siguientes
consideraciones en relacion con ia generacion mayor. la generacion menor »

los directores v gerentes eXternos.




o Generacion mavor. Como se mencion¢ antes. para la primera generacion
la empresa familiar se constituve el logro v la realizacién de los suefios de
sus fundadores. Cuando la primera generacion logra materializar dicho
suefio v lo lleva a la practica. obteniendo los iogros esperados en el
negocio, el trabajo para ellos se constituye en un gran reto. Muy
probablemente por ello. sefialan Goffe y Scase (1991) toman algun estilo
suceder la empresa a la siguiente generacion, llegando a ser reacios a
delegar e] control de ésta. Ademas. segin Ward ( 1994). las empresas
familiares proporcionan gran desarrollo a sus miembros, sin embargo solo
pocos logran aprovechar esta oportunidad, llegando inclusc a limitar su
crecimiento profesional. Ei compromiso del deber (normativo) que se
conforma en la primera generacion, a partir de desarrollar un trabajo que
constituye grandes retos. involucra tanto el sistema de empresa como ¢l de
familia. En este caso. para la primera generacion. el grado en que siente la
obligacién moral de permanecer en la empresa se enfoca a cuidar de su
propiedad o acciones en la empresa. de los intereses de la familia y de los
suefios que han cristalizado en el negocio emprendido.

o Generacion menor. En este caso. por un lado, los padres suelen poner altas
expectativas en el sentido de que sus hijos contintien con la empresa y
hagan realidad su suefio tal como ellos lo hubieran querido y, en funcion
de los logros esta la aprobacion de los padres hacia los hijos. Rogal (1989)
afirma que a la generacion mayor, en general, e gustaria que sus hijos
contintien haciéndose cargo de la empresa. En muchas ocasiones. incluso,
se considera que la siguiente generacion estard de acuerdo en aceptar los
cargos que les asigne la generacién mayor. Pocas veces se considera que
los miembros de las siguientes generaciones podrian rechazar el proyecto
de continuidad. Por otro lado. esté el caso en que los fundadores se resisten
a delegar el control de la empresa. Sonnenfeld ¥ Spence (1989) hacen
referencia a cuatro estilos que caracterizan la sucesion de la empresa

familiar. Estas dos situaciones reflejan la complejidad que representa que




el trabajo que desempefia la segunda generacidn en la empresa familiar se
constituya en un reto para ellos.

» Directores o gerentes. Finalmente, el desarrollo de un clima que brinde un
trabajo con retos a empleados externos en las empresas familiares, lleva a
hacer uso de métodos y técnicas que permiten ampliar y enriquecer los
puestos, asi como de recompensas y motivadores, y a inducir con ello la

conformacién de un compromiso normativo (del deber) en estas personas.

E! resultado obtenido en la correlacién de las variables de contribucién
personal y compromiso normativo indica que la percepcidn que tenga la
persona sobre la importancia y significado de su trabajo como medio para el
logro de las metas de la organizacion se vera reflejada en un mayor
compromiso normativo. Para el caso de la empresa familiar y al ser ésta una
organizaciéon emocional, donde los nexos afectivos suelen ser mayores.
particularmente en los miembros de la familia propietaria. la percepcion del
clima organizacional respecto a la contribucién que hacen sus miembros
también merece una explicacion particular para el caso de la generacidn
mayor, la generacion menor y los directores y gerentes externos.

o Generacion mayor. El espacio que la empresa familiar brinda a la primera
generacion. no siempre llega a ser de la misma magnitud para la segunda
generacién u otros parientes que trabajan en ella. La contribucion del
trabajo que realiza la primera generacion hacia el logro de metas de la
empresa familiar conduce a un mayor compromiso normativo (del deber)
que puede explicarse porque la persona se siente obligada (moralmente) a
permanecer en €] negocio no solo porque cuida su patrimonio y el de su
familia. sino también porque ha recibido de la empresa prestaciones.
recompensas. privilegios » beneficios que otras empresas no le
proporcionaria.

e Generacion menor. Si bien es clerto que a la generacion mayor le gustaria

que sus hijos continlien haciéndose cargo de la empresa (Rogal. 1989). en
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muchas ocasiones se considera que la siguiente generacién va a estar de
acuerdo en aceptar los cargos que les asigne la primera generacion.
También. en este tipo de empresas. las oportunidades de tener un trabajo
que brinde la oportunidad de hacer contribuciones y retos importantes no
son las mismas para la primera y segunda generacion. Esto puede ocurrir
porque en ocasiones la generacion menor compite con la generacion mayor
y entre hermanos. No deben soslayarse los diversos estilos que adopta la
primera generacion para la sucesidon de la empresa, propiciando, en
ocasiones, que la segunda generacién perciba que su trabajo no llega a ser
importante'y significativo para el logro de las metas de la empresa.

e Directores y gerentes externos. No solo los miembros de la familia pueden
sentir una gran obligacién moral hacia la empresa. dado que a parte de ver
por ella. ven también por la familia; también los miembros ajenos a la
familia pueden experimentar un gran compromiso normativo.

El coeficiente de correlacién estandarizado obtenido entre las variables
de compromiso normativo y contribucién coincide con los hallazgos de
Dunham, Grube v Castafieda (1994). La explicacion principal de dichos
resultados, segin estos autores, es la constitucion de un compromiso de
obligacién que tiene el individuo hacia la tarea que desempefia y hacia la
organizacion. al ser su trabajo significativo. También estos resultados se
explican por la teoria de la reciprocidad de Gouldner (1960} basada en que
quien recibe algun beneficio adquiere el precepto moral intemo de retribuir al
donante. Es decir. si el individuo ha recibido algin beneficio por la
contribucion que realiza a su trabajo su compromiso normativo se ve
incrementado.

Por lo que se refiere al resultado obtenido entre compromiso normativo
v la variable de reconocimiento. indica que cuando la persona percibe que la
organizacion aprecia \ valora el esfuerzo v la contribucion de su trabajo.

entonces existe mavor compromiso normativo. No obstante. existen




diferencias entre la primera v segunda generacion. asi como para directores y

gerentes externos.

o Primera generacion. Los fundadores de la empresa familiar generaimente
experimentan satisfaccién en su trabajo y gozan de relativa independencia.
Al no depender de un jefe o superior inmediato, el reconocimiento que
reciben por los logros obtenidos en la empresa proviene. principalmente,
de familia. de su entorno v de ellos mismos (Moss. 1989).

» Segunda generacion. Es comun que la segunda generacidn espere el
reconocimiento y la aprobacion de la primera generacion respecto al
trabajo que realiza. Algunos padres suelen ser demasiado exigentes con sus
hijos y tienen altas expectativas de ellos respecto a la direccion y obtencion
de resultados del negocio. Adicionalmente a este fenémeno, debe
considerarse la rivalidad que exista con los padres y los hermanos u otros
parientes que trabajan en la empresa. Finalmente, la segunda generacion
espera el reconocimiento de la primera.

e Directivos v gerentes externos. Para este caso, el reconocimiento que
reciban los miembros externos de empresas familiares deberia estar en
funcién de los resultados y logros obtenidos. E} reconocimiento a los
Jogros v resultados obtenidos se constituye una necesidad de la persona y
es . ademas. un factor externo (Robbins, 1994). El reconocimiento debe
reforzarse para propiciar tanto un mayor compromiso normativo como una
alta satisfaccion. desempefio laboral e involucramiento laboral.

Finalmente. a continuacion se hace referencia a la relacion identificada
entre las variables de compromiso afectivo y relacion familiar del
respondiente con el o los duefios de la empresa. Este resultado indica que
existe un mayor compromiso normativo en los respondientes que guardan una
relacion familiar con el o los duefios de la empresa.

Este resuliado se explica porque los parientes que trabajan en la
empresa (primera generacion. segunda generacion. otros parientes). ademas de

la relacion laboral. mantienen un vinculo familiar y/o de propiedad. Son
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duefios de alguna parte de las acciones de la empresa y estdn obligados a dar
continuidad al proyecto de la familia.

Como se ha mencionado antes. los padres tienen altas expectativas de
sus hijos respecto a la direccién y administracion del negocio. Entre tanto los
hijos. generalmente. participan en la empresa a fin de cumplir las altas
expectativas que sus padres les han impuesto.

Los vinculos que mantienen las personas que guardan una relacion
familiar con el o Jos duefios de la empresa. Esta es una de las principales
explicaciones del porqué este tipo de personas tenderdn a tener un mas alto
compromiso normativo hacia la organizacion, en comparacion con directores,

gerentes y jefes externos.

¢) Compromiso de continuidad.

Finalmente. los resultados obtenidos entre las variables de clima
organizacional y compromiso de continuidad. indican que cuando un
individuo percibe que debe permanecer en su organizacién, también percibe
un clima favorable en relacion con las variables de trabajo como reto y
reconocimiento. En el caso del apoyo del superior inmediato y expresion de
los propios sentimientos Ia correlacién es inversa. Esto podria sorprender en
una primera instancia, ya que se esperaria que una actitud positiva del
supervisor. y la confianza de expresar libremente los sentimientos. fomente el
compromiso de continuidad.y en realidad no es asi: estas variables van a
fomentar un compromiso de entrega (normativo y afectivo). que normalmente
se traduce en un buen desempefio. En un estudio realizado por Meyer ef al
(1989} con directivos de primer nivel. se sefiaia que el compromiso afectivo

esta relacionado positivamente con el desempeno laboral. mientras que el




compromiso de continuidad estuvo correiacionado negativamente con esta

variable.

Recordemos que Shore, Barksdale y Shore (1995) en un estudio
relativo a las percepciones que tienen los directivos respecto al compromiso
organizacional de los empleados, identificaron que el compromiso afectivo
estd positivamente relacionado con el potencial de desarrollo y las
expectativas de promocion, y también el compromiso de continuidad esta
negativamente asociado a estas variables. Puede concebirse al compromiso de
continuidad como un compromiso interesado y que para algunos autores. no
es antecedente del esfuerzo, e incluso puede tener una relacién inversa.

La correlacion positiva obtenida entre las variables de trabajo como reto y
compromiso de continuidad, indica que cuando el trabajo que realiza la
persona le ofrece la oportunidad de poner en practica sus capacidades y
habilidades, existe un mayor compromiso para continuar en la empresa. En
este caso es importante sefialar que el compromiso de continuidad estd
asociado a Ia consciencia que la persona asume de las inversiones en tiempo y
esfuerzo que ha realizado en la empresa, asi como de aquello que perderia en
caso de dejarla v las posibilidades que existan de poder encontrar otro trabajo
similar o superior a sus expectativas. En este sentido. el grado en que el
individuo percibe que debe continuar y permanecer trabajando en la
organizacion sera diferente para la primera ¥ segunda generacion asi como
para directores y gerentes externos. Por esta razon las explicaciones en torno a
estas personas se presenta a continuacion. separadamente.

e Primera generacion. Para los fundadores de la empresa familiar existe un
solido compromiso de continuidad. ellos generalmente desearan ver
grandes éxitos y resultados de la empresa que iniciaron. Dicho
compromiso esta ligado no solo a la posibilidad que existi6 para
emprender al negocio. sino también al vinculo que tienen con la empresa

en el sentido de constituir st patrimonio ) el de su familia. es por elio que




la primera generacién al tener la oportunidad de desarrollar un trabajo de
grandes retos. lo primero que evitara es dejar la empresa.

Segunda generacion. Para los hijos de la primera generacion. como se
menciond anteriormente. en ocasiones no se presenta la misma
oportunidad de llevar a la practica sus ideas y proyectos. Muchas de las
veces estin obligados a dar continuidad al proyecto que sus padres les
heredan, incluso a ocupar los cargos que les confieran. Por otro lado. la
presencia constante y casi permanente de la figura del duefo de la empresa
para la direccién y contro! de la misma. deja pocos espacios de desarrolio
para los hijos de los fundadores. Sin embargo, la segunda generacion
mantendra su compromiso de continuar con la empresa, dado que no es
solo un compromiso hacia la empresa como tal, sino mas bien es un
compromiso hacia su familia y e! patrimonio familiar.

Directores y gerentes externos. En este caso, la explicacion
correspondiente para este caso, estd fundamentada principalmente en la
toma de consciencia que adquiere la persona en el sentido de hacer
comparaciones con otros trabajos que le ofrezcan las mismas o mayores
oportunidades de retos profesionales. Los directores. gerentes y jefes
externos tendran un mayor compromiso de continuidad en la empresa
especificamente por las oportunidades que ésta les brinde de tener un
trabajo que les permita enfrentar y resolver problemas y desempenarse
haciendo uso de sus capacidades y habilidades. Entonces. es aqui donde la
primera y segunda generacion deberan poner atencién a fin de ofrecerles
estas oportunidades de reto en el trabajo a las personas externas y retencr a
las personas valiosas para la empresa familiar.

En relacion con el resultado obtenido entre las variables de

reconocimiento v compromiso de continuidad. éste indica que cuando la

persona percibe un clima organizacional en el que identifica que la

organizacion aprecia v valora su esfuerzo. resultados y aportaciones. existird

un mavor compromiso para permanecer en la empresa. También. las
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explicaciones en torno a esta variable se presentan a continuacion.

separadamente. para la primera generacion, segunda generacién y los

directivos y gerentes externos.

o Primera generacion. Para los fundadores de empresas familiares. el
reconocimiento a sus logros y resultados obtenidos constituyve un
motivador y un estimulo importante para continuar el negocio. El
reconocimiento que recibe la primera generacion de su familia. los
miembros de la empresa y personas externas por los logros obtenidos viene
a reforzar el esfuerzo depositado en el negocio emprendido.

» Segunda generacion. En el caso de la segunda generacion, el compromiso
de continuar el negocio de la familia es en si una razén importante. Sin
embargo, también los hijos de los fundadores buscan el reconocimiento al
trabajo que desarrollan y para obtener dicho reconocimiento ellos estan
obligados a dar respuesta exitosa a las expectativas de sus padres.
Entonces. los hijos que trabajan en la empresa también esperan el
reconocimiento de los padres. y éstos deberdn también propiciar en todo
momento que sus hijos reciban dicho reconocimiento a fin de favorecer en
ellos el compromiso de continuidad de ellos para con la empresa familiar.

o Directores y gerentes externos. En el caso de personas exiernas, es
necesario que sus superiores. en los que se pueden incluir Jos miembros de
la primera y segunda generacion. desarrollen estrategias para reconocer €l
esfuerzo y el trabajo de estas personas, en virtud de que con ello. se estd

favoreciendo y fortaleciendo el compromiso de continuidad en la empresa.
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8.4 Resultados de prueba del modelo de contraste(

empresas no familiares)

La solucion del modelo de contraste se presenta en la Figura 8-19. Estos
resultados fueron obtenidos a partir de someter a prueba el modelo
conceptual (empresas no familiares), una vez utilizado el analisis de
trayectorias. La prueba de este modelo arrojé un valor de Ji-Cuadrado =
329.851. con 34 grados de libertad y P = 0.000.

Se efectuaron diversas pruebas a fin de identificar el modelo de
contraste. cuya solucion arrojé un mejor ajuste a los datos de la muestra. En la
estimacion fina! del modelo se eliminaron las relaciones entre variables cuyos
coeficientes de regresion estandarizados fueron menores a .10. Todas las
variables consideradas en la solucion del modelo arrojaron coeficientes de
regresion (estandrizados) estadisticamente significativos.

Los resultados se presentan a continuacion. haciendo referencia en
primer lugar a las variables dependientes de esfuerzo vy, enseguida, las de
compromiso organizacional. de acuerdo con lo formulado en el modelo

conceptual de contraste sometido a prueba.
Esfuerzo.

A). Intensidad del trabajo.

La varianza de la dimension de esfuerzo: intensidad del trabajo fue
explicada en un 49.3%. con cuatro variables independientes, tres de ellas
correspondientes a clima organizacional y una de compromiso organizacional:
claridad del rol (B = .170): contribucion personal (B = .443): rrabajo como reto
(B8 = .414): y compromiso afectivo (B =.167).

las variables de clima organizacional que no estuvieron
e Telacionadas directamente con intensidad del trabajo fueron las siguientes:

wpoxo del superior inmediato. reconocimiento y expresion de los propios
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sentimiento. Asimismo. el compromiso normativo ) de continuidad no
estuvieron asociados a intensidad del trabajo. Indirectamente, las variables de
apoyo de! superior inmediato. claridad del rol. contribucién personal. trabajo
come reto y expresion de los propios sentimientos. estuvieron asociados con
intensidad del trabajo, mediante la variable de compromiso afectivo.
Estos resultados indican que invierte mayor energia una persona en la
realizacion de su trabajo. cuando ésta:
¢ Se compromete afectivamente con la empresa ( compromiso afectivo).
¢ Percibe que su trabajo es importante y significativo como medio para el
logro de las metas de la organizacién (contribucién personal)
+ Percibe que su trabajo le demanda el uso de sus capacidades y habilidades
v las pone en practica (trabajo como reto).
o Percibe que tiene la oportunidad de expresar sus propias ideas Y

sentimientos (expresion de los propios sentimientos).

B) Tiempo dedicado al trabajo.

La variable tiempo dedicado al trabajo se explicod en un 23.3%, con tres
variables independientes que arrojaron relaciones estadisticamente
significativas. Una de ellas corresponden a compromiso organizacional y dos
se refieren a las dimensiones del clima organizacional: apoyo del superior
inmediato (8 = -.164); y trabajo como reto (8 = .315). compromiso de

continuidad (B = .232).

Dichos resultados indican que la persona dedica mayor cantidad de
horas invertidas en la realizacion de su trabajo cuando:
e Percibe que debe permanecer y continuar en su organizacion (compromiso
de continuidad).
¢ Que su trabajo le exige el uso de sus capacidades y habilidades y tiene la
oportunidad de aplicarlas para enfrentar ) resolver problemas (trabajo

como reto).

262




» Estd sujeto a una supervision inflexible de su superior inmediato {apoyo
del superior inmediato).

Compromiso organizacional.

A) Compromiso afective.

De acuerdo con la solucién del modelo, la variable de compromiso
afectivo se explica en un 36.4% de su varianza. Ademds, se identificaron
cinco variables independientes con relaciones estadisticamente significativas
con el compromiso afectivo: apoyo del superior inmediato (B = -.290):
claridad del rol (B = .225): contribucién personal (B = .106): trabajo como reto

(B = .278): y. expresion de los propios sentimientos (B = .375).

Los hallazgos obtenidos con la variable de compromiso afectivo.
indican que es mayor el grado en que un individuo se involucra
emocionalmente con su organizacion, cuando la persona:

e Percibe un clima desfavorable de la supervisién de su jefe hacia €] (falia de
apoyo del superior inmediato). Este punto parece ilogico y su
interpretacion no es sencilla. Este resultado indica que el supervisor
inflexible e intoleranie genera mavor compromiso afectivo de los
trabajadores. No debe olvidarse que el andlisis de estas dos variables no es
un analisis bivariado (en €l se determiné que la relacién es positiva y
directa). Estas variables se relacionan en presencia de otras por lo que esa
su relacion puede cambiar. Este resultado obliga a realizar mas
investigaciones sobre este tema en particular.

o Percibe claridad en las actividades que desempefia y debe desempedar
(claridad del rol).

o Percibe que su trabajo contribuye al logro de metas de la organizacion
{contribucion personal).

« Que su trabajo le exige el uso de sus capacidades ¥ habilidades v tiene la
oportunidad de aplicarlas para enfrentar ) resolver problemas (trabajo

como reto}l.




» Percibe que puede expresar sus propias ideas y sentimientos (expresion de

los propios sentimientos),

B) Compromiso de continuidad.

Con esta solucion del modelo de contraste. la varianza del compromiso
de continuidad se explica en un 24.8%. identificandose cuatro variables
independientes asociadas a éste: apoyo del superior inmediato (B = -.412);
claridad del rol (8 = -.132): contribucién personal (B = .195); v trabajo como
reto (.132).

Estos resultados indican que cuanto mayor es el grado en que un
individuo percibe que le costea permanecer €n su organizacion (compromiso
de continuidad), también él:

o Percibe que es desfavorable la supervision que recibe de su jefe
inmediato (apoyo del superior inmediato). En principio  esta
interpretacion puede parecer inadecuada. Recordemos gque Shore,
Barksdale y Shore (1995) en un estudio relativo a las percepciones que
tienen los directivos respecto al compromiso organizacional de los
empleados, identificaron que el compromiso afectivo esta positivamente
relacionado con el potencial de desarrolio y las expectativas de
promocioén, y también el compromiso de continuidad esta negativamenie
asociado a estas variables. Puede concebirse al compromiso de
continuidad como un compromiso interesado y que para algunos
autores, no es antecedente del esfuerzo, e incluso puede tener una
reiacion inversa.

o Percibe poca claridad en las actividades que desempefia y debe
desempefiar (claridad del rol). Este punto tambie podria parecer

contradictorio, pero podria explicarsc. tomando en cuenia que el
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compromiso de continuidad no necesariamente se relaciona con el
esfuerzo.

Percibe que su trabajo le exige el uso de capacidades y habilidades y puede
aplicarlas (trabajo como reto).

Percibe que su trabajo contribuye al logro de metas de la organizacion

(contribucion personal ).

C) Compromiso normative.

El compromiso normativo se explica en un 24.7% de su varianza con

cinco variables independientes: apoyo del superior inmediato (B = .151);

claridad del rol (B = -.294): contribucién personal (B = .265); reconocimiento

(8 = 217): y expresion de los propios sentimientos (B = .143). Estos

resultados indican que cuanto mas siente la persona que debe permanecer en

la organizacién (compromiso normativo), ella:

Percibe que es favorable la supervision que recibe de su jefe inmediato
(apovo del superior inmediato).

Percibe poca claridad en las actividades que desempefia debe
desempenar (claridad del rol). Este punto podria parecer inconsistente.
Habria que revisar este constructo. Es probable que la claridad del rol
pueda tener cierta dosis de rigidez que impida el trabajo con libertad.
Evidentemente este es un punto que se deberd estudiar con mayor
profundidad.

Percibe que su trabajo es importante y significativo para el logro de metas
de su organizacion (contribucién personal).

Percibe que la organizacion aprecia y valora su esfuerzo. contribucion ¥
resultados obtenidos (reconocimiento).

Percibe que puede expresar sus propias ideas y sentimientos (expresion de
los propios sentimientos).

En la Tabla 8-82 se presentan los coeficientes de regresion estimados

(estandarizados). Asi también. la matriz de correlaciones en la Tabla 8-79. Los
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efectos totales se muestran en la Tabla §-80. Finalmente, las medidas de

ajuste. los indices de ajuste incremental v de ajuste parsimonioso se presentan
en la Tabla 8.81.
Cuadro 8-79 Estimacién final del Modelo de Empresas No

Familiares.Matriz de correlaciones de las variables implicadas en el
Modelo.

Variables EXP | RET | CTB | CLA { APO | REC | CON | AFE | INT | TIE | NOR

Expresion de jos | 100
propios
sentimientos

(EXP)

Trabajo  como | 000 | .00

reto (RET)

Contribuciéon 1000 ] .000 §1.00
personal (CTB)

Claridad el Rol| 060 |.000 | 000 |1.00
(CLA)

Apoyo del | 000 | 000 [.000 |.000 | 1.00

superior
inmediato (APO)

(REC)

Compromiso de | 000 |52 [.195 [-132 [-412 }.000 | 1.00
continuidad

(CON)

Compromiso 375 | 278 | 106 [ 225 |[-290 {.000 |.133 | 1.00
afectivo (AFE)

Intensidad  del | 065 | 460 | 463 | 208 [-049 [.000 [.153 1368 | 1.00
trabajo (INT)

|
)
Tiempo dedicado 000 | 350 045 | -.031 [ -259 |.000 | .347 170 ] .188 [ 1.00 !
al trabajo (TIE) ‘

Comrpomiso
normative (NOR)

143 | 00U 265 2294 | 15 217 | .028 -.028 §.065 ;-018 1.007
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Cuadro 8- 80 Estimacion final del Modelo de Empresas No Familiares.

Efectos Totales

Variables EXP RET CTB | CLA { APO | REC | CON | AFE
Compromiso de| .000 143 194 -114 | -360 .000 .000 | .000
continuidad (CON)

Compromiso afectivo | 331 285 115 212 -274 000 .000 | .000
(AFE)

Intensidad del | 044 377 400 57 -037 .000 000 | 134
trabajo (INT)

Tiempo dedicado al .000 408 055 -.033 | -279 .000 286 | .000
trabajo (TI1E)

Compromisc 121 000 275 -.265 137 161 .000 | .000
pormative {(NOR)

Cuadro 8- 81 Prueba del Modelo de Empresas No Familiares. Medidas e

indices de ajuste.

Medidas o Indices Modelo
Ji Cuadrado 329.851
Grados de libertad 34
P 000
Medidas de Ajuste
Error de la Raiz Cuadrada (RMSEA) 348
Indice de bondad de Ajuste (GFI) 451
Indices de Ajuste Incremental
indice de Tucker - Lewis (TLI) -.092
indice de Ajuste Normado (NFI) 332
Indice Ajustado (AGFL) -.066
indices de Ajuste Parsimonioso
indice de Bondad de Ajuste Parsimonioso (PGFI) 232
Indice de Ajuste Parsimonioso Normado (PNFI) 205
Akaike Intormation Criterion (AIC) 393.851

267




Cuadro 8- 82 Estimacion del Modelo de Empresas No Familiares.

Coeficientes de Regresién Estimados (Estandarizados)

Variables Independientes

Variables dependientes

INT TIE AFE CON NOR
Apoyo  del  superior -.164 -.290 - 412 .151
inmediato {APQ)
Claridad del Rol (CLA) 170 225 -.132 -.294
Trabajo como reto (RET) | .414 315 278 152
Contribucién  personal | .445 .106 195 265
(CTB)
Reconocimiento (REC) 217
Expresion de los propios 375 .143
sentimientos (EXP)
Compromiso de 232
continuidad (CON)
Compromiso afectivo | .167
(AFE)
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Figura 8- 19 Diagrama de trayectorias ( Empresa No Familiar)
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8.4.1Discusion

Las explicaciones a los resultados encontrados en este modelo de
contraste se presentan a continuacion. Al igual que la presentacion de
resultados, en este apartado la discusion se aborda considerando en primer
orden las variables dependientes de esfuerzo y. posteriormente, las de

compromiso organizacional.

8.4.1.1 Esfuerzo.
A) Intensidad del trabajo.

En relacién con la asociacion esperada entre las variables de
compromiso organizacional y las dimensiones de esfuerzo, los resultados
arrojaron que Unicamente el compromiso afectivo correlaciona positivamente
con intensidad del trabajo. Este resultado indica que el grado en que un
individuo se siente comprometido emocionalmente con la empresa esta
asociado positivamente a la energia que invierte a su trabajo; cuando mayor es
el compromiso afectivo de la persona. mayor sera la intensidad del trabajo.

Fl resultado obtenido entre la asociacién de compromiso afectivo e
intensidad de! trabajo. indica que la persona dedica mayor energia y esfuerzo
a su trabajo cuando mayor es su compromiso afectivo hacia la empresa. Este
resultado lleva a la necesidad de profundizar mas ain respecto a las variables
que propician el compromiso afectivo a fin de que las empresas posibiliten las
medidas v factores que permitan favorecerlo e incrementarlo.

E! resultado obtenido entre la variable claridad del rol e intensidad del
trabajo. indica que mavor sera la energia y esfuerzo que la persona dedique a
su trabajo cuando percibe que sus funciones a desempenar son claras ¥
precisas ) corresponden con fo que la empresa espera de €l. St bien este
coeficiente es bajo (B = .17). debe considerarse porque es estadisticamente

significativo e indica la tendencia de asociacion de estas variables.
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Tanto la variable de contribucién personal como trabajo como reto.
arrojaron coeficientes de correlacion estandarizados altos. Estos resultados
indican que la persona dedicara mayor energia v esfuerzo a su trabajo cuando
percibe que su trabajo es significativo y contribuye al logro de metas de la
organizacién. Por lo que se refiere a la variable trabajo como reto. el resultado
indica que la persona dedica mayor esfuerzo a su trabajo cuande percibe que
su trabajo exige el uso de sus habilidades y capacidades y puede aplicarlas. De
acuerdo con este resultado es importante mencionar que las organizaciones
deben precisar concretamente las funciones que debe desempefiar la persona a
fin de que se propicie un clima favorable en relacién con claridad del rol a
desempefiar. Por lo que se refiere a rrabajo como reto, es importante que las
organizaciones ofrezcan a su personal trabajos con retos para la persona,
apovandose en estrategias y técnicas como es la ampliacién y enriquecimiento

de puestos.

b) Tiempo dedicado al trabajo.

Con relacion a esta variable. tres variables independientes arrojaron
coeficientes estadisticamente significativos: apoyo del superior inmediato
(negativo). trabajo como reto v compromiso de continuidad.

Estos resultados indican que la persona dedica mayor tiempo a la
realizacion de su trabajo cuando experimenta un alto compromiso de
continuidad: a mayor compromiso de continuidad, mayor tiempo de
dedicacion al trabajo.

La alta correlacion obtenida entre las variables de clima organizacional
denominada trabajo como reto con la dimension de esfuerzo tiempo dedicado
al trabajo. indica que la persona invierte mayor tiempo en su trabajo cuando
elia percibe que su trabajo le exige el uso de sus capacidades y habilidades y
ademas tiene oportunidad de aplicarlas. Este hallazgo indica que la persona

invierte mayor tiempo y energia en la realizacion de su trabajo cuando ésta
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percibe la importancia y el significado de su trabajo. como medio para el logro
de metas de su empresa.

Los resultados obtenidos entre las variables de esfuerzo (tiempo
dedicado al trabajo) y apoyo del superior inmediato. indican que hay una
relacion inversa.. No obstante que la correlacién obtenida en este caso es

minima, es conveniente sefialar que ésta es estadisticamente significativa.

Los resultados indican que. para propiciar la dedicacion de mayor
tiempo al trabajo. la organizacion debe enfocar sus esfuerzos para crear un
clima organizacional que favorezcan el trabajo como reto y el compromiso de
continuidad.

Los hallazgos antes mencionados coinciden con los obtenidos por
Brown y Leigh (1996) guienes sustentan que cuando los empleados dedican
un alto esfuerzo a su trabajo puede deberse a que ellos perciben un clima
organizacional que satisface sus necesidades y expectativas, respondiendo
ante ello con mayor inversion de esfuerzo v tiempo a su trabajo.

lgualmente, este resultado coincide con el obtenido por Hutchison y
Sowa (1986) en el sentido que el grado en que la persona se esfuerza y dedica
mayor tiempo a su trabajo depende del intercambio que existe entre la

filosofia, los valores y las expectativas de la persona y su ambiente laboral.

8.4.1.2 Compromiso organizacional.
A) Compromiso afectivo.

Los resultados obtenidos en esta investigacion indican que es mayor el
grado en que un individuo se involucra emocionalmente con su empresa y
establece lazos emocionales con la organizacion al percibir un clima
organizacional favorable en las dimensiones de claridad del rol. contribucion

personal. trabajo como reto. expresion de los propios sentimientos. asi como
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una percepeion no favorable de ia dimension de clima relativa a apoyo del
superior inmediato.

E! resultado obtenido entre la variable de compromiso afectivo y el
apoyo del superior inmediato fue negativo. lo cual indica que cuando la
persona perciba un clima no favorable en tomo a la supervision que recibe de
su superior inmediato. mayor sera su compromiso afectivo para con la
empresa. Este resultado como se mencion6 antes, debe dar pie a que las
organizaciones conformen un clima organizacional para incrementar el
compromiso afectivo, orientado sus acciones a favorecer claridad del rol, ia
contribucion personal, el trabajo como reto ¥ la expresion de los propios
sentimienlos.

Las explicaciones en torno a las relaciones identificadas entre las
variables trabajo como reto y compromiso afectivo se presentan a
continuacion. Cuando €l trabajo que desempefia la persona no ofrece
oportunidades de aplicar las habilidades y capacidades de la persona, es
recomendable hacer una revisién a los contenidos y descripcion de puestos
para efectuar ampliaciones (aumentar la cantidad y variedad de las
actividades) o enriquecimiento (proporcionar libertad. independencia.
responsabilidad y responsabilidad necesarias) de €stos. a fin de ofrecer a la
persona un trabajo un trabajo completo que constituya un reto para ésta.

El resultado obtenido entre la variable de expresién de los propios
sentimientos v compromiso afectivo indica que cuando la persona tiene
oportunidad de expresar sus propias ideas ) sentimientos existe mavor
compromiso afectivo. En este caso, es recomendable favorecer un clima que
posibilite expresar a las personas sus propias ideas y sentimientos.

Los hallazgos antes referidos en torno al clima y el compromiso
afectivo coinciden con lo sefialado por James er al. (1978), cuando las
percepciones de los individuos acerca del clima organizacional son
significativas entonces el compromiso organizacional ¥ el esfuerzo que

dedican a su trabajo se incremenian. De igual forma. dichos resultados
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coinciden con lo senalado por Hutchison y Sowa (1986): el COmPromiso
organizacional es promovido y apoyado por el conjunto de percepciones que
tienen los empleados de la organizacion.

Los resultados obtenidos entre el compromiso afectivo y las variables
de clima organizacional (contribucion personal), también coinciden con los
hallazgos que obtuvo Buchanan (1974) en una investigacion realizada con
directivos de empresas gubernamentales v de la iniciativa privada,
concluyendo que cuando la organizacién reconoce las aportaciones Y
contribuciones de los trabajadores. existe un mayor compromiso afectivo.

La identificacion de las cuatro variables de clima organizacional como
variables independientes de! compromiso afectivo, tienen correspondencia con
el Modelo de Compromiso Organizacional de Steers (1977) al tener influencia
el ambiente laboral e influir en la naturaleza v calidad de las experiencias que
tienen los individuos durante su desempefio laboral. vistas como una fuerza
socializadora que influyen en el compromiso afectivo. Igualmente, los
hallazgos obtenidos, se ven apoyados por los resultados obtenidos por Toro
Alvarez (1998) quien identificé que el clima organizacional es un predictor
del compromiso organizacional, al concebirse como una condicién externa
facilitadorea o inhibidora de éste.

Las correlaciones esperadas entre las dimensiones del clima
organizacional v el compromiso afectivo. coinciden con el Modelo de
Compromiso Organizacional de Mathieu y Zajac (1990), que sustenta que en
éste inciden. entre otras variables. la relacién lider-grupo. Asimismo, al igual
que Taormina. las correlaciones obtenidos en esta investigacion entre las
variables de apovo del superior inmediato y el compromiso afectivo.
coinciden con sus hallazgos identificados en variables de socializacion
organizacional relativa al apoyo de los compaieros de trabajo. Finalmente la
retroalimentacion que brinda el superior al subordinado v la participacion que
tiene la persona en la direccién y administracion de la organizacion. de

acuerdo con Dunham. Grube y Castafieda (1994) v Steers y Mottaz (1998).
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pueden traducirse en recompensas intrisecas y conducir a un compromiso
afectivo. Hallazgos que coinciden con los obtenidos en esta investigacién al
identificar coeficientes de correlacion estandarizados y estadisticamente
significativos entre las variables de reconocimiento y trabajo como reto y el
compromiso afectivo.

De acuerdo con las afirmaciones de Kahn (1990), el alto coeficiente de
correlacion estandarizada que se obtuvo entre la variable de expresion de los
propios sentimientos y el compromiso afectivo se explica porque los
individuos se sientes comprometidos perciben un clima que refuerza su
seguridad y confianza. También, la correlacién que se obtuve entre
compromiso afectivo y las dimensiones de reconocimiento y trabajo como
reto se ve apoyado por los argumentos de Kahn (1990). Estos se relacionan
con la percepcion de los trabajadores respecto a que la organizacién aprecia su
esfuerzo y los resultados obtenidos. asi como la percepcidn que tienen sobre la
oportunidad para aplicar sus habilidades ¥ capacidades en el desempefio de su
wrabajo, percepciones que en ambos casos se traducen en un mayor

compromiso afectivo.

B) Compromiso normativo.

Los resultados obtenidos ente el compromiso normativo v las variables
de clima organizacional indican que mayor serd el grado en que un individuo
se sienta obligado moralmente a permanecer en su organizacion. es decir, el
deber de permanecer basado en la Jealtad a la organizacion. cuando la persona
percibe un clima favorable en las variables apoyo del superior inmediato.
claridad del rol. contribucién personal, reconocimiento y expresion de los
propios sentimientos.

En el compromiso normativo (del deber). se encuentra la creencia en la
lealtad hacia la organizacion (sentido moral). quiza por percibir ciertas
prestactones que conducen a la persona a proporcionar una correspondencia 2

éstos. Este compromiso del deber ha de fomentarlo la organizacion no
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solamente con compensaciones o estimulos materiales y econdémicos. sino
también propiciando un clima favorable en el que la persona perciba un
verdadero apovo de su superior inmediato. ¥ la posibilidad de expresar sus
propias ideas y sentimientos.

El resultado obtenido en la correlacion de las variables de contribucion
personal v compromiso normativo indica que la percepcion que tenga la
persona sobre la importancia y significado de su trabajo como medio para el
logro de las metas de la organizacion se verd reflejada en un mayor
compromiso normativo. El coeficiente de correlacion estandarizado obtenido
entre las variables de compromiso normativo y contribucién coincide con los
hallazgos de Dunham. Grube y Castaiieda (1994). La explicacién principal de
dichos resultados, segiin estos autores, es la constitucion de un compromiso de
obligacién que tiene el individuo hacia la tarea que desempefia y hacia la
organizacion al ser su trabajo significativo. También estos resultados se
explican por la teoria de la reciprocidad de Gouldner (1960) basada en que
quien recibe algin beneficio adquiere el precepto moral intemo de retribuir al
donante. Es decir, si €l individuo ha recibido algin beneficio por la
contribucion que realiza a su trabajo su compromiso normativo se ve
incrementado.

Por lo que se refiere al resultado obtenido entre compromiso normativo
y la variable de reconocimiento. indican que cuando la persona percibe que la
organizacion aprecia y valora €} esfuerzo y la contribucion de su trabajo.
entonces existe mavor compromiso normativo. Para este caso, el
reconocimiento que reciban las personas que se desmpefian en la organizacion
deberia estar en funcion de los resultados y logros obtenidos. El
reconocimiento a los logros v resultados obtenidos constituye una necesidad
de la persona y es. ademas. un factor externo (Robbins. 1994). El
reconocimiento debe reforzarse para propiciar tanto un mavor compromiso
normativo como una alta satisfaccion. desempefio laboral e invelucramicnto

laboral.
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¢) Compromiso de continuidad.

Finalmente. los resultados obtenidos entre las variables de clima
organizacional y compromiso de continuidad, indican que cuanto mayor sea el
grado en que un individuo percibe que debe permanecer en su organizacion. la
persona percibe un clima favorable en relacion con las variables de
contribucion personal y trabajo como reto, en tanto que no tiene una
percepcion favorable en relacién con el apoyo de su superior inmediato y
claridad de] rol.

La correlacién positiva obtenida entre las variables de trabajo como
reto y compromiso de continuidad indica que cuando el trabajo que realiza la
persona le ofrece Ia oportunidad de poner en practica sus capacidades y
habilidades, existe un mayor compromiso para continuar en la empresa. En
este caso es importante sefialar que el compromiso de continuidad esta
asociado a la conciencia que la persona asume de las inversiones en tiempo y
esfuerzo que ha realizado en la empresa, asi como de aquello que perderia en
caso de dejarla y las posibilidades que existan de poder encontrar otro trabajo
similar o superior a sus expectativas.

La asociacién negativa obtenida en el coeficiente de correlacion
estandarizado obtenido entre las variables de apoyo del superior inmediato y
el compromiso de continuidad. es contrario a los hallazgos obtenidos por Ko.
Price y Mueller (1997). quienes identificaron que este compromiso de
continuidad es mayor cuando la persona incrementa su esfuerzo y energia.
expresados en un conjunto de inversiones que realiza en y para la
organizacion. asi como el apoyo (favorable) que recibe del supervisor.
propiciando con ello la decisidn del individuo de continuar en la organizacion.
No hay que olvidar. por el contrario. que en investigaciones este CoOmpromiso
de continuidad no ha tenido relacion con el desempeno e inclusive su relacién

ha sido inversa (Shore. Barksdale y Shore.1995),
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8.5 CONCLUSIONES.

Las conclusiones que se presentan se basan en los resultados obtenidos en
las pruebas de hipotesis y los modelos sometidos a prueba.

En México v ofros paises. las empresas familiares son las mas
numerosas, v su comprension redundara en beneficios para estas empresas. El
insuficiente nimero de investigaciones realizadas en torno a ellas, sugiere la
conveniencia de generar investigaciones sobre el tema, en aspectos tales
como la dinamica. direccion, administracion y sucesion.

Especial importancia debe tomar el estudio del compromiso
organizacional de los miembros de la empresa familiar, principalmente de los
miembros de la familia propietaria, aunque también es importante realizarlos
sobre miembros ajenos a ellas.

El insuficiente nimero de pesquisas realizadas en torno al compromiso
organizacional de los miembros de empresas familiares, da lugar a la
necesidad de promover y desarrollar investigaciones que permitan conocer a
fondo las variables y factores que inciden en €l compromiso organizacional de
sus miembros. particularmente el clima organizacional. las caracteristicas
organizacionales y las variables demograficas del personal, entre otras.

Es importante investigar sobre las variables en que incide el
compromiso organizacional, como el caso de las variables  esfuerzo,
desempefio laboral, rotacion, ausentismo, la intencion de permanencia en la
empresa. entre owras. Si bien existen multiples investigaciones de caracter
general al respecto, es necesario que dichas investigaciones se enfoquen a la
empresa familiar de nuestro pais. con lo cual se conformarian paulatinamente
marcos tedricos y aportaciones propias.

El resultado de la prueba de hipdtesis que confirma una correlacion
(bivariada) estadisticamentc significativa entre clima ) COMPpromiso
organizacional. nos lleva a la conclusion de que el clima organizacional es un

factor preponderante que incide cn el compromiso afectivo vy normativo.
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principaimente y. en algunos casos el de continuidad. De acuerdo con este
resultado serdn importantes las recomendaciones en torno a generar un clima
laboral favorable para que el personal esté en todo momento comprometido
con la empresa v desee permanecer en ella. Esto Gltimo toma especial
importancia para la segunda generacién, que en cierto sentido, tiene la
posibilidad de continuar el provecto que le han heredado sus padres.

Por lo que se refiere a la asociacion estadisticamente significativa entre
esfuerzo (intesidad y tiempo dedicados al trabajo) y compromiso
organizacional (afectivo. normativo y de continuidad) identificada en esta
investigacién. se concluye que el compromiso organizacional del personal de
la empresa es importante y significativo para que las personas dediquen
tiempo y esfuerzo al trabajo que realizan. En torno a dicho hallazgo también
deben generarse acciones y recomendaciones tendientes a conformar en el
personal un compromiso organizacional que favorezca su dedicacion al
trabajo. No puede pensarse en una constante rotacién del personal porque a
largo plazo las empresas no tendrian los resultados deseados.

También, se concluye que existe una alta correlacion (estadisticamente
significativa) entre las dimensiones de clima organizacional consideradas en
esta investigacion y la variable de esfuerzo: intensidad del trabajo. Llaman la
atencién de manera importante los altos valores de los coeficientes de
correlacién identificados en la asociacion de dichas variables, por lo que
nuevamente resulta importante que las empresas se den a la tarea de
conformar un clima organizacional que favorezca en sus miembros ¢l esfuerzo
que dedican a su trabajo.

En el caso de tiempo dedicado al trabajo. se concluye. de acuerdo con
el analists bivariado. que influyen en éste las siguientes variables de clima
organizacional: contribucién personal y trabajo como reto y reconocimiento.
Se insiste en la necesidad de favorecer dichos aspectos. propiciando con ello.

que el personal perciba que su trabajo es significativo para el logro de metas
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de la organizacion, le permita aplicar sus habilidades y capacidades ¥ perciba
que su trabajo es reconocido por las aportaciones realizadas a la organizacion.

En relacion con las variables de compromiso organizacional ) su
asociacion a las variables demograficas de los respondientes se tienen las

siguientes conclusiones.

Compromiso Afectivo

'e Las puntuaciones medias indican que e] compromiso afectivo es mas alto en

los respondientes de sexo masculino, en relacién con los de sexo femenino.
Cabe sefialar que en la muestra el personal femenino ocupaba cargos de
menor jerarquia (tomando parte la variable puesto) por lo que es vélido
asumir que las mujeres sean menos comprometidas que los hombres en esta
dimensién afectiva, en puestos equivalentes.

« El compromiso afectivo esta asociado directamente con ¢l puesto, es decir, a
mayor nivel jerdrquico mayor compromiso.

» Se concluye que la edad estd asociada significativamente a este tipo de
compromiso, de manera positiva y directa. Es decir, a mayor edad, mayor
compromiso afectivo.

¢ El compromiso afectivo es mayor (estadisticamente significativo) en
miembros de las empresas, que tienen una relacién familiar con el o los

propietarios.

‘e De igua! forma. el compromiso afectivo es mas alto para quienes poseen

acciones.
e No existe una tendencia entre las puntuaciones medias de compromiso
afectivo v el numero de afios que tiene el respondiente de trabajar en el

mismo puesto y tampoco con relacion a su antigiiedad.

| ¢ A pesar de que existe una diferencia estadisticamente siginficativa entre las

puntuaciones medias del compromiso afectivo del personal ¥ el nivel de
ventas y utilidades netas de las empresas. no existe una tendencia en el

comportanmiento de estas variables. Se sugieren mas investigaciones al
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respecto.

El compromiso afectivo es mayor para quienes trabajan en empresas micro.
pequefias y medianas, en tanto es menor para quienes trabajan en empresas
grandes. Una de las razones de este resultado puede radicar en que en las
primeras la relacion duefios/ empleados es mucho mayor.

Las puntuaciones medias del compromiso afectivo son mas altas en los
respondientes de empresas familiares. con respecto a las no familiares.

El compromiso afectivo es mas alto en respondientes, en cuyas empresas no
tienen contratados gerentes extermos.

No se identificaron asociaciones estadisticamente significativas entre
compromiso afectivo y las siguientes variables: nimero de afios en el
mismo puesto; experiencia previa; nimero de empleados; % de acciones

propiedad de la empresa por parte de la familia.

Compromise Normativo

El compromiso normativo estd asociado directamente con el puesto, es
decir, 2 mayor nivel jerarquico mayor cOmpromiso normativo.

La edad de los respondientes esta asociada significativamenie con el
compromiso normativo, de manera positiva y directa. Es decir, a mayor
edad, mayor compromiso afectivo.

El compromiso normativo €s mayor en miembros de las empresas. que
tienen una relacion familiar con el o los propietarios. con respecto a quienes
no la tienen.

El compromiso normative de los respondientes es més alto para quienes
poseen acciones de la empresa.

Existe una tendencia en los hallazgos identificados en la asociacion de
compromiso normativo y el nimero de ahos que tiene el respondiente de

trabajar en la empresa. Al parecer. existe una relacién positiva y directa:
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mayor compromiso normativo cuando la persona tiene mayor nimero de |
afios de trabajar en la empresa.

A pesar de que existe una diferencia estadisticamente siginficativa entre las
puntuaciones medias del compromiso normativo del personal y el nivel de
utilidades netas de las empresas, no existe una tendencia en el
comportanmiento de estas variables

E! compromiso normativo es mayor para quienes trabajan en emptresas
micro, pequefias y medianas, en tanto es menor para quienes trabajan en
empresas grandes.

Las puntuaciones medias del compromiso afectivo son mas altas en los
respondientes de empresas familiares, con respecto a las no familiares.

El compromiso afectivo es mas alto en respondientes, en cuyas empresas no
tienen contratados gerentes externos.

El compromiso normativo no arroj6 correlaciones estadisticamente
significativas con las siguientes variables: sexo; nim. de afios en el puesto:
experiencia previa: nivel de ventas de la empresa; % de acciones propiedad

de la empresa, por parte de la familia.

Compromiso de Continuidad

Las puntuaciones medias indican que el compromiso de continuidad es mas
alto en los respondientes de sexo masculino, en relaciéon con los de sexo
femenino. Cabe sefialar que sin embargo en la muesira el personal femenino
ocupaba cargos de menor jerarguia (tomando parte la variable puesto) por
lo que no se puede asumir que las mujeres sean menos comprometidas que
los hombres en esta dimensidn de continuidad. en puestos equivalentes.

La edad de los respondientes estd asociada significativamente con el
compromiso noramtivo. de manera positiva v directa. Es decir. a mayor

edad. mavor compromiso de continuidad.
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El compromiso de continuidad no arrojé correlaciones estadisticamente
significativas con las variables que a continuacién se mencionan: puesto,
parentesco de! respondiente con el los propietarios de la empresa, % de
acciones propiedad de la empresa. por parte de la familia; numero de afios
que tienen el respondiente de trabajar en la empresa y en el puesio;
experiencia previa del respondiente; nivel de ventas y utilidades netas de Ia
empresa; nimero de empleados de la empresa; tamafio de la empresa; tipo
de empresa; gerentes externos en la empresa; % de acciones propiedad de la

empresa, por parte de la familia.

En relacién con las variables de esfuerzo y su asociacién con las

variables demogrificas de los respondientes se tienen las siguientes

conclusiones.

Esfuerzo: Tiempo dedicado al trabajo.

la variable de esfuerzo (tiempo dedicado al trabajo} estd asociado
directamente con el puesto, es decir, a mayor nivel jerarquico mayor tiempo
dedicado al trabajo.

No se identifcaron asociaciones estadisticamente significativas entre tiempo
dedicado al trabajo y las variables de edad, parentesco con el o los

propietarios de la empresa, y tipo de empresa.

Esfuerzo: Intensidad del trabajo.

1gualmente. la intensidad del trabajo esta asociado a! puesto que ocupar los
respondientes. Es decir, a mayvor nivel jerarquico del puesto, mayor tiempo
dedicado al trabajo.

No se idemtificaron relaciones estadisticamente significativas entre
intensidad del trabajo v edad: parentesco del respondiente con el o los

propictarios de la empresa: y tipo de empresa.




A continuacién se presentan las conclusiones del analisis mulhiple de
clasificacion que se efectud con las variables dependientes de compromiso

organizacional y las variables independientes que se indican:

Compromiso afectivo

' Considerando como variable independiente al compromiso afectivo y las

variables independientes de sexo, edad, puesto, tamafio de empresa. tipo de
empresa y relacion familiar, se determiné qué tnicamente dos variables tienen *
‘una asociacion estadisticamente significativas: puesto y relacion familiar. Con.
| i dicho resultado se concluye:
¢ Las puntuaciones medias de compromiso afectivo son mas altas para|
quienes ocupan el puesto de director y menores para los respondientes que!
ocupan puestos de jefaturas. Con este hallazgo se puede identificar una!
asociacién positiva y directa entre compromiso afectivo y puesto, s decir,f
. el compromiso afectivo es mayor en respondientes que ocupan puestos de!
mayor nivel jerarquico. :
e También. se concluye que el comrpomiso afectivo es mas alto en personas%
que guardan una relacion familiar con el o los propietarios de la empresa

familiar.

r Compromiso normativo ;

iAl asociar compromiso normativo como variable dependiente y las siguientes

§variables independientes sexo, edad. tamafo de empresa. tipo de empresa y
relacxon familiar, se liegd a la siguiente conclusion: !
le La edad de los respondientes esté asociada a las puntuaciones medias de\
compromiso normativo. Los resultados indicaron que no existe una.
tendencia en dicha relacion. sin embargo. las puntuaciones mas altas de!

compromiso normativo correspondieron a respondientes con 30 o mas
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afios de edad.
El compromiso normativo es mas alto en respondientes que tienen una

relacién familiar con el o los propietarios de la empresa. Siendo menor;

dicho compromiso para quienes refirieron no ser parientes.

i
|
—_—

Compromiso de Continuidad |

Einalmente. al efectuar el analisis de clasificacién multiple con la variable |

ldependlente de compromiso de continuidad y las variables independientes

lsexo edad, tamafio de empresa. tipo de empresa y retacién familiar, no se|

; 1dentlﬁcaron asociaciones estadisticamente significativas. |

!

Las conclusiones obtenidas en el modelo conceptual de la empresa

familiar sometido a prueba, mediante el andlisis de trayectorias. son las

siguientes:

Esfuerzo: Intensidad y Tiempo dedicados al trabajo.

Ei compromiso afectivo no estéd asociado a las dimensiones de esfuerzo
intensidad del trabajo y tiempo dedicado al trabgjo. Se recomienda que
fururas investigaciones exploren la asociacion de dichas variables en los
miembros de empresas familiares.

El compromiso normativo estd asociado a las dimensiones de esfuerzo
inmtensidad del trabajo y tiempo dedicado al trabajo.

Dos variables de clima organizacional, trabajo como reto y contribucion
personal, arrojarén correlacion estadisticamente significativa positiva con
intensidad del trabajo. Con lo cual se concluve que un clima laboral que
proporcione oportunidades de reto y desarrollo a los directivos. gerentes v
jefes de empresas familiares propicia mayor esfuerzo e intensidad a su
trabajo.

El compromisoc de continuidad y normative mostraron asociacion




estadisticamente significativa con la variable de esfuerzo tiempo dedicado
al rrabajo. Con esto se concluye que es necesario que las organizaciones
promuevan que sus miembros fortalezcan y consoliden un compromiso
organizacional de este tipo.

lgualmente las variables trabajo como reto y contribucion personal
estuvieron asociadas a tiempo dedicado a! trabajo. También la variable
expresion de los propios sentimientos estuvo correlacionada a esta variable
dependiente, empero con un coeficiente de regresién estandarizado
negativo.

Cabe sefialar que el compromiso afectivo no correlacioné con las variables
de esfuerzo en este modeio de las empresas familiares. No obstante, es
recomendable que futuros trabajos se enfoquen a dilucidar dichas

relaciones.

Compromiso Organizacional: Afectivo, Normativo y de Continuidad.

El compromiso afective esta influido por las siguientes variables: trabajo
como reto. expresién de los propios sentimientos, reconocimiento y la
relacion familiar del respondiente con el o los propietarios de la empresa
familiar. Con este hallazgo se concluye que el clima organizacional en las
dimensiones antes mencionadas tiene especial influencia en el compromiso
organizacional de tipo afectivo. por lo que un clima que favorezca que los
miembros de empresas familiares perciban que en el desarrollo de su trabajo
puedan aplicar sus habilidades y capacidades. el reconocimiento por su
esfuerzo ) trabajo realizados y la posibilidad de expresar sus propios

sentimientos es recomendable.

Especificamente el compromiso de continuidad se ve influido
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positivamente por dos variables de clima organizacional: trabajo como reto
v reconocimiento. Con lo cual se concluye que el clima organizacional en
estas dimensiones favorecerd en los miembros de empresas familiares un
compromiso de continuidad. Si la pretension de las empresas familiares es
propiciar que sus miembros permanezcan en la empresa como es el caso de
Ia segunda generacién y los parientes que trabajan en é€sta, es recomendable
que se generen acciones para crear un clima organizacional con el cual los
miembros de dichas empresas perciban que su trabajo es reconocido ¥
constituye un reto para ellos. Por supuesto, serd necesario que se realicen
investigaciones para profundizar en aquéllas variables o faciores que
inciden en compromiso de continuidad.

¢ En la dimensién de compromiso normativo tres variables de clima
organizacional inciden positiva y directamente: trabajo como reto,
contribucién personal v reconocimiento. Ademas de la relacién familiar del
respondiente con el o los propietarios de la empresa. Con dicho resultado se
concluye que el compromiso normativo (del deber) se ve influido por el
clima organizacional. Reforzar un clima que favorezca y consolide las
dimensiones del clima organizacional antes referidas es una de las
recomendaciones que se desprenden de esta investigacion.

e Por lo que se refiere a la relacién familiar del respondiente con el o los
propietarios de la empresa, era de esperarse que estuviese asociada
positivamente al compromiso del deber (normativo) en virtud del
compromiso que tienen con la primera generacién y la familia. ademas con

su patrimonio v e de su familia.

Comparativamente con el modeio antes referido. las conclusiones
obtenidas en ¢l modelo conceptual de empresas no familiares son las

siguientes:
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Esfuerzo: Intensidad y Tiempo dedicados al trabajo. B

Contrariamente al modelo de empresas familiares, el compromiso
normativo no estuvo asociado a las variables de esfuerzo: intensidad y
tiempo dedicados al trabajo.

En la variable de intensidad del trabajo inciden positivamente el
compromiso afectivo y tres dimensiones de clima organizacional: claridad
dei rol, contribucién personal y trabajo como reto. En ambos modelos las
variables de trabajo como reto y contribucion personal tienen una influencia
significativa con intensidad del trabajo, por lo que se recomienda que las
empresas de todo tipo promuevan un clima organizacional en dichas
dimensiones.

El tiempo dedicado al trabajo se ve influido positivamente por la dimension
de trabajo como reto y el compromiso de continuidad. Al igual que en el
modelo de empresas familiares, el compromiso de continuidad incide
postivamente en el tiempo dedicado al rabajo. por lo que se recomienda que
se favorezcan los factores o variables que inciden en sta dimension de

compromiso organizacional.

Compromiso organizacional: Afectivo, Normativo y de Continuidad.

En ¢l compromiso afectivo inciden positivamente las siguientes variables
de clima organizacional. Claridad de! rol. contribucion personal. trabajo
como reto y expresion de los propios sentimientos. La variable apoyo del
superior inmediato arrojo un coeficiente de regresion estandarizado
negativo, por lo que es recomendable que se favorezca un clima

organizacional considerando las variables que tienen una relacién mas bien

positiva con compromiso afectivo. A diferencia del modelo de empresas |
familiares. en esta caso la variable claridad del rol tienen una incidencia

significativa en compromiso afectivo.
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El compremiso normative se ve influido positivamente por cuatro
variables de clima organizacional: apovo del superior inmediato.
reconocimiento, contribucién personal y expresion de los propios
sentimientos. En ambos modelos, sélamente dos dimensiones del clima
organizacional tienen una incidencia significativa. éstas son: contribucién
personal y trabajo como reto. Nuevamente se insiste en la necesidad de
propiciar un clima que favorezca estas dimensiones.

En la dimension de compromiso de continuidad solamente dos
dimensiones de clima organizacional mostraron una asociacion positiva y
signifivativa: contribucién personal y trabajo como reto. Es por ello que
favorecer un clima organizacional en estas dos dimensiones es importante

para las empresas.

Finalmente, se concluye que el clima organizacional es una varible que

puede ser modificada y moderada por los directivos de las empresas. Lograr
un clima favorable o positivo para los miembros de las empresas familiares
redundara no solo en propiciar un alto compromiso organizacional (afectivo,
normativo y de continuidad). sino también en el esfuerzo que dedican sus

miembros al trabajo que realizan.
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8.6 RECOMENDACIONES,

Con base en los resultados y conclusiones obtenidos en esta investigacion,

a continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

Es recomendable que las empresas familiares propicien un clima
organizacional favorable y positivo para sus miembros. La importancia de esta
recomendacion radica en la influencia que tiene el clima en e} compromiso
organizacional y en el esfuerzo que destinan las personas a su trabajo. Cabe
mencionar que no podré esperarse un resultado o clima favorable cuando la
empresa no haya realizado o emprendido acciones al respecto. Es decir. el
clima organizacional por si sélo no se construye o conforma; es necesaria la
intervencion estratégica para propiciar un clima organizacional en el cual las
personas encuentren un espacio para desempefar su trabajo de manera
positiva y significativa para las empresas.

Considerando que las empresas familiares tienen un fuerte componente
emocional. el propiciar un clima organizacional favorable para sus miembros,
puede significar para ellos tener un espacio en el cual puedan desarrollarse y a
la vez. efectuar aportaciones. Dicho clima organizacional podria caracterizarse
por posibilitar que los miembros de las empresas perciban que:

» Pueden expresarse. Esto incluye la posibilidad de que la persona pueda
expresar sus propias ideas y sentimientos lo cual permitiria que genere
aportaciones a la vez que efectie innovaciones y haga uso de su
creatividad. Limitar la expresion de ideas y de los propios sentimientos
puede significar e] cohartar las potencialidades y el talento de las personas.

¢ Se les ofrecen trabajos interesantes v con retos. En este dmbito se debe
propiciar un clima en el cual la persona aplique sus capacidades »
habilidades al trabajo que realiza. de ahi la importancia de ofrecerle un
trabajo interesante. También en esta dimensién se debe propiciar que la

persona sea creativa e innovadora.
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o Existe precision en las funciones que se espera que realice. Las
expectativas respecto al trabajo que realiza la persona deben coincidir con
jas situaciones de trabajo. si la descripcion de las funciones que
desarrollar [a persona no son precisas. es posible que los resultados que se
obtengan no sean los esperados. Desarrollar un ambiente que propicie un
clima de esta naturaleza involucra que los superiores o jefes inmediatos
cuenten con las habilidades directivas con las cuales obtengan resultados a
través de sus subordinados.

» El reconocimiento a su esfuerzo y dedicacién. En este aspecto se requiere
que no solo la empresa establezca los mecanismos para reconocer. apreciar
y valorar el esfuerzo y las contribuciones que realizan sus miembres. sino
también el que los superiores inmediatos tengan la habilidad para
reconocer el trabajo v esfuerzo de sus colaboradores.

* Su trabajo es significativo e importante para la empresa. De igual forma. la
empresa debe establecer los mecanismos para que el trabajador perciba que
su trabajo es importante y significativo para el logro de metas de la
organizacién. Ademas, es necesario que los superiores inmediatos cuenten
con habilidades para lograr dicha percepcién del personal a su cargo.

e Su superior inmediato esta para apoyarles ¢ impulsarlos para el logro de
metas y resultados y para su desarrollo profesional. En este aspecto es
recomendable que el superior inmediato de los miembros de la
organizacion no utilicen estilos rigidos e inflexibles en el trato con su
personal. Esto podria generar una falta de confianza hacia el subordinado.
Adicionalmente. se recomienda no hacer uso de una supervision demasido
rigida. mas bien. generar un clima en el cual se le dé a la persona la
oportunidad de aplicar nuevos métodos. utilizar la creatividad en el
desarrollo de su trabajo y la solucion de problemas. permitir la generacion
y aplicacion de ideas innovadoras. entre otros mecanismos de expresion

individual.
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Por lo que se refiere al compromiso organizacional. se recomienda en
principio generar un clima organizacional favorable que posibilite un alto
compromiso afectivo, normativo y de continuidad en los miembros de
empresas familiares. Especificamente se recomienda lo siguiente.

Para incidir significativamente en el compromiso afectivo. es decir.
para que los miembros de las empresas se involucren emocionalmente con
ellas se requiere de un clima organizacional en el cual la persona perciba que
puede expresar sus propias ideas y sentimientos, que su trabajo es reconocido
y valorado ademds de constituir un reto por la oportunidad que le brinda de
aplicar sus habilidades y capacidades. En relacién con el compromiso de
continuidad. se concluve que no es una dimensién del compromiso que sea
deseable fomentar en las organizcaiones. Recordemos que esta dimension
tiene que ver con los costos en que incurriria un trabajador al abandonar su
empresa. Es la dimension interesada . que no implica un deseo u obigacion
moral que impulse al trabajador a realizar con aplicaciéon sus labores.
Ciertamente. al fomentar este tipo de compromiso, los costos de reemplazo
serian menores, porque habria menos rotacion y el trabajador estaria dispuesto
a permanecer ligado a la organizacion. pero unicamente desde la perspectiva
legal v esto a fin de cuentas no representa gran beneficio para ]Jas empresas.
Una de las conclusiones de este trabajo es que un clima organizacional, en el
cual la persona perciba un apoyo adecuado del superior inmediato y considere
que puede expresar sus propias ideas v sentimientos con libertad. podria
reducir el compromiso de continuidad. Esto podria parecer en primera
instancia ilégico o en todo caso perjudicial para las organizaciones. pero no €s
asi. Incluso puede ser beneficioso para ellas, porque el trabajador podria
cambiar ese compromiso inferesado en costos (antigiiedad. carencia de
opciones. ¢lc.. por un compromiso de entrega (normativo o afectivo).

E] reconocimiento a sus aportaciones Y esfuerzo realizados »
finalmente. que su trabajo sea interesante y le ofrezca retos por lograr. son

variabies que fomentan el compromiso de continuidad.
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El clima organizacional que posibilite un compromiso normativo
debera conformarse de manera tal que los miembros de empresas familiares
perciban que su trabajo es interesante y con retos. que su esfuerzo y trabajo
contribuyen al logro de metas de la organizacion. y que reciben el
reconocimiento al trabajo y esfuerzo realizados.

En relacion con las dimensiones de esfuerzo (intensidad y tiempo
dedicados al trabajo}, se recomienda no sélo propiciar un clima organizacional
favorable para incidir en el compromiso organizacional de los miembros de
las empresas, sino también para incidir en la intensidad y tiempo que dedica la
persona a su trabajo.

Especificamente, en la dimension de intensidad del trabajo realizado se
requiere de un clima organizacional con el cual la persona perciba que su
trabajo es interesante y que sus aportaciones y contribuciones son
significativas para el logro de metas de la organizacion. ademads de mantener
un alto compromiso normativo (del deber).

En la dimensién de tiempo dedicado al trabajo, se requiere fortalecer el
compromiso de continuidad y normativo de los miembros de las empresas
familiares, ademas de propiciar un clima organizacional que ofrezca a €stos un
trabajo interesante. que reconozca el esfuerzo y trabajo realizados y que las
personas sientan que pueden expresar sus propias ideas y sentimientos.

El clima organizacional es una variable en la que la empresa puede
intervenir. no asi en las variables demograficas de los miembros de una
arganizacién. Por lo que resulta interesante sefialar que existe un gran espacio
para que los directivos de empresas familiares propicien un clima
organizacional favorable a sus miembros.

Por otro lado. la escasa e incipiente investigacion respecto a la empresa
familiar en México. particularmente sobre el compromiso organizacional de
sus miembros propicia que se insista en la realizacion de pesquisas que
permitan apreciar no solo los factores que inciden en ¢l compromiso

organizacional. sino tambi¢n las variables en que éste incide.




Asi también. es recomendable que futuras investigaciones se den a la
tarea de profundizar en otros aspectos de las empresas familiares como es el
caso del clima organizacional v el esfuerzo de sus miembros. Lo anterior
permitira que se conformen recomendaciones sélidamente sustentadas y se
generen marcos tedricos que ademas de explicar la dinamica de la empresa
familiar mexicana, efectien aportaciones tiles y significativas.

La contribucién que se ha presentado. tiene la aspiracion de esclarecer
algunos aspectos de las empresas familiares y también de alentar la
continuidad de las investigaciones en torno al tema. Pretende, ademas, abrir
una brecha en el conocimiento, inexplicablemente exiguo en el campo de la
fuente de trabajo mas importante del pais.

El ambito de las empresas familiares es un campo fértil para los
investigadores y para generar aportaciones valiosas, especificamente, en
México. En este documento, ademas de lo discutido en los diversos capituios.
se encuentra abundante informacion que debera ser analizada detenidamente y
que podria servir de base para nuevas investigaciones sobre las empresas

familiares. Si asi sucede, este trabajo habra cumplido con sus objetivos.
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Sig. {2-lailed) .002 . .000 802 .93 039 .898 .705 021 320 .045 800 507
N 54 55 54 54 55 55 54 54 55 53 54 54 54
NOR Pearson Correlation .756*] .468*Y 1.000 280" 327 515 .422°1 .450°71 .543°1 .496*9Y 583*1 .478*| -489"
Sig. (2-tailed) .000 000 . .040 RiiE 000 001 001 .000 .000 000 .00n 000
N 54 54 55 54 55 55 54 54 55 53 54 54 54
APO Pearson Correlation 27| -035 .280*1 1.000 383" 4441 .688*7 .838B*1 .315'] 075 384ty 274 344"
Sig. (2-talled) .047 802 .040 . .004 .001 000 000 018 588 007 043 .o
N 54 54 54 55 55 55 54 54 55 53 54 58 54
CLA Pearson Corretation 2931 .054 327 .383*Y 1.000 474" .595*1 .450'1 .384*Y .335* .408°1 .269° -.268°
Sig. (2-tailed) .030 .693 015 .004 . 000 000 .001 .008 .013 002 047 .048
N 55 55 55 55 56 56 55 55 56 54 55 655 55
cTB Pearson Correlation 3710 .279°| .515% .444°]  .474°7 1.000 8241 449°1 .549*7 .354*1 .634"1 .060 -178
Sig. (2-talled) 005 .039 .000 .00 000 . 000 001 000 .008 000 662 194
N 56 55 55 55 56 57 55 56 57 55 55 58 56
REC Pearson Correlation 434°1 -.018 422 6881 .595"Y .624°1 1.000 789" 4081 .318° 4571 284" -.282*
Sig. (2-tailed) 00 896 .001 .000 500 000 . 000 002 .020 o .038 039
N 54 54 54 54 55 55 55 54 55 53 54 54 54
EXP Pearson Correlation .540°1 .053 45077 638" .450*1 .449*1 .789*1 1.000 302°) .204 377 4871 -.408*
Sig. {2-talled) 000 705 001 000 001 001 .000 . 024 .139 .005 000 002
N 55 54 54 54 55 56 54 56 568 54 54 55 55
RET Pearson Correlation 4851 .312*| .543*1 .315*| .384°7 .549°1 .408°1 .302*| 1.000 Aaset 797*Y 181 -.402*
Sig. (2-tailed) .000 .o .000 019 006 .000 002 024 . 007 000 236 .002
N 56 55 55 55 56 57 55 56 57 55 55 58 58
TIE Pearson Correlation .453*1 .139 49681 .075 335 | .3s54*q .3i8*| .204 3591 1.000 .520*1 270 - 154
Sig. (2-1ailed) o001 320 .000 596 013 .008 020 138 007 . 000 .048 268
N 54 53 53 53 54 55 53 54 55 55 53 54 54
INT Pearson Correlation 4587 274*| .583'7 .364*1 408y .634'1 45771 377 (197N .520'1 1.000 A¥al -a21
Sig. (2-tailad) 000 045 .000 007 .002 .000 00 005 000 .000 . 218 .018
N 54 54 54 54 55 55 54 54 55 53 55 54 54
PER Pearson Correlation 595'1 .468°y .478°1 .274*| .269°| .080 284*| .467*y .181 .270° A7 1.000 -.354*
Sig. (2-tailed} .000 .000 000 043 047 662 038 800 238 048 218 . 008
N 55 54 54 85 55 58 54 55 56 24 54 56 55
BUS Pearson Correlation -.438*Y -002 | -.489*1 -344*| -288*{ -176 | -282*| -406*y -402'Y -154 -321*] -354*7 1.000
Sig. (2-taited) .001 507 .000 .01 048 194 .039 002 .002 268 018 .008 .
N 55 54 54 54 55 56 54 55 56 54 54 55 56

**. Correlation Is significant at the 0.01 level (2-tailed).  *. Comelation is significant al the 0.05 level {2-tailed).
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AFE Pearson Correlation 1.000 257" 647 318*]  .380°] .482*1  470*{ .580°%1 .421*4 .220*Y .491°'] .587'1 -418°
Sig. (2-tailed) . .000 | .000 000 .000 .000 .000 .000 | .000 .002 .000 .000 .000
N 200 198 198 191 199 199 194 195 200 188 197 188 198
CON Pearson Correlation .257*1 1.000 | .455*1 -095 | -010 JA97°7  .188*Y 033 | .226* .358°7 .172°| .339*1 .051
Sig. (2-tailed) .000 . .000 .183 .886 .004 007 842 | .00 .000 013 .0oo 473
N 198 208 208 198 208 207 202 201 208 208 208 203 202
NOR Pearson Correlation .647*1 .455"1 1.000 .256°7  .289°7 .508°1 .525°7 .446°7 .423"1 364"y 449y .472°{ -318*
8ig. {2-talied) .000 000 . .000 .000 000 000 000 | .000 .000 000 000 .000
N 198 208 207 198 207 208 201 201 207 205 205 203 202
APO Pearson Correlation J316*) -095 | 2581 14.000 A77°1  .433* 6051 .548°Y 3871 .018 J394°7 348'7 -314°
Sig. {2-tailed) 000 .183 | .000 . {000 .000 .009 000 { .000 .826 .000 .000 000
N 191 198 198 198 199 198 198 193 199 187 197 198 194
CLA Pearson Comelation 3801 -.010 | 269" .477'7 1.000 .394*Y 5441 .528°1 .327*1 .106 44171 273*7 -374°
Sig. {2-tailed} 000 886 | .000 .000 . .000 .000 000 | .000 127 .000 .000 000
N 199 208 207 199 209 208 203 202 209 207 207 204 203
c18 Pearson Correlation 482+ .197'y .s08* 433" .394*1 1.000 .614*y .518*1 .572°1 .378*1 .687*1 .296*7 -.1B3*
Sig. (2-tailed} .00o .004 | .000 000 000 . .000 000 | .000 .000 000 .000 .009
N 199 207 208 198 208 209 202 202 209 207 208 204 203
REC Pearson Correlation 470" .188°7 5251 .605°%7 .544*1 .614°1 1.000 738%1 483"y 274" 505" 348" -2734
Sig. (2-tailed) 000 .007 | .000 000 000 .000 . .000 | .000 .000 .000 000 000
N 194 202 201 196 203 202 203 198 203 201 201 188 187
EXP Pearson Correlation .560"1 .033 | .446*y .548°y .528*1 .518* .738*7 1.000 | .400*y 135 455" .475°1 .393*
Sig. (2-tailed) .000 .642 | .000 .000 .000 .000 .000 .| .000 .056 .000 000 .000
N 195 201 201 193 202 202 198 203 203 201 201 200 198
RET Pearson Correlation 421*1  .226*1 .423*1 .387'y .327*| .572*7 .483°y .400*{ 1.0c0 .358*1 686" .311°7 -.290°
Sig. (2-tailed) .000 O .000 000 000 .000 .000 .000 . .000 .060 000 .000
N 200 208 207 199 209 209 203 203 210 208 207 205 204
TIE Pearson Correlation .220°7 .358°1 .384*1 .06 108 are* 274" .135 | .358*) 1.000 a73*| .190*Y -.046
Sig. (2-tailed) 002 000 | .000 826 127 000 .000 058 { 000 . .000 .07 .519
N 198 208 205 197 207 207 201 201 208 208 205 203 202
INT Pearson Corrslation 491%] 1727 449 3941 441%) .87 .505*1 .455'7 .8B6*| .373*7 1.000 3267 -.255"
Sig. (2-talted) .0oo .013 | .000 .000 .000 .000 000 .000 | .o000 .000 . .000 000
N 197 208 205 197 207 2068 201 201 207 205 207 202 201
PER Pearson Correlation 5674 .339'7 472" .348°1 .273*| .296'Y .34B8*Y .475"1 .311*] .190*{ .328‘71 1.000 | -313"
Sig. (2-tailed) .000 000 { .000 000 .000 .000 .000 .000 | .000 007 .000 . .000
N 198 203 203 196 204 204 198 200 205 203 202 205 202
BUS Pearson Correlation -419*Y 0581 | .318°7 -314*y -374*y -183°) .273*1 -.393*{ -290*1 -046 | .255'1 -313*{ 1.000
Sig. (2-tailed) .000 473 | .000 .000 .000 009 .000 .000 | .000 519 .000 000 .
N 198 202 202 194 203 203 197 199 204 202 201 202 204

**. Correlation Is significant at the 0.01 level (2-tailed).

“. Correfation is significant at the 0.05 level (2-talled).
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO
NO ESCRIBA SUNOMBRE
{Sus respuestas son confidenciales y guedardn en el anonimato)

A continuacién encontrard una serie de enunciados respecto a su trabajo. Solicitamos
su opinién sincera al respecto. No hay respuestas buenas o malas; todas son valiosas
pues se refieren a su opinion. Responda tan répidamente como sea posible, después
de leer cuidadosamente cada enunciado. Debe contestar, colocando una X sobre l0s
niimeros de la columna derecha (1,2, 3,4, 05).

3. Totalmente en desacuerdo || En desacuerdo [3) Indeciso %] De acuerdo [5] Totatmente de acuerdo |

Ais principales pasatiempos los efectio acompahado de mi familia B o
laneo dejar esta organizacion tan pronto como sea posible AT
Ai jefe es flexible en relacién al cumplimiento de mis objetivos

siento que dedico poco tiempo a mi familia :

No abandonaria esta arganizacion en estos momentos, porque tengo un sentimiento de obligacién hacia las x
yersonas que trabajan en ella e
Seria muy duro para mi dejar esta organizacion, inclusive si lo quisiera
[engo periectamente claro como debo hacer mi trabajo

n los dias habiles tomo el alimento del medio dia, en compafiia de mi tamilia E
ieaimente siento como si los problemas de la organizacion fueran mios R e
“as cantidades de responsabilidad y esfuerzo que se espera en mi trabajo. estan claramente definidas R RN
Me siento muy satistecho con | forma de ser de mi tamilia Bk ;
Una de las pocas consecuencias negativas de dejar esta organizacion, es la escasez de oportunidades i¥ :
disponibles. o =
No siento obligacién alguna de permanecer en esta organizacion LR
Mi familia se siente interesada en lo que pasa en mi trabajo A=t b
_as normas de desempeno en mi departamento son bien transmitidas y entendidas
Me siento muy satistecho con mi frabajo

Para iograr mis objetives de trabajo, requiero mi méximo estuerzo

Ve preocupo por cosas del trabajo cuando estoy en compariia de mi familia

Pledo confiar en que mi jefe apoye mis decisiones en el trabajo

Esta organizacién merece mi lealtad

Trabaip mas horas de las que son aconsejables

Me siento muy Ulil en mi trabajo

Cuando trabajo, reaimente doy todo de mi.

add) i

Ve sieno mal conmigo mismo perque no puedo dedicarte mas atencion a mi tamilia 3 ‘ S
Esiaria feliz & pasara el resto de mi camera en esta organizacion 3 3
Mi jete apoya mis ideas y la forma en que hago las cosas B S

Trabaio a toda mi capacidad en todas las actividades laborales

No dejaré esta organizacién de manera voluntaria bajo ninguna circunstancia
Hago mi mayor esfuerzo para ser exitaso en mi trabajo BT
M: familia me apoya en mi trabajo L ERA5
Me siento pieza clave en esta organizacién TEERRE
Siento que la vida me sonrie B
Cuando me entero ge que existen oportunidades de trabajo en otras organizaciones, casi siempre trato de L1
aprovecharias.




TTl

E] Towmimente en desacverdo |2 En desacuerdo [ 8] Indeciso [4] De acuerdo [5) Totalmente de acuerdo |

li jete me da |a autoridad de hacer las cosas como creo conveniente

engo dispustos con mi familia

n los dias habiles 1omo 6] desayuno en comparia de_mi famila

engo tama ante mis comparieros de parmanecer en &l trabajo por mugchas horas
o hay problema si expreso mis verdaderas sentimientos en este trabajo 3
gyascuidadoso en la aceptacion oe responsabilidades, porque mi jefe es frecuente critico de las nuevas
uando trabajo, lo hago con intensidad

ay pensamientos gue no puedo expresar libremente en el trabajo.

lanec permanecer en esta organizacion tante tiempo como sea posible

o experimento un fuerte sentimiento de pertenencia hacia esta organizacion

! fin de semana lo dedico a mi familia

xisten_pocas probabifidades de que yo busque empleo en otras orpanizaciones

n charlas con mi tamilia, platico scbra cosas gue pasan en mi trabajo

loy, permanecer en esta organizacion. es una cuestion tanto de necesidad como de deseo.

wn si fuera por mi beneficio, siento que no estaria bien dejar esta arganizacién ahora

os sentimientos que expreso en mi trabajo son los verdaderos

i tamilia me reclama por el poco tiempo que le dedico

Ina fuente de fricciones con mi familia, es el poco fiempo que les dedico

-sta organizarion significa personalmente mucho para mi 3
urante el fin de semana me preocupo por asuntos del rabajo 3
>uando se trata de trabajo, aplico 1odo mi estuerzo para realizario
a organizacion reconoce el signilicado de ta contribucion que hago

o consejo a mi familia para asuntos de trabajo

Ais superiores generalmente aprecian la forma en gue realizo mi trabajo

3ran parie de mi vida se afectaria si decidiera salir de esta organizacion en eslos momentos

S0c0s de Mis COMpaneros invierlen mas horas semanalmente que yo en el irabajo

‘omo el alimento de la noche con mi familia

lara vez busGo informacion scbre oportunidades de empleo en otras organizaciones

>omparada con ias demas, en mi familia hay mas disgustos

Jurante el fin de semana me llevo asuntos del jo hacer en la casa

rengo la firme intencion de buscar trabajo en otra organizacidn, dentre de los préximos 12 meses

Ae sentiria culpabie si dejara esta organizacién ahora

>asi siempre siento que mi trabajo es reconocido

Jo me siento ligado emocionalmenie a esta organizacion

No me siento integrado plenamente con las personas de esta organizacion

7o invertl mas horas en el trabajo en el Gltimo afio en comparacion con la mayoria de mis companeros
Siento que tengo pocas opciones de trabajo, como para pensar en dejar esta organizacion _
[ trabajo que hago es muy valioso para esta arganizacién F 2
voralmente le debo mucho a esta organizacion g
Sersonas ajenas a esla organizacion saben que trabajo desde muy temprano hasta muy tarde :

JAe sierto libre para Ser yo mismo en esta organizacion B
~omparadz con |a mayor parie de las familias, la mia es mas unida i

Siento que soy teliz

Vi trabajo bien hecho. es muy imporiante para la organizacion

Me gustaria dejar esta organizacion

_levo trabajo para terminar en la casa

S_igo hubiera puesto tanto de mi mismo en esta organizacion. podria pensar en trabajar en otro sitio
Mi trabago es retante

Entre mis companercs, siempre soy el primero en liegar y el Jitimo en irme

bl

Sihs S Bl Bkt B

.



Conteste co!ocando una X sobrerlos numeros de Iarcolurnna derecha (1, 2,0 3)

SR N - n roee r—— -
Fatigoso : ¢ Influye sobre mi e
Satistactorio g % Ineligente R
Sencillo £ Esta bien informado s
Sano 3| Supervisa I suficiente g
Bueno ‘ <] Testarudo

3 Fascinante Solicita mis consejos
Agradabie R Alaba el trabajo bien hecho
Proporciona un sentimiento de logro g Me deja que me haga cago de mi

 trabajo.
Aburrido : : Molesto
interminable Descortés
Creativo il [ Perezoso :
Frustrante y Tiene tacto
Necesita que se haga con mucha rapidez SR % Me dice en qué situacién me encuentro  FE
Util : S99 & Malo e
Autinario 7 %] Se imita con facilidad B
Respetado iRy Esta cerca cuando $e le necesita
De pie 3 ] : Conoce bien el frabajo
Desafmnte & 15 Dxftr.:ﬂ deconlema!

Ingesosadmuadosparatos gastos

Intellgemas -
B nonmales :
Aburridos i 438 | Salarios elevados ex
Activos e & 5135 Apenas se puede vivir con los ingresos |4,
{ Astutos $+2:38 i Ingresos que  permiten luios
Répidos A% | Salarios insuficientes
Leales ue 4% 1| Menos de lo que merezco
5t Con intereses estrechos ko] 8 | Participacién  satisfactoria en  las 4.2
5 S utilidades %
Estimutantes 4! Malos
Lentos .
Hay intimidad con ellos : =108 NBDS
# Tontos ‘-, 48| Oportunidades bastante limitadas
Hablan demasiado $7:| Bastarfe buenas las probabilidades de |2
Perezosos

Es tacil enemistarse con eflos
Es dificii entablar relaciones con elios
Ambiciosos

‘s ypiversidad de Bowlipg Green, Ohic. Detrechos reservados. Frohibida ia reproduccioc.



Cont&ste ooiocando una X sobre los numeros cie la co!umna derecha

axo .

Edad 1)__Menos de-treinta 2)_ Entre:8Dy 45
'3). Entred4By 58  4)___Entre60y 70
5)_Masde 70 ) S

Puesto actual (Seleccione el puesto que mas se parezca al que 1)__ Director General

ocupa) ‘2) " ‘Gerents :{reportaa Dir Gra! }
3 Jolede Area{mponaaﬁm) .
4)__Sacretaria 5)__Empleado de aﬁema
8)___Dbrero

Las ventas durante 1997 tueron de 1)___Menos de 10miliones de pesos

2 _Entre 10y %mumdems
3y Entre 26y 50.millones de péeos:
8y Emres0y memﬂmsdepeens

6)___Entre 200 y 500 ml!lom.'i depwos

7} Mésdesoomﬂionesdepm

Los ingresas netos (utilidad después de impuestos) fueron de :

1) Pérdida .

) Emre[)y“.mlltﬁnﬂepesos :
3] Emre 1y Swmillones Cepesds i
4) - Entre 5y 10-millones de pesos -

persona de esa tamilia trabaja en ella, ¢ diria que su empresa es

Numero de rmembros de la |arhma que comrola ia erhpresa que
rabajan activamente en glla { incluyase usted si forma parte de la
amilia}

5) Entre 10y 20'millones do pesos

6) __Mas de 20 millones de pesos .
Numero de empleados de tiempo completo 1__Menosde 18. 2)___Entre 16y 100

8)_ _Fntre 101 ¢ 250 4_) Mésde 250
Si se define a la empresa familiar como aquella organizacion en la 1S
que una familia ejerce un control accionaric sobre ella y mas de una 2) No

3)__Més de § personas

Nimero de gerentes ajenos a la tamilia en la empresa G 2) 1
3)__ Entre2y5 4 Masges
Propiedad de Ia empresa por parte de ta familia __100% 2) __Entre el 50 y at99%
33 Menos del 50% -
¢ 5e piensa retirar el duefio de la empresa en los prdximos 10 ahos? |1} 5i 2)_“_Nu s
: Oue generaciones de la familia estan operando actuatmente la 1)___Primera 2)___ Segunta
empresa? 3) __Tercera
Numero de miembros del consejo de administracién ajenos a la tamilia (1) 0 2.1 3)___Masde 1
Parentesco de usted con el dueno de la empresa 1)___Ninguno 2)___ Dusefio 3} ___Hijola)

4)_Espuso{a} SL_,Famﬂlarpollﬁco
8) ___ Otro lazo familiar

Posee usted acciones de la empresa 1) Si 2)___N :
Afios que se ha involucrado aclivamente en la empresa 1)__Menosde 1 2 _FErntreiy5
3)_ _Entre5y 10 4)__ Entre 1‘0 ¥ 20
5).__Masde 20
| Anos que lleva desempefandose en el mismo puesto {en términosde  [1)___Menos de 1 2) Entrel1y5
responsabilidad) 3} Entre5y10 4} _ Masde 10
Afos que trabaj¢ tuera de la empresa antes de trabajar en ella 1}___Menos de 1 2)__Entrely5

3) Enre5y10  4)  Masde1d

Antes de entregar este cuestionario, revise que lo ha contestado totalmente

iMUCHAS GRACIAS!

KO0 ESCRIBA EN ESTE ESPACIO

EENE



