Angela Rocio Orozco Zérate ® Erico Renterfa Pérez

Empresa de familia:
relaciones y conflictos en la
transicién generacional

Una aproximacion desde la psicologia organizacional y del trabajo

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA CALI
2012






Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional
Una aproximacién desde la psicologia organizacional y del trabajo






UNIVERSIDAD DE
SAN BUENAVENTURA
CALI

Empresa de familia:
relaciones y conflictos en
la transicion generacional

Una aproximacion desde la psicologia
organizacional y del trabajo

Angela Rocio Orozco Zarate
Erico Renteria Pérez

2012



Orozco Zarate, Angela Rocio

Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional.
Una aproximacién desde la psicologia organizacional y del trabajo / Angela Rocio
Orozco Zarate, Erico Renterfa Pérez - Cali: Editorial Bonaventuriana, 2012

127 p.

Incluye referencias bibliogréficas

ISBN: 978-958-8436-93-7

1. Empresas familiares 2. Creacién de empresas 3. Conflicto entre generaciones
4. Conflicto (Psicologfa) 5.Investigacién psicolégica 6. Psicologia del trabajo
I. Renterfa Pérez, Enrico

158.7 (D 23)
074

© Universidad de San Buenaventura
(&= Editorial Bonaventuriana

Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional
Una aproximacién desde la psicologia organizacional y del trabajo

© Autores: Angela Rocio Orozco Zarate,
Grupo de investigacién Estéticas Urbanas y Socialidades,
Facultad de Psicologia, Universidad de San Buenaventura, Cali

Erico Renterfa Pérez,

Grupo de investigacién en Psicologia Organizacional
y del Trabajo, Universidad del Valle

Universidad de San Buenaventura

Colombia

© Editorial Bonaventuriana, 2012

Universidad de San Buenaventura

Coordinacién Editorial de Cali

Calle 117 No. 11 A 62

PBX: 57 (1) 5200299 - 57 (2) 31822 00 - 488 22 22
e-mail: editorial.bonaventuriana@usbrecgen.edu.co
http://servereditorial.usbcali.edu.co/editorial/
Colombia, Sur América

Los autores son responsables del contenido de la presente obra. Prohibida la reproduccién
total o parcial de este libro por cualquier medio, sin permiso escrito de la Editorial
Bonaventuriana.

ISBN: 978-958-8436-93-7

Tiraje: 300 ejemplares

Cumplido el depésito legal (Ley 44 de 1993, Decreto 460 de 1995 y Decreto 358 de 2000).
Impreso en Colombia - Printed in Colombia.

Agosto de 2012

Imagen de la portada: Oleo de Angela Rocio Orozco Z.



Tabla de contenido

PIOLOZO cevvvtvieiiriinienierierietetetete ettt ettt 7
LT OUCCION. ¢ et e e et eeeeeeeeeeeeeesesseeees 17
PARTE1

REFERENTES CONCEPTUALES

Y CONTEXTUALES

Capitulo 1
Caracterizacién y entorno en que
se desenvuelven las empresas de familia......ccccoovevevvieneninrieneneeninnne. 23

{Qué se entiende por empresa de familia? .......ccceeeveverereniirreniennnns 30

Desarrollo de las empresas familiares
que inciden en la configuracion de
las relaciones entre sus MIEMDBIOS ....evervierierieerieieniieieieereeeenreeereneenns 35

Contradicciones y conflictos en las
relaciones entre los miembros de 1as EE ..coovvvvvvviviiiniiiiiiiieeeieeeenn, 40

Capitulo 2

Relaciones y los conflictos entre los miembros

de las EF a la luz de los sistemas

de mediacion SIMDOLCA . ..eovierieerieeieeieeieeieeie et ere e e ebeesaeees 47

Aspectos que pueden llevar a la generacién de conflictos
en las EF desde los componentes politico,
psicoldgico, ideoldgico y eCONOMICO cuvievrerverreeienieeiererieeienieerreieniaens 50



| 6  Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

PARTE II
EL CASO

Factores que potencializan el conflicto en las relaciones
de los miembros de las EF que pertenecen a la primera
y segunda generacion en la fase de transicién generacional............... 66

Conflictos referidos por los sujetos
que pertenecen a la primera generacion .......coeevevvereervenervenrereenene 71

Rasgos evidenciados en los sujetos que
pertenecen a la segunda generacion ........coceveevverieeeerienenveneneenenns 77

Sistemas de mediacién simbdlica como mecanismos
para absorber o transformar 10os conflictos .....ceevverveeverienenrienieniennnn, 81

Manejo de los conflictos y las relaciones
en las dimensiones psicoldgica, econdémica,
POlitica € IdEOlOZICA. veveeverrerrirriieieieieieteteeee et 84

Otras miradas, otras voces: algunas versiones respecto
al proceso de transicién generacional de personas

no miembros de la familia vinculados con las EF ...c.ovvvvvvvvevvnnennnnnee. 97
A manera de CONCIUSION «ovvvvevvveeiiieiieeeeeeeeeeeeeereeereeeeeeereveeeesea 105
RO OTOIICIAS - vveeeeeeeeeee et eeeeee e e e eeeeeeeeeeeeeesaaeeeesssssaeeeeeessnons 115
APENDICE

Algunas cuestiones del MEtOdo ....eveverierieieieieinieriniinenieieieiennen 123

LLOS AULOTES vvvereeeeerrrrreeeeeerrrreeeeeeesrrreeeesenssrerseessesessesseessenssrsseesssessrens 127



Prologo

“Pasar la antorcha" en una empresa familiar:
un drama, una pasion intersubjetiva

Si el hecho de que una empresa pase a segundas manos tiene siempre, en
mayor o menor grado, implicaciones subjetivo-organizacionales que no
se pueden soslayar, cuando se trata de una empresa de familia el asunto
reviste gran complejidad pues involucra no sélo la historia personal de
los implicados, sino la historia de la familia en su conjunto. Dicho meta-
foricamente: la ecuacion personal del fundador cesionario en interface
subjetiva con los cesionarios. Situacién nada facil para los implicados,
que por lo demés casi nunca estan suficientemente preparados para ello,
y en la cual aparecen todas las formas de resistencia, variadas moviliza-
ciones subjetivas de cardcter imaginario que deberén ser tramitadas con
estrategias que por su eficacia simbdlica permitan superar los impasses
—manifestaciones de lo real como aquello que escapa a nuestro control
absoluto— propios de un proceso que compromete los proyectos de vida,
las identidades de los implicados y la estabilidad y futuro de la empresa y
de la familia. En este proceso entran en juego, pues, lo redl, lo simbdlico vy
lo imaginario tanto personal como familiar y organizacional.

El presente libro trata exactamente de eso: del proceso de sucesion del
poder en una empresa familiar, comprendido este en toda su complejidad:
subjetiva y familiar-organizacional. Este es el fruto de llevar al campo de
la investigacién empirica asuntos que eran objeto del ejercicio profesional
de Angela Rocio, quien desde la Camara de Comercio de Cali asesord,
por cerca de diez afios, a las empresas familiares y fue testigo del drama
que en muchas ocasiones implicaba su traspaso. Para esto bien se apoy6
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en el marco de inteligibilidad de esa realidad que provee la teorfa de la
mediacién simbélica que es dominio de Erico Renterfa, quien la introdujo
por primera vez en el pafs al final de la década de los noventa del pasado
siglo. Asf, este trabajo conjuga la experiencia profesional y la experiencia
investigativa para ofrecer un texto que tanta falta le hacia a la psicologia
organizacional y del trabajo (POT) y a los directivos de las empresas
familiares.

{Qué representacion tiene el jefe del cese de su actividad? (Esta preparado
para ello? {Cuéles son sus motivaciones? (Hay un sucesor ideal? {Cuéles
son las consecuencias de su decision? {Cémo se manifiesta su resistencia a
la cesion? {Cudles son los &mbitos en los que se presenta mayor conflicto
en el proceso de transicién generacional? (Cuéles son las estrategias de
mediacion simbdlica a las que se apelan para neutralizarlo? Estas y otras
preguntas las podemos responder a partir de la lectura de este interesante
libro que invitamos no solo a leer sino a disfrutar, porque estd muy bien
escrito, sistematicamente desarrollado y teéricamente bien sustentado,
y como buen estudio de caso cualitativo, en cada relato de los sujetos
entrevistados (veinte en total), en cada fragmento de su discurso, los
miembros de empresas de familia (padres fundadores e hijos sucesores) y
sus consultores podran verse identificados como si se tratara de su propia
historia. Por fortuna, nunca estamos tan solos.

La transicién generacional, “pasar la antorcha”, como fenémeno psico-
l6gico, estd matizado de resistencias, de no-dichos (secretos vy silencios
familiares), de sintomas, y por supuesto, de duelos. El cesionario se ve
abocado a ceder su lugar en la empresa, lo cual conlleva vivir el nece-
sario proceso de duelo por aquello que se pierde, que se abandona, que
se cede. Quizés sea esta la razén por la cual el conflicto como sintoma
de una experiencia traumatizante en tanto que no pasada por la palabra
hablada, no simbolizada, es comtin en los procesos de transicion. Y quiza
por ello los autores optaron por hacer de este fenémeno crucial el objeto
de su investigacion.

El presente trabajo, cuyo propdsito es proveernos una comprensioén amplia
pero precisa de los sistemas de mediacién simbdlica que se despliegan en
los conflictos propios del proceso de transicién de empresas familiares de
pequefo y mediano tamafio de la region, es sin duda pionero en Colombia
por varias razones: primero, porque aborda un tema de gran relevancia
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para un sector empresarial nada despreciable en nuestro medio como
son las empresas familiares que, como los autores nos lo ensefian, cubren
una proporcién importante del mercado empresarial mundial Algunas de
las mas emblematicas empresas de la regién, por su tradicién y tamafo,
son de este tipo, y de acuerdo con su ciclo de vida empresarial muchas
de ellas se encuentran en estos momentos atravesando por procesos de
transmision generacional del mando. Segundo, porque es la primera vez
que se analiza este particular proceso empresarial desde la perspectiva
de la psicologia social del trabajo y las organizaciones (POT), pese a que
abunda la literatura econémica y de gestion referida a ellos. Y tercero,
porque muy pocos estudios en el pafs, por no decir ninguno, sobre las
organizaciones de trabajo las ha abordado desde el psicoanélisis aplicado,
en este caso acudiendo a la teorfa de la Mediacién Simbélica de Pagés et al.,
(1993), como marco de inteligibilidad de los acontecimientos que rodean
la transicion del gerenciamiento de los fundadores a los sucesores, en
particular de los conflictos que se presentan en tal proceso, asi como de
las estrategias de mediacion simbdlica que se desdoblan para reducirlos,
evitarlos, des(a)plazarlos, confrontarlos, en fin, regularlos, lo que no se
logra sino con un ingente despliegue de energia de los sujetos, las familias
y las organizaciones implicadas.

La transicion generacional en las empresas de familia reactiva una serie
de tensiones que no obedecen al orden empresarial sino al familiar, a las
relaciones entre padres e hijos, lo que no sin dificultades y complejidades
el psicoanilisis asocia con el complejo de Edipo, repetido o actualizado
comtnmente en los procesos de transicion, claro estd, de manera in-
consciente por todos los sujetos implicados en ese drama, en el sentido
de Politzer, ahora no solo familiar sino empresarial.

Asi, pues, aparecen méscaras que esconden tras pseudojustificaciones
la negativa a “pasar la antorcha”. Los procesos de sucesién despiertan
odios y amores reprimidos, los no-dichos de la familia, y obligan a cada
uno a situarse en cuanto a la verdad de sus afectos, de sus pasiones y
de sus deseos. La resistencia a la sucesion por parte del fundador indica
su resistencia a atravesar un duelo por la desaparicién de una parte de
si mismo, por la renuncia a las fuentes de placer que se desvaneceran
al renunciar a ese lugar y transmitirlo, sin cederlo, a sus sucesores. Este
proceso y decisién desatan eventuales conflictos latentes que muchas



| 10  Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

veces son compensados por el dinero y son menores cuando los funda-
dores se han preparado para dar tan significativo paso. Prepararse en este
sentido implica que el fundador est4 advertido del dolor que implica la
renuncia, y estd mas dispuesto a aceptarlo en la medida que tiene un
plan de vida para su retiro: conocer, viajar, descansar, dedicarse a algtn
proyecto personal al que renunci6 por la empresa... Si el fundador sabe
qué hara después de haber cedido el mando —que no su deseo—, expe-
rimentard menos angustia y por lo tanto mostrard menos resistencia y
pseudorrazones para aplazar la sucesiéon. Los que no saben qué haran
esgrimen una actitud dilatoria del dificil paso y ciclicamente anuncian
su inminente retiro, cosa que casi nunca se da. Hay mucho de energia
psiquica, de subjetividad comprometido en ello.

Por otro lado, la transicién generacional pone en evidencia no solo un
problema de mando sino de estilos de gerenciamiento, lo que Alfred
Chandler ha caracterizado como el paso del gerente-familiar-propietario
al gerente-profesional-asalariado, pues en la mayoria de estas empresas el
fundador-propietario suele ser una persona con escaso nivel de forma-
cién profesional, que ha dirigido exitosamente su negocio con base en
su experiencia y que se enfrenta a la dificil decision de legar su empresa-
patrimonio (material y simbolico) y el mando a sus hijos, quienes durante
mucho tiempo han participado de ella como gerentes medios asalariados
pero cuentan con mayores niveles de formacién cientifico-profesional.
Entran en pugna, por tanto, experiencia y ciencia. Adicionalmente, esta
nueva clase gerencial profesional, que revolucioné la direccién de la
moderna corporacién empresarial al incorporar la ciencia a la adminis-
tracién, representa también un transito del capitalismo patronal o familiar
a un capitalismo gerencial, pues a medida que las empresas controladas
por familias aumentan de tamafio se transforman en gerenciales. Este
trabajo nos muestra, entonces, cémo parte de los problemas que surgen
en los procesos de transicion generacional obedecen a las contradicciones
de dos sistemas gerenciales enfrentados, pero también a dos formas de
capitalismo diferenciadas.

De otro lado, los autores bien nos muestran cémo parte de los conflictos
que deben ser regulados por estrategias de mediacién simbdlica en las
empresas de familia obedecen a que los miembros de la familia no son
conscientes de los limites entre un sistema y otro. Esa delgada y difusa
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linea que separa el sistema familiar del sistema organizacional, cada uno
con sus propias légicas y cuya interseccién pesa sobre los sujetos par-
ticulares que pertenecen a ambos subsistemas, es motivo de conflicto,
tensiones y desgastes que reflejan parte del malestar en la empresa familiar
en épocas de transicion. La particularidad que entrafia este especifico tipo
de empresa pone en evidencia que existen relaciones topolégicas, es decir,
de vecindad, limite y continuidad, entre los dos sistemas sociales impli-
cados —familia y empresa—, lo que explica la confusién y la poca claridad
sobre los limites entre un sistema y otro, pese a sus singularidades. No se
trata de malas intenciones sino de intrincadas relaciones.

Se complejiza mas aun la situacién cuando los dos sistemas implican
acciones sociales, en el sentido weberiano de la expresion, esto es, como
interacciones con sentido que pueden estar intersectdndose mutuamente
pues obedecen a érdenes diferenciados: por un lado, en el contexto fa-
miliar predominan las acciones sociales de acuerdo con valores y tradiciones
(unién, solidaridad, igualdad, fraternidad...), mientras que en el campo
de la empresa imperan acciones sociales orientadas a fines (econémicos,
productivos, organizativos, etc.). Esto nos lo muestran claramente los
autores cuando nos indican que parte de los conflictos en las empresas
familiares se presentan cuando las ldgicas afectivo-familiares, en las que
prima el mantenimiento de la unidad familiar, no coinciden con las l6gicas
empresariales, en las cuales tiende a imponerse la racionalidad productiva,
eficientista y financiera, a veces excluyente. A este respecto, los autores
nos muestran, a partir del material empirico, que la familia termina im-
poniéndose a la empresa, y que en los recursos estratégicos de mediacién
simbdlica juega un papel fundamental la palabra de la madre quien media
en las tensiones entre los padres cesionarios y los hijos sucesores, no solo
en el orden familiar sino en el empresarial. Como dice el psicoanalista y
consultor de empresas Pierre Bruneau (1991), “el hecho de que prime
la familia sobre la empresa, es decir, que se muestre la supremacia de los
lazos afectivos sobre el dineroy el poder representado en el negocio, indica
que en el fondo la horda primitiva reconoce la ley” (p. 123).

En la medida en que el orden afectivo familiar se impone sobre el orden
racional empresarial queda demostrado, una vez més, que el pensamiento
administrativo nunca ha sido igual a pensamiento racional; que esta falsa
idea queda aun m4s falseada en las empresas familiares, que no por haber
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estado desligadas del ideal de racionalidad absoluta de la administracion
cientifica han sido menos exitosas. Al final todas experimentan similares
dilemas, desafios y riesgos fruto del espiritu del capitalismo financiero y
gerencial, al que es utdpico enfrentarse libre de implicaciones subjetivas
y consideraciones valorativas.

Uno de los mas significativos aportes de este trabajo es que un ingrediente
prevalente del proceso de transicién generacional es el componente psico-
l6gico e ideolégico, muy al contrario de lo que otros estudios con impronta
managerial y economicista han subrayado, esto es, que los conflictos tienen
una base econémica o politica. Seguramente por tratarse de un estudio
en la perspectiva de una psicologia social aplicada a las organizaciones,
pero ademas con consideracion de la clinica psicoanalitica en la cual lo
subjetivo y lo intersubjetivo juegan un papel importante, los autores, con
esta particular sensibilidad, detectaron y discriminaron la importancia
de la dimensién subjetiva y valorativa como génesis de las tensiones que
se dan en los procesos de transicién; y de ello deducen que por ser par-
ticularmente estos 4mbitos los que més conflictos suscitan, los protocolos
de familia como instrumentos de mediacion simbdlica para su regulacién
no tienen mucha eficacia pues la subjetividad no admite prescripcién y
ninguna cldusula contractual extingue el dolor: s6lo una palabra plena
y reparadora.

No se discute el valor y utilidad que pueda tener el protocolo de fami-
lia para regular conflictos econémicos o politicos, y que en ese sentido
es eficaz, pues determinar porcentajes de participacién accionaria o el
ntmero de afos de permanencia en un cargo directivo es relativamente
facil (y solo relativamente, pues ahi entran en juego, a veces, el interés
y la subjetividad), pero es imposible normar el universo de la afectividad
y los valores socioculturales.

La dimensién psicoldgica, que los autores sefialan como critica en los
procesos de transicion generacional de las empresas familiares, nos indica
cémo parte de las tensiones derivan de una lucha por el reconocimiento
tanto de padres como de hijos. Los padres esperan ser reconocidos por su
experiencia, su tiempo, sus logros y beneficios dados a sus hijos, mientras
que sus hijos esperan ser reconocidos por sus competencias, su formacion,
su disposicién y compromiso a dar continuidad al negocio. Los autores
en la pagina 21 nos indican que los padres fundadores tienen tres tipos de
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necesidades: control, reconocimiento y satisfaccion de las deudas simbdlicas
que tienen respecto de sus propios proyectos de vida, mientras que los sucesores
tienen necesidad de autonomia, proteccién y reconocimiento de sus competencias
por parte de sus padres. Como vemos, la necesidad de reconocimiento es
el punto comin en ambos lados, que ademas se intersectan, pugnan y
dialectizan en los momentos cruciales de la transicion, lo que nos explica
en parte por qué en este particular momento emergen sintométicamente
los conflictos, pues como nos lo recuerda Axel Honnett (1997), “la lucha
por el reconocimiento estd en la base de la gramdtica moral de los conflictos
sociales”.

El reconocimiento de la experiencia, del lugar ocupado y de la posicion
que ostenta como padre en el marco de la familia puede ser lo que de-
termina la emergencia de formas de resistencia del cesionario a entregar
el mando, hecho que pocas veces se concretarfa pues primero le llega la
muerte o se liquida la empresa.

Asi, los conflictos son sintomas en el sentido psicoanalitico en tanto for-
mas de manifestacion de lo inconsciente; formaciones del inconsciente
en tanto que modalidades del malestar que aspiran a ser reconocidas,
que dan consistencia ontoldgica y subsisten porque no han podido ser
tramitados por la palabra. Tenemos aqui, entonces, la conjugacién de las
ecuaciones personales de los padres fundadores cesionarios y de los hijos
herederos sucesores. Todos atravesados por la particular historia familiar
que los (des)une y de la que cada uno se ha apropiado singularmente sin
que lo sepan ni él ni los otros.

Parte de los conflictos que se enfrentan en la transiciéon obedecen al
hecho de haber obtenido o no el reconocimiento. Los padres quieren ser
reconocidos por sus logros, que legaran a su prole; y los hijos, reconocidos
por sus potencialidades para continuar con el legado. Y dado que se trata
mas que de un problema técnico, de un problema afectivo mediado por
valores (que no son neutrales), expectativas y pareceres en los que entran
en juego las relaciones intersubjetivas, tiene lugar el uso de la mediacion
simbdlica como marco de la inteligibilidad de esta realidad socioafectiva de
indole familiar en interface con la realidad socio-empresarial.

Puesto que para el fundador de la empresa es esta una extension de si
mismo (dimensién imaginaria), se constituye no solo en la fuente de
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su poder sino en la fuente de su identidad, lo que lo reviste de consis-
tencia ontoldgica; por ello, considerar cederla le genera una resistencia
inconsciente ante la posibilidad de ingresar en un territorio de tensién
y amenaza que, sin que pueda él definirlo, es un azaroso sentimiento de
inseguridad ontoldgica.

Un padre fundador podria llegar a convencerse de que creer en su eterni-
dad asegura la perennidad de su empresa y que no hay sucesor ideal mas
que en el inconsciente, en el cual ese sucesor es su propio yo ideal. Esto
explica parte de su resistencia. Asi, pues, transmitir la empresa implicaria
ceder un poco de su propio narcisismo, lo cual no ocurre sin superar una
prueba de dolor, un duelo. Es bueno entender, entonces, como nos lo
muestra este libro, que la transmisién de la empresa es un proceloso y largo
proceso que exige de cada uno de los implicados pruebas de concesién
que si se superan adecuadamente permitiran entender que la perennidad
de los lazos afectivos también se prolonga en la perennidad de la empresa.

La resistencia a ceder el lugar implica, entre otras cosas, que el padre
debera renunciar a un lugar en el trabajo, lo que compromete su iden-
tidad. Y esto es asi porque es innegable la centralidad y el significado
del trabajo en la vida animica de los sujetos, esto es, en su economia
psiquica, subjetiva.

Los hijos en el proceso de transicién deben aceptar el desafio de salvar
pruebas tanto de competencia como de merecimiento; los padres, por
su parte, deben salvar pruebas de confianza y de reconocimiento. Este
libro deja en claro a los miembros de una empresa de familia cémo la
continuidad de la empresa depende de qué tan preparado se enfrenta el
proceso de transicién. Y Pierre Bruneau (1991) no cesa de recordarnos,
en el mismo sentido, que esto depende m4s de lo que el dirigente es que
de lo que tiene o no tiene; que las alternativas de su empresa dependen
a veces més de su personalidad, de su relacién con el dinero, con la ga-
nancia o la pérdida, con la autoridad; de su facilidad de contacto, de su
ambicién, de su serenidad.

El libro nos ensefia también que parte de los conflictos tienen raices
ideoldgicas, particularmente en lo tocante con los valores compartidos
en la familia que se pretende extrapolar a la empresa, pero no siempre
se corresponden, lo que alimenta el conflicto. A este respecto, un valor
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cardinal es la confianza que los hijos deben merecer de los fundadores
como condicién para ceder el mando. Asi, los hijos tienen que ser no
solamente buenos empleados sino exhibir rasgos como el compromiso y
el liderazgo para ser acreedores de la confianza necesaria para obtener el
mando que esperan. Pero esto comporta una paradoja, pues si tal sucede
mdas amenazantes se tornan para el padre fundador que en el fondo tiene
muchas resistencias a ceder su lugar. El inconsciente no tiene ldgica, o
mejor aun, su logica es la repeticién. Ya lo ha dicho Freud.

Este es, pues, un libro valioso por muchos aspectos, entre los cuales de-
bemos reiterar su apelacién al material empirico que testimonia lo que
verdaderamente piensan padres e hijos sobre la empresa y su sucesién. En
cada uno de los relatos que consigna, fundadores y sucesores podrian verse
reflejados. Los consultores, por su parte, hallaran en él elementos para
enfrentar impasses de comin ocurrencia en sus trabajos para hacer una
intervencion profesional més cualificada. Y los académicos tendremos un
material rigurosamente elaborado que nos alienta a continuar ahondado
en este campo poco explorado, sobre todo para la POT.

Merece celebrarse, sin duda alguna, la aparicién de este libro pionero
no solo por la materia de que trata sino porque para su andlisis no teme
apelar a la hipétesis del inconsciente (ni al arsenal conceptual psicoanalitico,
para muchos —que lamentablemente ignoran todo lo que se ha producido
al respecto— irreconciliable con el mundo organizacional), como factor
psicodindmico explicativo del drama que a veces representa la transmi-
sion empresarial (como acto concreto que compromete al sujeto) y como
pasion que involucra intensamente al sujeto en sus afectos (y, como toda
pasién, conlleva en sf misma una dosis de ignorancia, de inconsciencia),
que el psicoandlisis como oferta clinica que constela la relacién yo-tdq,
en clave inter-subjetiva, puede permitirnos, ayudarnos a des-cifrar.

En sintesis, este libro nos ensefia cémo el éxito o el fracaso de los procesos
de transicién dependen ante todo de la historia personal y familiar de los
sujetos implicados, y nos muestra que si hay un psicoanélisis, en clave
de mediacién simbdlica, de los fracasos existe también un psicoanélisis
de las historias exitosas. La transmisién de la empresa atraviesa a veces
la aventura de una familia y refleja el paralelo entre la calidad de los
lazos afectivos y las operaciones de traspaso. La familia y la empresa, de



| 16 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

acuerdo con los autores, son sistemas diferenciados que no solo coexisten
sino que se dialectizan, por fortuna para ambos.

Invitamos, pues, al lector a extraer de aqui todo lo bueno que el libro
aporta para la mejor realizacion de sus proyectos familiares-empresariales
o de consultorfa, o para una reflexién etho-politica y psicosocial sobre
el tejido econémico vivo que es la empresa de familia, su padre gerente-
familiar-propietario-fundador y sus hijos gerentes-profesionales-sucesores y
equipo de colaboradores.

Johnny Javier Orejuela Géme:z

Psic6logo, Psicoanalista, Mg. Sociologfa, Univalle,
Doctorando en Psicologfa Social del Trabajo, USE Brasil,
Docente- investigador, asociado, USB, seccional Cali,
Santiago de Cali, junio de 2012



Introduccion

La familia ha sido reconocida en la mayoria de las sociedades como una
importante forma organizativa, debido a que se le han atribuido funcio-
nes como la procreacion, el proceso de socializacién, la supervivencia,
el bienestar fisico y mental, la educacién, la satisfaccién de necesidades
afectivas, la configuracién inicial de la identidad personal, entre otras,
todas ellas funciones que tienen influencia en los individuos Satir (2002)
expresa que en la familia se generan elementos que determinaran en el
individuo estados de salud y fuerza o estados de enfermedad psiquica o
emocional. La familia se ha venido transformado del modelo nuclear a
la aparicién de diversas formas familiares, las cuales, segin Beck y Beck-
Gernsheim (2003), “siguen desempefiando un papel importante, pero,
al mismo tiempo, y esto es lo nuevo, la autonomia, la independencia y
el espacio personal se estdn valorando mucho m4s que antes” (p.191).
Cuando la familia crea con base en su estructura y sus recursos una em-
presa familiar con fines productivos y lucrativos, se genera una dindmica
alterna que puede traer para sus integrantes situaciones ambivalentes y
conflictivas, que afectan tanto la estructura familiar, como la empresarial.

Las empresas de familia (EF) han sido estudiadas por diversos autores
como Gallo y Font (1996), Christense (1996), Gersick, Davis, Hampton
y Lansberg (1997), Amat (2001) y Gémez (2006), entre otros, quienes
coinciden en que este tipo de organizaciones ademas de enfrentarse dia-
riamente a las dificultades propias de cualquier empresa, tienen un reto
mayor por tener origen en la intersecciéon de dos sistemas con objetivos
diferentes (familia y empresa), lo que propicia los conflictos en la relacion
entre sus miembros; un ejemplo de esta situacion se evidencia cuando se
deben tomar decisiones o ejecutar acciones que afectan o influyen tanto
en el sistema familiar como en el empresarial, en asuntos como el ejercicio
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del poder, la administracién del capital de la familia, la carrera laboral
de sus integrantes, los lazos afectivos entre los miembros, y la tradicién
familiar, entre otros, lo que puede generar ambigiiedad, contradiccién y
tensién por la multiplicidad de roles que confluyen en un mismo espa-
cio. En este sentido Ward (2006) manifiesta que “en el entorno de un
negocio familiar pueden prevalecer ciertos problemas emocionales sobre
una conducta econémica racional, ocasionando una malquerencia que
puede seguir encontrdndose por generaciones” (p. 36).

Otro punto de coincidencia de quienes se han acercado a este tipo de
organizaciones es que uno de los momentos mas criticos y que ha llevado
a la desaparicién de muchas de las empresas de familia, es la dificultad
en el proceso de transicién generacional de los fundadores a su siguiente
generacion. Por tal motivo, el presente libro presenta los resultados mas
relevantes de una investigacion realizada para identificar y caracterizar
la forma como se configuran los conflictos en las relaciones entre los
integrantes de las EF en la fase de transicién generacional, expuestos a
la luz de los sistemas de mediacion simbdlica.

Se entenderd como empresa de familia (EF) aquella en la cual una o
dos familias (consanguineas o de parentesco) poseen mas del 50 % de la
propiedad de la empresa, miembros de la familia ocupan en ella cargos
directivos o ejecutivos consideran que la empresa va a ser transferida a
las siguientes generaciones, sin importar el tipo de figura juridica con la
cual se hubiese establecido.

Los sistemas de mediacién simbdlica, desde la perspectiva de Pages, Bonet-
ti, De Gaulejac y Descendre (1993) en su libro O poder das organizacoes,
son los mecanismos por los cuales las organizaciones anticipan, previenen
o transforman los conflictos ocasionados por las contradicciones que se
generan cuando se confrontan los objetivos capitalistas de las empresas
con la percepcién de coercién de los trabajadores, y son aceptados por
las partes de manera natural. De esta forma se logra mantener el orden al
brindar una respuesta o percepcion de satisfaccién econdémica, politica,
ideoldgica y psicoldgica.

Al analizar el manejo de las relaciones y los conflictos entre los miembros
de las EF a través de los sistemas de mediacién simbdlica, se identifican
estrategias que no se encuentran en el plano de lo evidente o que escapa
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de las destrezas directivas que generalmente se recomienda usar; se logra
identificar las contradicciones que por lo comiin permanecen inconscien-
tes, y la forma anticiparse a ellas y se transformarlas. El tipo de respuesta
es ofrecer ventajas o beneficios para sus miembros, evitando asi el choque
o la evidencia de un conflicto que puede pasar a ser de tipo colectivo.

Esto se aborda desde la mirada de la psicologia organizacional y del trabajo.
Inicialmente se presentan su contexto y su problematica y se esboza lo
que son las empresas de familia y su importancia econémica y social, se
presentan algunos estudios realizados al respecto y se destaca que existe
poco aporte de la psicologia organizacional en Colombia, pues es una
teméatica que ha sido abordada generalmente por las ciencias econémicas
y administrativas.

En la primera parte se presentan los referentes conceptuales y contextuales,
y se hace un breve recorrido bibliogréfico para identificar qué son las
empresas de familia y su aporte a la economia mundial, partiendo de los
planteamientos encontrados en la literatura especializada sobre empresas
de familia y las teorfas de la psicologia social, organizacional y del trabajo,
sobre definicién de empresas de familia, sus integrantes, sus etapas de
desarrollo.

La segunda parte presenta los principales hallazgos explicando los tipos
de sistemas de mediacién simbdlica en los conflictos de las EF desde
las dimensiones psicoldgica, ideoldgica, politica y econdémica y cémo
estos mecanismos logran anticipar y manejar el conflicto, facilitando las
relaciones de los integrantes de las EF y su relevancia en la transicién
generacional que posibilitan la continuidad o no, con organizaciones
productivas, se parte de la bibliografia que soporta la investigacion y se
contrasta con la informacién conferida por los participantes.

Algunas de las conclusiones fueron, entre otras, que la gran mayoria
de las EF que se encuentran en transicién generacional, se mantiene la
promesa a los herederos de que algin dia la recibirdn por completo la
direccién de la empresa, sin embargo rara vez esto se vuelve una realidad
mientras viva el fundador.

A nivel de su estructura y dindmica en las relaciones entre sus miembros,
se explicaron las EF desde el modelo sistémico, de tipo dialéctico ya que
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estdn compuestas por los subsistemas familia y empresa, en el cual se
desarrollan una serie de contradicciones que responden a necesidades
y expectativas diferentes en un contexto y tiempo especifico por lo que
complejizan su dindmica y evolucién, tomandose para este estudio la fase
de transicién generacional.

Otro de los hallazgos evidencia como lo plantean Pages, et al. (1993) que
las EF se convierten para sus integrantes en un sistema social omnipotente
que modela sus necesidades, sin embargo, ellos se someten a ella por los
beneficios que les ofrece. Entre los mecanismos en que logra evidenciarse
cémo operan los sistemas de mediacién simbdlica en los diferentes niveles,
se identificé el papel que juegan las ventajas, favores y retribuciones que
ofrece la organizacién y que facilita se asuman las restricciones o limi-
taciones que se les imponen, en tal sentido sus integrantes perciben las
contradicciones, pero no generan en ellos dificultades, por lo que gene-
ralmente se quedan a nivel inconsciente o no se expresan abiertamente,
en tal sentido se hace en este capitulo una detallada descripcion, apoyada
por ejemplos que se toman de apartes de las entrevistas que evidencian
estos mecanismos de mediacion a nivel econdmico, politico, ideoldgico
y psicoldgico, en cada una de las generaciones.

Las implicaciones practicas de este estudio se reflejaran en el uso que
puedan dar a sus resultados los miembros de las empresas familiares que
estén en transicion generacional. De igual forma, se convierte en un
referente de la psicologia organizacional y del trabajo para consultores,
profesionales u otras personas que trabajan con este tipo de organizacio-
nes, pues brinda una mirada integral y hace posible establecer estrategias
o pautas de abordaje que involucren estrategias integradoras mas alla de
documentos formales como los protocolos de familia, que aunque tienen
validez juridica y administrativa no necesariamente influyen en el manejo
cotidiano del conflicto, ni ofrecen alternativas para hacerlo.
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Caracterizacion y entorno en que se
desenvuelven las empresas de familia

Para iniciar es importante aclarar que cuando en este libro se utiliza la
expresion familia, no se alude a un modelo ideal, ni se busca una defini-
cién universal, pues no existe. Tal como la plantea Suares (2002), “las
familias, como grupos sociales estan relacionadas con los momentos y
caracteristicas de cada sociedad” (p. 162). Sin embargo, y tal como lo
expresa la misma autora, se toma en cuenta que en nuestra cultura occi-
dental prima un modelo judeocristiano, que promueve el matrimonio de
por vida, la monogamia y las diferencias en el ejercicio del poder entre
el hombre y la mujer, lo cual constituye la familia nuclear. El trabajo en
la familia reviste dos aspectos: el que se realiza para el mantenimiento
de las condiciones de calidad de vida y de convivencia dentro del hogar;
y el que gira en torno a la consecucién de los recursos econémicos para
la subsistencia. Segtin Suares (2002), esta diferenciacién surge cuando
aparecen las fabricas y los talleres, ya que las personas salen de sus casas a
realizar un trabajo remunerado, en tanto las tareas domésticas y la crianza
de los hijos quedan en el 4mbito privado, es un “no trabajo” ya que no
se remunera, situacién que contribuye a diferenciar los roles masculinos
de los roles femeninos.

Frente a la polémica que ha generado el desempefio del trabajo “no
remunerado” que se realiza en el hogar, Beck y Beck-Gernsheim (2003)
plantean que “el trabajo privado y el reparto de las tareas estdn intima-
mente relacionados con la imagen del Yo y los proyectos de vida de los
hombres y de las mujeres” (p. 109); y en otro aparte exponen: “Para
ambos sexos el problema del reparto de las tareas domésticas desentierra
problemas mas profundos de identidad, de planificacién para el futuro y
de autoestima” (p. 195). En este sentido, el surgimiento de una empresa
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de familia vuelve a cuestionar lo que debe ser el trabajo remunerado.
Por otra parte, el trabajo en la familia es la forma como el miembro o
los miembros que lo realizan pueden acceder al sistema econdémico y
productivo para la satisfaccion de las necesidades del grupo.

Respecto de las razones por las cuales una familia decide establecer su
propia fuente de trabajo a través de la creacion y consolidacién de una
empresa, se podrian aducir dos motivos: primero, la busqueda de alterna-
tivas para obtener ingresos econdémicos en un entorno laboral cambiante,
en donde el modelo del empleo es cada vez mas fragil; segundo, el deseo
de “tener algo propio”, seguro, contar con una actividad productiva que
se conoce y domina. Al respecto, Serna y Sudrez (2005) indican que
“la mayoria de las personas se interesan en algiin momento de su vida
en crear una empresa por iniciativa personal, deseo de independencia,
dificultades econémicas o de empleo.” (p. 11).

Bridges (1997) anota que una de las alternativas de percibir ingresos al no
tener empleo es empezar un negocio propio, pensado como un proveedor
externo que suple necesidades no atendidas por otros, lo que adicional-
mente brinda un espacio laboral a sus integrantes con las bondades de un
trabajo asalariado remunerado, entre las que estan: facilita una red bésica
de relaciones a través del conocimiento de personas vinculadas con las
actividades de la EF; constituye una estructura estable en el tiempo y el
espacio; brinda un propdsito a la vida y un sentido al rol que desempefian
sus miembros; proporciona referentes de identidad sin riesgos del empleo
como depender de otro para garantizar la continuidad o no en la empresa
y la desvinculacién por jubilacién, entre otros.

Por su parte, Amat (2001) considera que las EF ofrecen a los hijos de los
fundadores la oportunidad de independencia, control de su futuro y au-
tonomia, asi como de crecimiento personal y desarrollo de la creatividad;
facilitan conservar la herencia, las tradiciones, la historia y la unién de
la familia; crean ventajas econdmicas, aseguran recursos financieros que
garantizan la seguridad econémica de sus miembros. Adicionalmente, ase-
guran los ingresos y proyectos personales de sus fundadores tras su retiro.

Gallo y Font (1996) manifiestan que la mayoria de las EF nacieron
como una oportunidad de aprovechar los recursos que posee la familia
y de facilitar la prolongacién de ella al desarrollar conjuntamente una
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actividad productiva pensada a largo plazo; esto se complementa con
lo que expone Amat (2001) en su anélisis sobre el desarrollo de las em-
presas de familia, al plantear que el boom econémico experimentado en
algunos de los paises occidentales desde mediados del siglo xx permitié
el nacimiento y desarrollo de la mayoria de las empresas familiares que
se encuentran vigentes actualmente y en las cuales ya hay mas de una
generacién laborando.

En Colombia, entre los afios cincuenta y ochenta hubo un gran creci-
miento en la creacién de empresas de tipo familiar, lo que tuvo marcada
repercusion en la economia nacional. En esto sobresalen algunas regiones
del pais como Antioquia y el Valle del Cauca.

Especificamente en el Valle del Cauca las empresas de familia han tenido
relevante importancia en el desarrollo de la regién. Para mencionar al-
gunas de las destacadas veamos los siguientes ejemplos: En 1904 Manuel
Carvajal, con sus dos hijos, cre6 la imprenta Carvajal, hoy reconocida
como una de las pocas empresas multinacionales de Colombia. En 1918
Ulpiano Lloreda y su hijo fundaron el periédico El Pafs, el cual circuld
por algin tiempo en las aldeas vallecaucanas, y en el afio 1950 sus hijos,
los hermanos Lloreda Caicedo, lo volvieron a retomar. En 1951 Abel
Cardona llega con su familia desde Caldas y crea la Cacharreria La 14.
En esta misma época Alejandro Cabal Pombo impulsa el turismo de Buga
con el Hotel Guadalajara. A esto se suma, por supuesto, la tradicién de
la familias que consolidaron los grandes ingenios de la region.

Actualmente las EF brindan un aporte considerable a la economia mun-
dial. Segtin datos presentados por Serna y Sudrez (2005), el porcentaje
de este tipo de empresas existentes en paises como Italia es del 99 %; en
Estados Unidos representan el 96 %; en Suiza, el 88 %; en Espafia son
el 71%; en Chile, alrededor del 65%. Algunas de las mas conocidas
a esta escala son: Ford, Peugeot, Renault, Siemens, General Electric,
McDonald “s, Dell, Compac, HE, Carrefour, Televisa y Sony.

Respecto del tamafio de las empresas familiares y la participacion de ellas
en la economia de Colombia, la Ley 905 de 2004 que defini6 la caracteri-
zacion de las micro, pequefias y medianas empresas —mipymes— establece
que se clasifican segiin sus activos y ntimero de empleados asi: mediana
empresa es la que cuenta con entre 51 y 200 empleados; pequefia em-
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presa, con entre 1 a 50 empleados; y la microempresa no supera los 10
trabajadores. Aquellas que superan el limite de activos de las medianas,
se consideran como grandes empresas. Segtn cifras de la Confederacién
Colombiana de Camara de Comercio (Confecamaras), a diciembre de
2009 del total de las empresas registradas el 71 % son microempresas,
21,8 % son pequenas, 5,5% son medianas, y sélo el 1,7% son grandes
empresas. Si se tiene como base esta informacién y se confronta con la
entregada por la Superintendencia de Sociedades de Colombia' sobre las
sociedades de familia, vemos que este tipo de organizaciones representan
el 68,7% del total de las empresas registradas en el pafs, por lo que la
mayor parte de ellas se encuentran en el rango de las mipymes, razén por
la cual este estudio basa su anélisis en la informacién que se obtiene de
esta categorfa de empresas.

Entre las pocas empresas consideradas como grandes en Colombia existen
también algunas de origen familiar, como mencionamos, por ejemplo:
Carvajal, El Tiempo, los ingenios azucareros del Valle, Bavaria, Postobon,
Coltejer, Fabricato, Grupo Luis Carlos Sarmiento, Grupo Colpatria, Imu-
sa, Coordinadora Mercantil, Colombina, Pintuco, Haceb, y que cuentan
en su historia con mas de tres relevos generacionales.

A pesar del gran nimero de EF que existen y lideran gran parte de la
economia mundial, la literatura especializada ha analizado las dificultades
y conflictos que surgen cuando los miembros de la familia son también
miembros activos de su empresa. Generalmente, cuando se habla de la
gestion empresarial, se alude a la racionalidad en la toma de decisiones
que garanticen su productividad; sin embargo, esta premisa no es tan
clara en las empresas de familia, en donde lo racional se mezcla con lo
emocional. Al respecto, Ward (2006) considera que

La unidad familiar estd basada en la emocion. Se fundamenta en la lealtad
y laigualdad. Su propédsito es apoyarse y cuidarse reciprocamente. Se perte-
nece a ella de por vida, sin que importe el desempenio. El problema empieza
cuando las dos unidades se superponen. Las reglas familiares generalmente
contradicen las empresariales y viceversa. De ahi resulta el conflicto, im-

1. Superintendencia de sociedades de Colombia, es un organismo técnico, adscrito al Ministe-
rio de Comercio, industria y turismo, mediante el cual el presidente de la Repablica ejerce
la inspeccién, vigilancia y control de las sociedades mercantiles.
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pulsado por choques de personalidades individuales y por variaciones entre
los ciclos de vida personales, familiares y empresariales. (p. 126).

La creacion, el desarrollo y el mantenimiento de una EF genera una serie
de dificultades debido a que la familia, adem4s de cumplir su objetivo
“natural”, crea una nueva organizacion con fines productivos y de renta-
bilidad, y los roles que en ella desempefian sus miembros pueden generar
contradicciones y, de alguna manera, oponer lo econémico y lo afectivo.
Algunos de los fracasos de las EF se han producido por profundas crisis
con consecuencias como la pérdida de confianza entre los miembros de la
familia y disminucién del amor de los propietarios por la empresa, entre
otras (Serna y Suérez, 2005).

De igual forma, como organizaciones de trabajo, las empresas de familia
son espacios que facilitan el desarrollo de sus integrantes. Schvarstein
(2001) afirma que son las instituaciones las que permiten que accedamos
a la cultura desde nifios; en ellas jugamos, nos educamos, practicamos
nuestra religion. Las organizaciones laborales inciden marcadamente en
la concepcién de nuestro presente y nuestro futuro; en algunos casos son
el espacio para desarrollar nuestra autonomia, propician la interaccién
social, son mecanismos de inclusién. Sin embargo, la vinculacién a las
organizaciones es viable en funcién del desempefio de un rol, entendido
este como “una pauta de conducta estable, constituida en el marco de
reglas también estables que determinan la naturaleza de la interaccién.”

(p. 47).

Las contradicciones encontradas en las EF llevan a sus integrantes a
vivir conflictos que si no tuvieran el componente familiar posiblemente
serfan resueltos de manera m4s facil. Serna y Sudrez (2005) afirman que
la mayor parte de los conflictos en este tipo de empresas estan asociados
a la sucesiéon de una generacién a otra, pues se ha encontrado que la
transmision del poder de la primera generacion a la segunda rara vez
ocurre mientras el fundador estd vivo y sobre el escenario. Este aspecto,
también lo destaca Christense (1996) al manifestar que “las luchas entre
minorias acerca de quién ha de ser el lider y cuéles miembros de la fami-
lia ocuparén este o aquel puesto, puede interferir para que se realice un
cambio satisfactorio.” (p. 163).

Las empresas de familia brindan un importante aporte en el contexto
productivo, econdmico y social, y en teoria se espera que contintien en el
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tiempo por varias generaciones de la familia. Pero enfrentan desafios como
son las presiones competitivas generadas por el proceso de globalizacién
y el manejo de las dificultades asociadas a la relacién familia-empresa,
en especial en la fase de transicién generacional, lo que ha llevado a que
algunos autores afirmen que puede ser un factor que podria incidir en la
disolucién de muchas de ellas.

Como cualquier otro tipo de empresa, las EF se ven enfrentadas perma-
nentemente a los cambios del medio externo, producto de procesos de
globalizacién y mayor competitividad empresarial, lo que las obliga cada
dia a adaptarse a esos cambios y mejorar su desempefio para sobrevivir
en el mercado. Frente a esta demanda los fundadores de las EF se han
caracterizado generalmente por ser visionarios y emprendedores, por
establecer sus propios esquemas de gestién y poner a prueba sus capa-
cidades y tenacidad ante las nuevas realidades econémicas y frente a la
profesionalizacién de los miembros de la segunda generacion.

Gomez (2006) encontré que a nivel mundial las EF cuentan con tres
elementos fundamentales que son: poder, experiencia y cultura. Poder,
en el sentido de que la familia puede influir en el negocio en el &mbito
de la propiedad, del gobierno y de la direccion. La experiencia, obtenida
a lo largo del proceso de desarrollo y sucesion generacional. Y cultura,
debido a que la empresa y la familia comparten en gran medida los mismos
valores y principios.

Frente a las circunstancias que llevan a la liquidacién de las EF, Ward
(2006) realiz6 un estudio con mas de mil en todo el mundo, y encontré
que frente a los acontecimientos econémicos, politicos y sociales que
provienen del medio, la mayoria de estas empresas responden mucho
mas rapido que otro tipo de organizaciones, por la concentracién del
poder y pocos niveles jerarquicos. Otra caracteristica es que el retorno
sobre la inversion de este tipo de empresas es mucho més rapido que las
empresas que no tienen esta condicion. Entre los motivos por los cuales
muchas de las empresas que analizé no llegaron a la tercera generacion
encontro que el 70 % fracaso por falta de un sucesor competente, el 20 %
sucumbi6 por dificultades propias del negocio y el otro 10% por falta de
capital para reactivar la empresa en un momento especifico.

Para el desarrollo de esta investigacion se conté con la participacién de
veinte personas, vinculadas cada una de ellas a una EF de diferentes
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sectores productivos y actividades econdémicas. En términos de tamafio,
todas estan en el rango de las micro y pequenias empresas, es decir, entre
1 y 200 empleados.

Al analizar las practicas administrativas de las EF con las que los par-
ticipantes en esta investigacién tienen vinculo, se encontraron algunos
aspectos importantes que pueden incidir en la continuidad o no de su
actividad productiva, sin que ello sea el objeto de estudio de esta inves-
tigacion. Algunos de dichos aspectos son:

— La mayoria tienen muy pocos socios, en general la propiedad esta
centrada en los representantes de la primera generacion. Esto refleja
también el tipo de figura juridica que poseen: la mayorfa son empresas
unipersonales o limitadas.

— Por el tamano de las empresas la operacién del negocio depende
bésicamente de sus fondos propios; sélo en casos extremos acceden
a crédito bancario y en muy pocas ocasiones buscan nuevos socios
que inyecten capital.

— De las 20 empresas, siete cuentan con un protocolo de familia que
busca regular las relaciones entre la familia y la empresa; de estas, sélo
dos utilizan este documento para resolver situaciones relacionadas
con el vinculo de la familia con la empresa, clientes y proveedores,
y como mecanismo de resolucién de conflictos, y las otras cinco lo
conservan archivado.

— Frente a las instancias de toma de decisiones, seis de las empresas
cuentan con junta directiva, y en ella més del 70 por ciento son
miembros de la misma familia.

— Una practica comtn es que los herederos, por el tipo de relaciones que
se establecen y por no contar con limites claros, entren en la cadena
de valor como proveedores o clientes, lo cual hace que las relaciones
no se manejen a valor de mercado.

— La mayoria de los fundadores son empiricos y han buscado la profe-
sionalizacién de la segunda generacién, sin embargo, esto no es una
garantia para la supervivencia de las empresas.

En términos generales, se puede evidenciar que este tipo de organizacio-
nes tiene las dificultades y oportunidades de las demas micro y pequenas
empresas no familiares en Colombia, en términos de mercado, posiciona-
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miento y exigencias a nivel competitivo. Su diferencia radica en que su
estructura y la filosofia con que son creadas les brindan otros elementos
para desenvolverse en este contexto.

Haciendo un rastreo sobre lo que se ha dicho y escrito acerca de las
empresas de familia, se encuentra que la administracién de empresas y
finanzas ha tenido un marcado interés por resolver asuntos en relacién
con procesos de transicidon generacional, mecanismos de control y se-
guimiento a los miembros de la familia que laboran en la organizacion, y
tendencias de los modelos de gestion.

En el 4mbito juridico la mayor parte de las investigaciones y de la infor-
macién encontrada se refiere a las empresas de familia en los aspectos
del manejo del patrimonio, la sucesién, la elaboracién y manejo de los
protocolos de familia, entre otros. Sin embargo, curiosamente, muy poco
ha dicho la psicologia organizacional y del trabajo, pese a ser este tipo de
empresas las mas representativas y por su doble condiciéon las que mas
conflictos emocionales generan entre sus integrantes.

De acuerdo con lo anterior, es conveniente abordar la problematica de
estas organizaciones a la luz de la psicologia organizacional y del trabajo,
lo que permitird un mejor conocimiento de su cotidianidad, la influencia
sobre los individuos que las conforman, su incidencia en el comporta-
miento del empleo y el desempleo.

Si aceptamos que actualmente existe un entorno de inestabilidad laboral
y cambios en las formas del trabajo que no garantiza a los individuos esta-
bilidad laboral las EF podrian constituir una alternativa a esta situacién
para los miembros de la familia y los empleados que se vinculan a ellas,
ya que se supone que por su base familiar la tendencia es a involucrar en
la empresa a sus miembros y brindarles mayor estabilidad. Esta es la razén
por la cual analizaremos a estas organizaciones en orden a identificar de
qué forma los conflictos pueden ser configurados y mediados simbdlica-
mente para permitir su continuidad como organizaciones productivas, lo
cual involucra aspectos psicolégicos, sociales y econémicos.

¢Qué se entiende por empresa de familia?

Con respecto a la denominacion de empresa de familia, se encuentran en
la literatura especializada sindnimos para referirse a ellas, como empresas



Primera parte ® Referentes conceptuales y contextuales 31 |

familiares, empresas familistas y famiempresas, pero es necesario aclarar
que esta tltima denominacién corresponde en el contexto colombiano a
unidades productivas incipientes menos desarrolladas que las microem-
presas; generalmente son actividades de tipo transitorio, ocasional, que
pueden ser desarrolladas por uno o mas miembros de la familia, sin la
intencién de que perduren en el tiempo, por lo que en este estudio no
se tendrdn en cuenta.

Para esbozar una definicién de empresas de familia veremos los plantea-
mientos de algunos autores. Belausteguigoitia (2003) realiz6 una com-
pilacién de definiciones de algunos autores sobre la empresa de familia,
entre ellas presenta la de Alcorn, quien plantea que es una organizacién
lucrativa operada y controlada por una familia; la de Barry, quien dice
que es una empresa en la practica controlada por los miembros de una
familia; la de Barnes y Hershon, quienes la definen como una organiza-
cién controlada por uno o varios miembros de una familia; la de Ward,
quien presenta como una organizacién que pasard a la siguiente genera-
cién para su direccion y control; y finalmente la de Donnellery, quien la
define como una compafia en la que se han identificado por lo menos
dos generaciones de una familia y ese vinculo ha tenido influencia en las
politicas de la empresa, asi como en los intereses y objetivos de la familia.

Gallo y Font (1996) consideran que son aquellas en la que una o dos
familias poseen mas del 50% de la propiedad de la empresa; ademas,
ocupan cargos directivos o ejecutivos en la empresa y los miembros de
la familia consideran que esa empresa va a ser transferida a las siguientes
generaciones.

En el plano juridico de Colombia la figura de empresa de familia no
estd considerada como tal, ni existe categoria alguna que la describa o
diferencie de las demas formas de constitucién. La Superintendencia de
Sociedades define las empresas de familia como aquellas organizaciones
en donde la familia (consanguinea y de parentesco) es propietaria de mas
del 50 % del capital social, sin importar el tipo de figura juridica con que
se hubiere establecido.

Tomando como base las anteriores definiciones, en este documento se
entenderd como empresa de familia (EF) aquella en la cual una o dos
familias (consanguineas y de parentesco) poseen mas del 50 % de la pro-
piedad de la empresa, algunos de sus miembros ocupan cargos directivos
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0 ejecutivos en la empresa y los miembros de la familia consideran que
va a ser transferida a las siguientes generaciones, sin importar el tipo de
figura juridica con la cual se hubiere establecido.

A partir del an4lisis realizado por Belausteguigoitia (2003), Gémez (2006),
Serna y Sudrez (2005) y Barnes y Hershon (1996) sobre las caracteristi-
cas sobresalientes de las EF, se pueden destacar algunas fundamentales,
como el hecho de que existe una interaccion permanente de dos sistemas
sociales (familia y empresa), lo que se constituye en un sistema dual;
son empresas que se caracterizan por un alto sentido de pertenencia de
sus integrantes, en especial de sus fundadores, para quienes la empresa
forma parte de su plan de vida, lo que se traduce en un mayor compro-
miso, dedicacion, esmero en la atencién de clientes y proveedores. No
obstante, se ha encontrado que que las empresas de familia poseen una
de las formas mas costosas de gobierno organizacional, debido a que la
mayoria de sus propietarios-gerentes son incapaces de manejar el con-
flicto, el afianzamiento y posicionamiento de la segunda generacion; y
por la falta de supervisiéon del desempenio y el poco riesgo que se toma.

Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997) plantean que la empresa
controlada por la familia incorpora tres dimensiones o ejes: el eje de
los negocios, el eje de la propiedad y el eje de la familia, lo cual genera
tensiones inevitables entre los objetivos, expectativas y demandas de
estos tres ejes. Por eso conceptidan que la estructura de la EF no puede
ser vista de una manera estética, pues ella va cambiando con el tiempo y
en las mismas formas que va adoptando segin su nivel de madurez cada
uno de estos ejes; por ejemplo, la propiedad pasa de ser controlada por
un tnico duefio o fundador a serlo por una sociedad o consorcio segin
el nimero de personas y acciones que se van involucrando. Otro de los
ejes que muestra cambio significativo es la familia: cémo y cuéndo sus
integrantes se relacionan con ella en funcién de vincularse,a ella, trabajar
en ella y retirarse.

En cuanto a la estructura, se encontr6 que el modelo sistémico podria
servir para explicar este tipo de organizaciones. Morgan (1998) plante6
algunas metaforas como una forma de comprender un elemento de expe-
riencia en términos de otro. Una de ellas es el modelo de la organizacion
como un sistema abierto, con necesidades para satisfacer, compuesto
por subsistemas interrelacionados que le permiten sobrevivir, tratando
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de mantener una homeostasis, es decir, garantizar su autorregulacién y

estabilidad.

De igual forma, como marco de andlisis, algunos autores que han hecho
estudios sobre empresas de familia se han apoyado en la teoria de sistemas
para identificar en su interior diferentes subsistemas. Veamos:

Poza (2005) considera que tres subsistemas interactian en la EF:

La EF se modela en funcién de tres subsistemas que se traslapan, interac-
tiian y son interdependientes: la familia, la diveccién y la propiedad. Cada
subsistema mantiene limites que lo separan de los otros subsistemas vy el
entorno externo general en el que opera la empresa familiar. Para que la or-
ganizacion se desemperie en forma éptima, los subsistemas deben integrarse
de modo que haya un funcionamiento unificado del sistema completo (p. 8).

De igual forma este autor, plantea que por la diferencia entre los obje-
tivos y metas de cada subsistema, no existen fronteras entre uno y otro.
“Como resultado las pautas o dindmicas familiares, llenas de contenido
emocional, anulan facilmente la l6gica de la direccién del negocio o las
rentas de la propiedad.” (p. 8).

Amat (2001) parte de la teorfa de sistemas para comprender los diferentes
frentes y problematicas que se deben resolver en el interior de las empresas
familiares. Las cinco dreas que componen el modelo son: la familia, la
propiedad, el negocio, la gestién y la sucesion. La aplicacion del modelo
permite asf analizar especificamente cinco tipos de problemas diferentes
que estaran relacionados (p. 30).

Grafico 1
Modelo de los cinco circulos o subsistemas de Amat (2001)
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Sucesiéon
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Para el desarrollo de esta investigacion, y teniendo en cuenta la proble-
matica a indagar, se tomé el modelo de Belausteguigoitia (2003), quien
identifica en las EF los subsistemas familia y empresa, y plantea que la
teoria de sistemas permite una visién de la interaccién de los diversos
elementos que facilita comprenderlos, pues no se pueden analizar de
manera individual, y en lo cual el todo es mas que la suma de sus partes.

Los subsistemas de empresa y familia ejercen entre si una influencia mutua
(un subsistema es un sistema dentro de otro). Si un subsistema experimenta
un cambio, el otro lo resiente y manifiesta una reaccion. De igual forma,
como sistema mantiene estrecha relacién con su medio ambiente, con sus
competidores, clientes, gobierno, proveedores, etcétera. La empresa familiar
se visualiza como integrante de un espacio mds amplio donde se aprecia su
influencia sobre otros sistemas (p. 20).

Por la compleja relacion de todos los elementos que conforman este sis-
tema, por su caracter histérico y espacial que responde a los momentos
y circunstancias, y por la etapa en que se encuentra, el tipo de relaciéon
que se establece entre sus miembros se puede explicar con el modelo del
sistema dialéctico, definido por Gonzélez (2004) como:

Aquel que tiene un cardcter intrinsecamente contradictorio y cuya coevo-
lucion varia en el espacio y en el tiempo. Cada elemento de un sistema
dialéctico no se explica sin su opuesto. Las relaciones entre uno y otro ele-
mento se explican por el surgimiento, funcionamiento, evolucion, superacién
y emergencia de nuevas contradicciones. La relacién contradictoria mds
caracteristica de un sistema dialéctico es la que define sus méviles y fuerzas
dominantes, no actiian en forma determinista sobre las demds relaciones,
ni éstas la sobredeterminan. Los sistemas dialécticos son sistemas complejos
cuyos elementos coevolucionan, interaccionan y se interdefinen. Las leyes o
reglas que aparecen en los sistemas y procesos dialécticos tienen un cardcter
histérico y espacial con cambios no sélo reversibles, sino irreversibles que
incluyen el fin del sistema (p. 474).

De acuerdo con esto, en las empresas de familia se evidencian relaciones
de tipo dialéctico en sus procesos de desarrollo y evolucién, y llega un
momento en el cual los subsistemas familia y empresa se vuelven inse-
parables, cada uno afecta al otro, y generan una serie de contradicciones
que responden a necesidades y expectativas diferentes en un contexto
y tiempo especificos, por lo que complejizan su dindmica y evolucion,
situacién que puede tornarse més critica en la fase de transicién gene-
racional, ya que las fuerzas que han logrado darle vida y mantener en
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funcionamiento esta organizacién llegan a un punto en donde existe la
presién por invertir las jerarquias, cambiar el orden y desarrollar una
nueva forma de relacién entre los subsistemas, lo que pone en riesgo el
sistema mismo.

Al integrar la mirada de las relaciones en las EF como estructuras de
sistemas, tal como lo plantea Morgan (1998), este estudio se amplia con
lo expuesto por Pages et al. (1993), que orientan su mirada de las orga-
nizaciones como sistemas de relaciones de poder, de mediaciones en las
que se fusionan conjuntos de intereses y conflictos que se autoregulan.
Los autores afirman que “una organizacién es un conjunto dindmico de
respuestas y contradicciones” (p. 31).

Para ampliar un poco més lo anteriormente planteado se presentan a
continuacion las etapas que generalmente se evidencian en el desarrollo
de las empresas familiares y que las hacen particulares frente a otro tipo
de modelo organizacional.

Desarrollo de las empresas familiares
que inciden en la configuracion de
las relaciones entre sus miembros

En lo encontrado en la literatura especializada se identifica que existe
similitud en lo que se consideran etapas de desarrollo de las EE Se plantea
que la mayoria surgen de la iniciativa de una persona, que va involucrando
paulatinamente a su familia, cényuge e hijos; posteriormente sus here-
deros asumen mayores responsabilidades en la empresa, hasta el punto
de querer ser ellos quienes la orienten. Este momento es conocido como
el proceso de transicion generacional. A continuacion se presenta cada
una de estas fases y las situaciones asociadas.

Nacimiento y desarrollo de las EF

En el origen de este tipo de empresas se identifica a una persona a quien
se le llama empresario, emprendedor o fundador, el cual genera una idea
de negocio o actividad econémica productiva, por su cuenta y riesgo, lo
que representa un desarrollo independiente. La diferencia entre una si-
tuacién por cuenta propia y la situacién de empleo radica, entonces, en el
elemento del riesgo empresarial comprometido, que a su vez origina el tipo
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particular de retribucién que se obtiene como resultado del desempefio
personal, Schlemenson (1998) define empresario como aquella persona
que desarrolla un proyecto econémico, y deriva del verbo “emprender”
que es sinénimo de “acometer”; término que tiene connotaciones de
aventurero, ejecutor, innovador, aquel que proyecta decisiones y asume
riesgos.

Frente a las caracteristicas individuales de los emprendedores, Rosero
(2006) menciona que algunos autores y estudios han encontrado que existen
algunos rasgos, o caracteristicas, que facilitan que una persona sea empren-
dedora, como son: capacidad de actuar en funcién del logro, innovacion,
creatividad o energia creativa, toma de riesgos, autonomia, neuroticismo.
Son aspectos que se evidencian en mayor o menor grado y que determinan
ese potencial de emprendimiento de un sujeto (p. 25).

Es importante reconocer que la constitucién de una empresa que surge de
la iniciativa de los miembros de una familia es influenciada por el perfil
del empresario que la funda, sus tradiciones y practicas, lo cual determina
un estilo de gestidn, incluso de cultura, segtn la regién geogréfica donde
se encuentre (Serna y Sudrez, 2005).

Ya que una de las caracteristicas de las EF es que se piensan como organi-
zaciones que seran transferidas o heredadas a las siguientes generaciones
de la familia, es comin cdmo en el proceso de afianzamiento y crecimiento
de la empresa, los fundadores generalmente involucran a sus hijos desde
muy temprana edad. Jaffe, D., Bork, D. & Lanes, S. (1997) dicen que
esto implica un desafio que tienen que asumir los jévenes herederos o
“nepotes”, y serd mas que una decisién econdémica, de confianza: partira
también de lo que representa para cada uno el trabajar, el ser identificado
con un rol especifico y todo lo que previamente se tenga asociado con
ser productivo.

Con respecto a la evolucién de los sistemas familia-empresa, Correa
(2005) sostiene que el negocio se desarrolla en muchos casos de forma
paralela a los cambios en la familia; por ejemplo, el proceso de creci-
miento del negocio coincide con la época del desarrollo y preparacion
de la segunda generacién; la época de la vejez y el retiro anticipa para
algunos el momento de entregar la direccién de la empresa a la siguiente
generacion. Es decur se cruza el ciclo de vida del negocio con el ciclo de
vida laboral y vial de los fundadores.
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Frente a los cambios que sufre la familia, Estrada (1997) comenta que en
el proceso de crecimiento y desarrollo de la familia se presentan fuerzas
que impactan el sistema en cuanto a las pautas habituales de funciona-
miento que lo han mantenido en equilibrio, lo que genera situaciones
que llevan al desorden, caos y ruptura en las relaciones. Las necesidades
de la familia y de los individuos son diferentes a medida que transcurren
las diferentes etapas, desde la adultez temprana, la separacién de la
familia de origen, la conformacién de la pareja, la llegada de los hijos,
su crecimiento, adolescencia y desprendimiento, hasta la formacién de
sus parejas, el reencuentro, la vejez y la muerte, pasando por diferentes
momentos de permanencia y cambio.

Amat (2001) indica que cada generacién tiene necesidades particula-
res; por ejemplo, el padre tiene tres tipos de necesidades: de control, de
reconocimiento y de satisfacer con los hijos lo que no pudo hacer él de
joven o de nifio. De igual forma, plantea el autor, el hijo tiene tres tipos
de necesidades: de autonomia para desarrollarse como persona de acuerdo
con sus interés, de proteccion y de reconocimiento de sus padres, tanto
de aprobacién como de aceptacion y de amor.

La dificultad de compaginar las necesidades respectivas explica las tensio-
nes entre padres e hijos, especialmente cuando estos son los primogénitos.
Las consecuencias para la continuidad de la empresa familiar pueden ser
importantes. (Amat, 2001. p.77).

Transicion generacional

Se presume que las EF deben ser heredadas y asumidas de generacién
en generacion. La tradicién humana tiende a pasar, con la herencia, las
posesiones y nombre de una generacién a otra. Esto incluye sus negocios
y empresas (Barnes y Hershon, 1996). De igual forma lo ratifican Serna
y Suédrez (2005), quienes exponen que generalmente la visién de los
fundadores con respecto a su obra o creacién representada en la empresa
que le ha permitido desarrollarse, dar estabilidad a su familia o adquirir
un prestigio, es garantizar su continuidad més alld de su supervivencia;
sin embargo, cuando se tiene 75 afios de vida y por lo menos 35 afios
dedicados a la empresa, tiempo que coincide generalmente con la edad
de sus hijos, son ellos los que generalmente piden su retirada,
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(...) y en ese momento, esta persona, que se ha preparado durante toda su
vida para llevar prdcticamente solo una compania, para lo bueno y para
lo malo y que se encuentra en su mejor época, en la época que todos sus
esfuerzos van dejando frutos, en la que se va consolidando, se encuentra
con que tiene que empezar a compartir su tiempo, su poder, sus decisiones
con los hijos. (Serna y Sudrez, 2005, p. 241).

Tomando como base lo anterior se podria explicar el porqué la gran
mayoria de las EF generalmente no realizan una transicién definitiva de
una generacién a otra mientras viva el fundador. En tal sentido, lo que
se encuentra es una coexistencia de generaciones, con la promesa que
algun dia serd entregada en la empresa en su totalidad a la siguiente ge-
neracién. Mientras esto sucede, la dindmica empresarial se movera con
la introduccién de nuevas practicas administrativas y la alteracion de
costumbres antiguas, y s6lo con el tiempo el sistema politico y social de
la empresa se alinea con las nuevas normas y relaciones de poder entre
las dos generaciones, tal como lo encontraron en su estudio Barnes y

Hershon (1996).

Elsiguiente esquema elaborado por Barugel, E. (2009) permite de manera
gréfica identificar el proceso del desarrollo de las EE

Grafico 2
Proceso de desarrollo de las EF segtin Barugel, E. (2009)
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De lo hasta aqui visto sobre los que es la empresa de familia, su desarrollo
y las expectativas que frente a ella tienen sus integrantes, se vislumbran
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diferentes aspectos que deben retomarse para el andlisis. Es necesario
reconocer, en primer lugar, que son un espacio de construccién social,
tal como lo establece Schvarstein (2001) cuando plantea que las orga-
nizaciones, en general

Son lugares que avin en su cardcter de establecimiento son “virtuales”,
no existen mds alld de la percepcion que de ellas tiene un observador. La
imposibilidad de la aprehension divecta del todo y de la presencia de todos
los otros, implica la supremacia de categorias perceptuales y su necesidad

de procesos de comunicacion.” (p. 29).

Por tal motivo, la imagen de la organizacién y lo que se vive en ella se
construyne en la percepcién de sus integrantes, a través de las relaciones
dialégicas y causalidades reciprocas, de la interaccién de los sujetos que
asignan significados a lo que alli acontece; esto permite que lo simbdlico
cobre sentido.

Lo real, por tanto, siempre excede a la realidad. La amenaza, la posibilidad
de comprension de lo que es una organizacion y de lo que en ella acontece
pasa por la construccion de una realidad que instituye un orden simbélico
del cual todos sus miembros participan. (Schvarstein, 2001, p. 30).

De igual forma, Schvarstein (2001) plantea que el proceso de socializacién
y de desarrollo de los individuos se ve influenciado por los conceptos de
autoridad y de propiedad, ya que cada organizacion instaura en su orden
simbdlico los valores, su sentido de pertenencia a ciertos grupos, su iden-
tidad. Pero cuando el individuo se ve expuesto a la confrontacién de las
racionalidades y l6gicas de los diferentes grupos u organizaciones a las
que pertenece, se evidencia un conflicto y es alli donde cada organiza-
cién tiene una racionalidad dominante que le permite ubicarlos y darles
tramite; por ejemplo, en la empresa industrial prevalece la racionalidad
tecnolégica apoyada en los valores econdémicos; en un partido politico
dominar4 la racionalidad politica basada en los valores ideolégicos. Esto
lleva, entonces, a identificar las diferencias de lo que se entiende por
conflicto y los elementos que se reconocen como generadores de tension

en las EF.
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Contradicciones y conflictos en las
relaciones entre los miembros de las EF

Con respecto a los conflictos, su proceso y efecto sobre las relaciones
en las organizaciones existen tres posturas, una tradicional, que plantea
que los conflictos se deben evitar ya que son un indicador de que algo
no funciona bien, evidencia de una disfuncién producto de diversos
factores que afecta la comunicacién, la confianza y pone en evidencia la
incapacidad de los directivos para administrarlo. Otra posicién con un
enfoque de las relaciones humanas afirma que los conflictos son inhe-
rentes a cualquier grupo, son parte de su dindmica, no son negativos; al
contrario, se pueden transformar en una fuerza positiva que determina el
rendimiento del grupo y nunca se pueden eliminar. Y la tercera postura,
de tipo interactivo, sostiene que los conflictos se identifican como una
fuerza positiva en un grupo que favorece el desempefio efectivo.

Pages, et al. (1993) hacen alusién a que la dindmica de contradicciones
entre los trabajadores, por un lado, y la empresa y el sistema social, por
otro, se manifiestan en las dimensiones psicoldgica, econdémica, politica
e ideoldgica. Estas situaciones ambivalentes se originan en los beneficios,
las recompensas y las ventajas que ofrece la empresa, contrastadas con los
controles, politicas y restricciones, que se encadenan sisteméticamente y
se evidencian en los individuos. Esto lo ratifica por Guiot (1985), quien
dice que en la definicién de los objetivos organizacionales se presentan
contradicciones y ambigiiedades e incoherencias que pueden llevar a
la generacion de conflictos, debido a la diferencia de intereses, valores,
opiniones o metas, y que pueden manifestarse como discrepancias ge-
neradas por expectativas o deseos opuestos de situaciones presentes o
futuras. Incluso existen conflictos que no son percibidos o definidos como
tales, de modo que algunas situaciones criticas pasan inadvertidas o se
detectan de forma tardia.

Schvarstein (2001) plantea que las organizaciones como espacios cons-
truidos a partir de relaciones asimétricas, desigualitarias y méviles llevan
a inhibir o potenciar a los sujetos.

La constelacién de organizaciones a las que pertenece el sujeto favorece el
desplazamiento en la satisfaccion de estas necesidades de reconocimiento. El
hombre elige el territorio donde se siente mds capaz de dar lucha, compensa
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su afdn de halago por ciertos lugares en donde otros sufren humillaciones.”

(p. 70).

Reflejan los anteriores planteamientos sobre las relaciones en las organi-
zaciones en general lo que frecuentemente se encuentra en la literatura
especializada sobre EF y las relaciones que se establecen en estas empre-
sas, en especial en la fase de relevo generacional, y coincide en que son
dificiles y conflictivas. Ward (2006) lo explica cuando asevera que al
interactuar dos sistemas valorativos de la actividad humana diferentes
(familia-empresa), ello da pie para la aparicion de los conflictos.

Al identificar cémo el conflicto aparece como una constante en las
relaciones de las organizaciones y por ende también en las EE se hace
necesario profundizar un poco sobre lo que es y representa el conflicto.
De Gortari (1988) define el conflicto como “la contradiccién, oposicién
o lucha de principios, proposiciones, actitudes, elementos o propiedades”,
por lo que este puede aparecer en cualquier espacio de la vida de los
individuos. De igual forma, Constantino, Sickles y Ury (1997) refieren
que el conflicto es inevitable en la condiciéon humana y se encuentra
presente en todos los aspectos de nuestra vida. Plantean que el conflicto
en si mismo no es ni bueno ni malo, simplemente existe y es la sefial de
que hay inconformidades e insatisfacciones; generalmente es percibido
como algo molesto, asociado a desacuerdos.

Morgan (1998) afirma que “los conflictos surgen siempre que los intereses
chocan” (p. 14); ademds, considera que la reaccién de las organizaciones
ante ellos es atenderlos como una fuerza disfuncional que se atribuye a
un cimulo de circunstancias o causas, es desafortunado y por lo tanto
debe desaparecer. Sin embargo, plantea el autor que los conflictos siem-
pre estardn presentes en las organizaciones y en todo dmbito personal,
interpersonal o entre grupos, de forma explicita o encubierta.

Lattmann y Garcfa (1992), frente al 4mbito en que se presentan los
conflictos, dicen que estos pueden ser interpersonales o intelectuales y se
dan en un individuo de manera consciente o inconsciente e interpersonal
o social, entre dos 0 més personas. Con respecto a cémo se presenta el
conflicto, los autores plantean que existen los latentes u ocultos, en los
cuales existe la contradiccién, pero no se perciben o se reprimen; y los
conflictos manifiestos o abiertos, que se evidencian en el comportamiento.
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Constantino, et al. (1997) aseguran que en las organizaciones laborales
es importante reconocer que debido a que se encuentran en un flujo
continuo, respondiendo a fuerzas internas y externas, el conflicto hace
parte de su dindmica, y por lo tanto responde a procesos o tiene funda-
mento en la cultura, las practicas y creencias de sus miembros y se hace
evidente a través de disputas, competencia entre areas, sabotajes, falta
de productividad, retencién de informacién, entre otros. Reconocen que
existen dos formas tipicas de respuesta a los conflictos: la de lucha y la
de escape. En el estilo de lucha se identifican comportamientos como la
arrogancia, que hace que la respuesta al conflicto sea tomar una postura
de autoridad que invalida o descalifica a la otra parte. Otra reaccién es
afrontar el conflicto con una actitud agresiva y directa.

Las respuestas tipo escape se caracterizan por negar cualquier conflicto
y cuestionar a quienes pretenden ponerlo de forma manifiesta, evitarlo
o trasladarlo a otras personas con el fin de que “desaparezca”. Otro
mecanismo es la acomodacion, es decir, hacer las concesiones que sean
necesarias para salir del conflicto, para apaciguar a las partes.

Con respecto a como resolver los conflictos en el plano individual, ello
depende de la forma como los sujetos asumen los cambios, su estilo de
comunicacién y sus valores. De igual forma se evidencia que en muchas
ocasiones no existe el interés de resolverlos, pues ofrecen algin tipo de
beneficio o incentivo.

En lo que respecta a las EF, Ward (2006) plantea que en los dos sistemas:
—familia-empresa— los intereses de la familia se basan en las emociones,
en principios de lealtad, igualdad, deseo de ayuda y cuidado de sus miem-
bros; a ella se pertenece de por vida, sin que importe el desempefio ni se
sobrepongan los intereses de la empresa. De igual forma, afirma el autor
que con el fin de mantener la unidad familiar los conflictos en las EF son
vistos como una amenaza contra la armonia de la familia y su unidad;
por lo tanto, generalmente los miembros de la familia buscan alternativas
para que no se desarrollen y mucho menos salgan a la luz. Un ejemplo
que trae el autor es que se teme confrontar al patriarca familiar 0 a un
determinado pariente porque esto puede producir més tension, por lo que
evitan este tipo de discusiones. De igual forma, plantea que otra estrate-
gia es evitar la expresién abierta de los sentimientos y pensamientos, los
cuales se tamizan en acciones menos “agresivas” o directas.
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Schvarstein (2001) sostiene que al presentarse los conflictos en las orga-
nizaciones generalmente se direccionan de acuerdo con sus propdsitos y
légica racional a la que pertenecen. Esto, llevado a las empresas en donde
media una relacién productiva-afectiva, hace que la logica racional para
la resolucion de los conflictos entre en pugna, pues tienen pertinencia y
juegan otras racionalidades, as:

— Politica: Por la lucha de poder entre los miembros de la familia y las
generaciones.

—  Afectiva: Por su capacidad para integrar o disociar los afectos respecto
a la tarea.

Esta taxonomia propuesta por Schvarstein (2001) se relaciona con
lo planteado por Pages et al. (1993) cuando identifican que en los
sistemas de mediacién simbolica sus dos componentes, el afectivo y
el politico, cumplen diferentes objetivos dentro de la organizacion.
Para el trabajador o para el integrante de la organizacién, la dualidad
y ambivalencia entre las recompensas y beneficios, en contraste con
los controles y las restricciones, genera un reto para la racionalidad
en su manejo.

Con respecto a esta racionalidad Gémez (2006) lo plantea de la
siguiente manera:

Permitir que los sentimientos de afecto impidan la exigencia de resultados
laborales genera conflictos familiares, en su mayoria publicos, ante los
empleados de la empresa, promoviendo la formacién de parcelas y bandos
dentro de la misma. Estas situaciones, por lo general, se producen cuando
los miembros familiares no saben separar los lazos afectivos de los labo-
rales, no saben distinguir entre las relaciones padre-hijo y las relaciones

jefe-empleado (p. 45).

— Técnica: Por el reconocimiento o no de los modos tecnolégicos de
produccidn, que se evidencia més claramente en el cambio genera-
cional y de liderazgo.

En este sentido Ward (20006) expresa:

(...) ademds, una renovacién corporativa, particularmente desde la perspec-
tiva de un sucesor que llega con una flamante maestria en administracion
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de negocios, a liderar otras estrategias técnicas y administrativas, puede
verse como algo que debia hacerse hace mucho tiempo (p. 83).

—  Econdmica: Cuando se debe privilegiar o no aquello que sustenta la
condiciones materiales (familia-empresa).

—  Estructural: Tal como lo sostiene el autor, se refiere al “sostén de los
principios organizativos que se conciben como necesarios para el
logro de una accién més eficaz” (p. 43); y, tal como se ilustraba en la

etinicién de las EE las empresas son una prolongacién de la practicas
def; delasEE]1 1 del t
y la cultura de la familia que la conforma.

En la conformacion y existencia de la EE existen diversos tipos de rela-
ciones formales y no formales, mds aun teniendo en cuenta que en ella
se interceptan dos tipos de organizaciones, como ya se ha mencionado
anteriormente, razén por la cual los intereses de tipo individual y colectivo
que se legitiman y mantienen a través de su cultura, practicas, significados
y con fines diferentes denotan circunstancias que pueden ser entendidas
como conflictivas.

Formalmente existe un mecanismo muy difundido en las EF que preten-
de brindar herramientas para la anticipacién y manejo de los conflictos,
como es el protocolo de familia, que se asemeja a una constitucién o
reglamento interno para ser consultado en el momento en que se pro-
duzcan. Correa (2005) menciona que tradicionalmente las diferencias
y conflictos en las empresas de familia se han querido manejar a través
de la firma de un protocolo de familia en el cual se consignan acuerdos
con los que se pretende restablecer la estabilidad del sistema y regularlo
hacia adelante; sin embargo, este esfuerzo, que se considera importante,
no necesariamente incide en sus miembros de tal forma que los invite a
reflexionar y sanar heridas del pasado y a construir juntos nuevas formas
de relacién e interacciéon que faciliten la dindmica familiar y sirvan de
apoyo al desarrollo del negocio.

El protocolo familiar se entiende como “un acuerdo cuya finalidad es
conseguir que la familia propietaria permanezca unida en la realizacién
y consecucién de un proyecto empresarial comtn a lo largo de varias
generaciones” (Gémez, 2006, p. 203). Sin embargo, frente a la efectividad
del protocolo de familia para la anticipacién y manejo de los conflictos,
algunos autores como Ward (2006) plantean que no es suficiente ni
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cumple necesariamente con la expectativa de anticipar el conflicto y dar
formulas preestablecidas para su manejo. Asi Ward:

Desgraciadamente, como la mayoria de modas de gerencia, los publicitados
beneficios de los protocolos de familia no son tan fdciles de alcanzar. Muchas
familias pasan por el tedio de escribir una constitucion, sélo para terminar
poniéndola a dormir en una estanteria, sin haberla tocado (p. 164).

Aunque los protocolos de familia son una importante herramienta para
la gestion de las empresas familiares, se debe reconocer que su imple-
mentacion depende de que se tengan en cuenta factores como el nivel de
confianza entre los miembros de la familia, los integrantes de la empresa
y los agentes externos, los procesos de comunicacién, los procesos de
mediacion para la toma de decisiones. De no ser asi, se convierte para
muchos en un documento cualquiera.

Correa (2005) expone que frente al manejo de los conflictos en las
empresas familiares, la vision sistémica permite integrar la historia de la
empresa con la de la familia, lo que facilita develar los elementos de la
dindmica relacional en el contexto econémico, histérico y sociocultural,
en el cual se insertan y entrelanzan las creencias, mitos, costumbres y
valores del sistema familiar y generan movimientos que permiten entender
cémo esos patrones adquieren importancia para el cambio, y brindan a
los integrantes de la familia pautas de interaccién (p. 30).

Debido a que esta investigacién se centra en identificar el manejo y
anticipacién de los conflictos en las relaciones de los integrantes de las
EF con base en el modelo de los sistemas de mediacién simbdlica en los
ambitos politico, psicoldgico, ideoldgico y econémico, veamos algunos
aspectos que pueden llevar a generar conflictos, a partir de lo encontrado
en la literatura especializada sobre EF a la luz de teorfa de la psicologia
social y organizacional.
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Relaciones y conflictos entre los miembros
de las EF a la luz de los sistemas
de mediacion simbolica

De acuerdo con lo planteado anteriormente, se deduce la complejidad de
las dindmicas de las EE en las cuales, como espacio simbdlico “virtual”
construido a partir de las percepciones de quienes las integran y donde
ademas confluyen dos sistemas, familia y empresa —que en la definicién
de Schvarstein (2001) se originan en diferentes ldgicas racionales y que
de acuerdo con Serna y Sudrez (2005) lleva a la mayoria de empresas a
ser liquidadas, sobre todo en el paso de una generacion a otra—, es im-
portante analizar lo que son los sistemas de mediacién y su papel en el
proceso de manejo de los conflictos.

Pages et al. (1993) plantean que los conflictos que se presentan en las
organizaciones por los modelos capitalistas generalmente no son ob-
servables, pues los procesos de mediacién simbdlica logran que estos
sean ocultados, transformados o absorbidos, pueden ser percibidos en
los discursos contradictorios de quienes las integran. Por tal motivo, la
mediacién es entendida como la estrategia en que las organizaciones
anticipan y previenen los conflictos, logrando de esta manera mantener
el orden al brindar una respuesta o satisfaccién psicoldgica, politica,
ideoldgica y econdmica a través de procesos tales como la abstraccion,
la objetivacion, la desterritorializacion y la individualizacién, que llevan
al individuo a aislarse o a someterse (p. 28).

Para Wertsch (1993) el proceso de mediacion simbélica implica que los
individuos —para la solucién de conflictos— cuenten con lo que él llama un
“juego de herramientas”. Esto implica reconocer que existen diferencias
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grupales y contextuales en la accién mediada en funcién del ordenamiento
de mecanismos o instrumentos mediadores a los que las personas tienen
acceso y que seleccionan segtn la situacién.

Con respecto a las estrategias como los individuos manejan las con-
tradicciones y conflictos en las organizaciones laborales, Guiot (1985)
manifiesta que las organizaciones viven diferentes situaciones que son
percibidas como conflictivas y que se presentan en diferentes niveles,
como entre miembros individualmente, entre grupos, por departamentos;
sin embargo, los conflictos vistos desde el marco de las relaciones de dos
entidades sociales evolucionan y con el tiempo aprendemos a manejarlos
a medida que se encadenan episodios, soluciones o respuestas que per-
miten ir determinando estrategias vélidas que se van configurando como
respuesta para posibles situaciones futuras. Este tipo de respuestas son:

—  Orientacién competitiva: Se basa en el deseo de satisfacer las aspiracio-
nes de quien genera el conflicto. Es un mecanismo de dominacién.

—  Orientacion cooperativa: Busca dar tramite al conflicto satisfaciendo las
necesidades de todos los implicados. Es un modelo de cooperacién.

—  Orientacioén transaccional: Orientada a lograr concesiones de las partes
a través del establecimiento de compromisos.

—  Orientacién acomoddtica: En la cual se busca satisfacer las necesidades
del otro y renunciar a las propias. Es un mecanismo de apacigua-
miento.

—  Onrientacién indiferente: No se reacciona frente a las necesidades o
aspiraciones y se adopta un rol de retraimiento o alienacién.

Cada una de las anteriores orientaciones muestra las diversas formas de
afrontar, desviar o anticipar el conflicto, mecanismos que se van desa-
rrollando en la interaccién cotidiana, que se van validando y reforzando
de acuerdo con los resultados o propésitos.

Con respecto a la anticipacion de los conflictos, Pages et al. (1993) plan-
tean que la mediacion se establece como un factor de poder y éxito. En
esto las organizaciones cada vez van ganando més experiencia. Afirman
que la organizacion es un sistema social que modela a sus individuos se-
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gtn sus necesidades; sin embargo, los individuos se someten a ella por los
beneficios que les ofrece. Entre los mecanismos en que logra evidenciarse
cémo opera la mediacion en los diferentes niveles, los autores identifican
las ventajas, beneficios y retribuciones que ofrecen las organizaciones
a los individuos que laboran en ellas, ya que facilitan que acepten las
restricciones o limitaciones de la organizacién. De igual forma, cuando
estas ventajas se ofrecen de manera individual, con abstraccién de los
demds miembros, de la organizacién, puede prevenir conflictos colecti-
vos. La introyeccidn facilita la mediaciéon. Los autores la definen como el
proceso en el cual los individuos perciben las contradicciones, pero estas
no generan en ellos dificultades, ya que no logran comprender su origen,
por lo que generalmente se quedan a nivel inconsciente.

En los procesos de mediacién lo simbdlico adquiere gran relevancia,
pues tal como lo plantea Duch (2002) retomando a Mead (1993), “el
comportamiento humano no son ni el sentido, ni las finalidades subje-
tivas que se le atribuyen, sino el cardcter simbdlico que nunca deja de
hacerse presente a través de las diferentes facetas y modalidades del
comportamiento humano” (p. 63). Dice Duch (2002) que lo simbdlico
es un mecanismo con el que cuentan los individuos, que les permite
en una organizacion social realizar articulaciones estéticas, expresar
sentimientos, contener ambigiiedades. “En este sentido, los materiales
simbdlicos son unas expresiones tangibles (visuales, auditivas, tactiles,
etc.) que se ponen en movimiento por mediacién de las estrategias del
deseo humano”. De igual forma, sostiene que lo simbdlico en los procesos
de mediacion adquiere relevancia, ya que “todo es mucho mas de lo que
aparece”; no todo es factible de ser perceptible o expresado. Dice que es
como un caleidoscopio que va mostrando incesantemente nuevas facetas
o alusiones inéditas de la realidad.

Alves de Carvalho (1997) plantea que en las organizaciones se utilizan
formas subjetivas en la gestion que brindan mecanismos de autonomia,
participacion, posibilidad de toma de decisiones, a partir del criterio
de cada cual, lo que se asocia con libertad y reconocimiento; pero, por
otro lado, la subjetividad se hace presente en la interface del sistema
técnico-operacional que lleva a la automatizacién del individuo y a una
antropomorfizacién de las maquinas, lo que garantiza mayores grados de
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integracion e interactividad hombre-objeto-maquina, disminuyendo de
esta forma los errores y la incertidumbre.

Para Enriquéz (1997) las organizaciones generan una seduccién velada
a los individuos, que los lleva a comprometerse con ella, ya expresar
comportamientos adecuados al estilo de la empresa para lograr sus re-
sultados. Por ellos se plantean nuevas propuestas de flexibilizacién de las
relaciones de trabajo con la participacién de ambas partes: el individuo
y la organizacién, con el cual el proceso de regulacion de conflictos se
equilibra con miras a conseguir mayores niveles de productividad y ca-
lidad, lo que implica mayores aportes de la fuerza de trabajo, lo que en
el fondo entrafia relaciones mas perversas y que las técnicas adoptadas
tengan una tendencia al lado organizacional.

Pages, et al. (1993) observan que existen formas sutiles de regular los
conflictos en medio de una libertad vigilada, en los cuales las restricciones
(coerciones) de la organizacién y los privilegios ofrecidos al individuo
favorecen el desarrollo de procesos de mediacién, a través de la democra-
tizacién de las relaciones de trabajo y de alguna forma la humanizacién
de la estructura organizacional.

De acuerdo con lo anterior, y para entender cémo el modelo de los siste-
mas de mediacién simbélica planteado por Pages et al. (1993) puede bridar
salidas a las tensiones en las relaciones de los miembros de las EF, en las
dimensiones psicolégica, politica, ideoldgica y econdmica, se presentan
a continuacion algunos aspectos que pueden generar conflictos en cada
una de ellas, para luego confrontarlos con los resultados del analisis de
las entrevistas.

Aspectos que pueden generar de conflictos
en las EF en los componentes politico,
psicologico, ideoldgico y econdomico

Conflictos de las EF asociados al componente politico

Lo politico en la organizacién estd ligado a los sistemas de control y
a los mecanismos de administracién. Para que haya conflictos en esta
dimension se debe hablar del manejo del poder. Significa esto que existe
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un orden jerarquico politico de los miembros de la organizacién en el
cual confluyen elementos como relaciones de poder, mantenimiento y
ambigiiedad, las jerarquias y el manejo de la autoridad (Santor, 2006).

Al hablar de poder, Shaw (1993) afirma que “implica, como minimo, la
capacidad que posee una persona para controlar a otra, o influir sobre
ella de algin modo” (p. 300). De igual forma, diferencia los conceptos
de poder, influencia social, autoridad y liderazgo, e indica que la auto-
ridad es el poder legitimo, la influencia social es el ejercicio del poder
para controlar la conducta de otros, y el liderazgo es un caso especial de
influencia social, en situaciones particulares.

En las EF la distribucién del poder en la organizacion familiar y la empresa
generalmente coincide, ya que comparten estructuras de autoridad simi-
lares. Los conflictos con el manejo del poder se dan casi siempre cuando
sus miembros perciben que no es compartido, que recae en cabeza de uno
de los miembros de la familia y que por lo tanto privilegia cierto tipos de
beneficios y restricciones para el resto de los miembros.

Baladier (1994) plantea que en las organizaciones sociales la distribu-
cién del poder responde a diversas finalidades y pueden ser restrictivas
o abiertas. Cuando se permite que el poder esté compartido o ampliado
privilegia finalidades abiertas, decodificadoras y descodificadoras, que
posibilitan la reciprocidad, el intercambio y la critica constante. Cuando
la distribucién del poder es reducida privilegia finalidades restrictivas
como la explotacién, la manipulacién y la alienacion.

Segiin Guiot (1985), en las organizaciones los fundadores ostentan el
poder legitimo y “tienen el derecho de ejercer un control sobre deter-
minadas personas en ciertas circunstancias, en virtud de la posicién
que ocupan dentro del sistema social” (p. 89), argumento que permite
explicar el porqué la lucha por el poder en la EF se hace mas evidente
en el momento de la transiciéon generacional.

Levinson (1996) escribe que para el fundador su empresa es un ins-
trumento de extensién de si mismo, la empresa es una extension de su
identidad, le da consitencia ontoldgicaes su fuente de poder, por lo que
existe tanta dificultad para delegar la autoridad, ya que el estar presente
en la empresa le permite mantenerse vigente, mostrar su competencia.
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“Inconscientemente, el padre no quiere que gane su hijo y que le arre-
bate su doble condicién de padre-jefe, desplazandolo de su posicién en
la cumbre” (p. 10).

Para ejemplificar este aspecto, en el articulo Los 10 mitos de la sucesion.
{Crénica de una muerte anunciada?, escrito por Trevinyo (2008), el autor
manifiesta que uno de los mitos més arraigados en las empresas de familia
se condensa en la frase que dicen los fundadores a sus descendientes:
“Pronto me retiraré”, lo que para el autor constituye un mecanismo de
“autoengafno” ya que generalmente esto nunca sucede, y entre las justi-
ficaciones que esgrimen los fundadores estan: “No me voy porque todavia
les falta...”, “se quedarian sin empleados en menos de una semana”, entre
otras. Los fundadores generalmente suponen que no existe alguien tan
capaz como ellos y que la siguiente generacién no tiene experiencia. En el
trasfondo de esto se encuentra el miedo a ceder el poder, poca confianza
en la siguiente generacién de mantener a flote el negocio o miedo a quedar
fuera de la actividad laboral, como lo dice Baladier (1994).

El poder estd sometido a constantes amenazas: la de la verdad, que hace
anicos la cortina de sus apariencias; la de la sospecha, que le obliga a
demostrar su inocencia y su competencia; la del desgaste, que le obliga a
revigorizarse periddicamente (p. 85).

El poder como elemento del conflicto y contradiccion en la transiciéon
generacional es, para algunos autores, el eje del problema en esta etapa.
Sin embargo, se encuentra enmascarado en otro tipo de razonamientos
y explicaciones por parte de quienes lo viven, con los que se pretende,
“en aras de mantener la armonia familiar”, no hacerlo por mecanismos de
dominacidn, sino a través de otras formas mas sutiles en la convivencia
cotidiana, como las conversaciones sobre las expectativas de los padres o
el compromiso de los hijos hacia sus padres y la empresa. (Ward, 2006).

El objetivo de todo poder es el de no mantenerse ni gracias a la dominacion
brutal ni basdandose en la sola justificacion racional. Para ello, no existe ni
se conserva sino por la trasposicién, por la produccion de imdgenes, por
la manipulacion de simbolos y su ordenamiento en un cuadro ceremonial.
(Baladier, 1994, p. 18).

Lo anterior brinda elementos que ilustran cémo en la relacién familia-
empresa se tejen innumerables formas de convivencia y coexistencia,
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que se construyen cotidianamente y que se van moldeando a través del
lenguaje, los stmbolos y otros mecanismos, siguiendo con Baladier (1994).

El lenguaje establece, por necesidad, una comunicacién calculada; tiende
a producir efectos precisos; sélo devela una parte de la realidad, puesto
que el poder debe ser también el que se ha apropiado de la informacion, de
los “conocimientos” requeribles para gobernar y administrar, para ejercer
dominio (p. 85).

En conclusién, las EF como un tipo de organizacién social estdn fun-
damentadas en relaciones de poder entre sus miembros, pues no hay
que olvidar que el trabajo tiene centralidad en la vida anfmica de los
sujetos, es referente en la construccion de la identidad social y personal,
es un valor social y por tanto lo que queda fuera del trabajo puede ser
interpretado como una amenaza al equilibrio psiquico. Mufioz, Duarte
y Landazabal (1998) manifiestan que las organizaciones sociales hacen
diferentes arreglos en términos de jerarquias, de papeles y estatus con
que los sujetos humanos condicionan las reglas explicitas o ticitas que
rigen sus comportamientos grupales para posibilitar la convivencia. Ge-
neralmente, en las EF se encuentra que la distribucién es coincidente
en las dos estructuras organizacionales, familiar-empresa, lo que lleva a
que la bisqueda de soluciones a los conflictos que se originan por este
componente tenga cierta similitud frente a quién y qué tipo de decisiones
se toman.

Conflictos en las EF asociados al componente psicoldgico

Schein (1982) sostiene que aunque los seres humanos somos similares ni-
vel bioldgica y genéticamente, desarrollamos patrones de comportamiento
muy diferentes de acuerdo con las necesidades, motivaciones, valores,
actitudes, nivel sociocultural, entre otras. Frente a una situacién nuestra
respuesta estd determinada por las expectativas y supuestos individuales
y colectivos. “Nunca funcionamos en un vacio social”. Por tal motivo, y
teniendo como base esta propuesta, se puede explicar como en las EE a
pesar de estar compuestas por personas que comparten lazos de familia-
ridad construidos mucho antes de que existiera la empresa, no se puede
garantizar la homogeneidad entre sus miembros y por lo tanto existirdn
diversas posiciones que pueden generar conflictos.
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Ward (2006) encuentra que la mayorfa de las EF desean trasladar a la
empresa la falsa “armonfa familiar” por lo que los conflictos entre sus
miembros tienden a ser evitados, confrontados o puestos en evidencia,
lo que deteriora en gran medida la relacién entre sus miembros.

(...) siel deseo de proteger la armonia familiar lleva a evitar el conflicto,
las familias pueden “quedar secuestradas” por sus temores y por ese deseo.
Esto puede ocurrir cada vez que sus temores los hagan sentirse atrapados
o impotentes, o cuando se presenta un persistente resentimiento porque no

se hace nada por resolver el problema. (Ward, 2006, p. 121).

En este sentido, las relaciones interpersonales en las EF, sostenidas
por procesos de comunicacién que no facilitan la expresion real de los
sentimientos, emociones, deseos 0 expectativas con miras a proteger la
imagen de sus integrantes, enmascaran una serie de inconformidades,
ambivalencias e incertidumbres que abiertamente no salen al descubierto.

No es lo mismo un encuentro con alguien que pertenece al mundo de uno
y a quien uno respeta, que un encuentro con alguien que no pertenece al
mundo de uno y que para uno es indiferente, aunque esto sea en la simple
transaccién mercantil que nos parece tan obvia y tan clara. No es lo mismo
porque las emociones involucradas son distintas. (Maturana, 1990.

Calsamiglia y Tus6n (1999) plantean que para el ser social su imagen es
algo sagrado, algo que se debe mantener y conservar y se va construyendo
en los procesos de interaccién con otros individuos, a partir de indicadores
no verbales y verbales que funcionan simbdélicamente. Debido a que la
interaccién es un proceso que se concibe como algo potencialmente
conflictivo, se realizaran todas las acciones necesarias para mantener la
imagen propia y de que los demds, a través de rituales de reparacion o
de compensacién que eviten el conflicto, y frente a actos amenazadores
de la imagen el individuo puede dejar de enunciar sus pensamientos y
en este sentido pensar que es mejor no pronunciarlos o expresarlos de
manera indirecta o con rasgos que suavicen el contenido.

De igual forma, plantean las autoras que existen dos tipos de imagenes:
la pablica, que es aquella que se muestra en funcién de los roles y los
espacios en que se desenvuelve el individuo, atendiendo a normas y pa-
rametros; y la privada que es asumida y conocida en un espacio personal.
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Aqui el actuante puede descansar, quitarse lamdscara, abandonar su textoy
dejar a un lado su personaje; en la priblica la imagen estd continuamente en
construccion y se ha de ir manteniendo a través de sefiales que se orientan

a este fin. (Calsamiglia y Tus6n, 1999, p. 160).

Tomando como base lo anterior, es relevante destacar que la imagen pri-
vaday la pablica de los miembros de las EF no est4n claramente definidas,
ya que la privada se ha construido en el seno de la familia, lo que pone
en riesgo la configuracion de la piblica y favorece una comunicacion que
privilegia el “cuidado de la imagen personal”, por lo que también se evita
el poner en riesgo “la imagen del otro”, mas aun si es parte de su familia.

La ambigiiedad de responder a lo racional y lo emocional en las EF pone
de manifiesto una problematica mas aguda si se comparara con otro tipo
de empresas, pero lo que se ha logrado determinar es que lo emocional
generalmente se impone sobre lo racional. (Levinson, 1996).

Lo anterior queda explicitado en la siguiente expresiéon de Maturana

(1997):

Cuando uno se conecta con el otro en la emocién y se muewve con el otro
en el co-emocional arménico con él o ella en su razonar, esto es necesario
para que el otro pueda entender lo que uno dice. Pero al mismo tiempo el
otro, si quiere oir lo que uno dice, desde el decir del que habla, debe hacer lo
reciproco, sino, sélo sigue escuchdndose a si mismo. No hay posibilidad de
que uno entienda el razonar de otro en una conversacion si no se encuentran
ambos en el mismo emocional. (Maturana, 1997, p. 62).

Frente a lo que implica el desempefio de un rol, Schvarstein (2005)
formula que el rol (realizado por un actor) dentro de una organizacién
depende de la subjetividad del sujeto que entra al espacio de su relacién
con la organizacidn, entre lo interno y lo externo. La representacién
del rol permitird dar un lugar a sus suefios, esperanzas y temores. De tal
subjetividad emerge un contrato entre el actor y el personaje, que brinda
cuatro escenas en la organizacion; ellas son:

— El trabajo me disfraza, para ganarme la vida y nada més. Aqui el
trabajo sélo aparece como una necesidad del actor. Detras de esta
aceptacion existe un poder remunerativo.

— El trabajo me gusta. El trabajo brinda satisfaccion al actor, el poder es
remunerativo y el consentimiento oscila entre lo moral y lo calculativo.
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—  El trabajo me compromete moralmente. Existe un compromiso integro
del actor con el papel que desempefia. Ademas de ser compensado
econémicamente por su dedicacién, aparece el poder del consenti-
miento moral, “porque nosotros compartimos un proyecto comun,
nos comprometemos a trabajar conjuntamente y sin reservas, en pos
de su realizacién.” (p. 37).

— El trabajo me encubre. Aqui el actor s6lo existe para la satisfaccion
del personaje. No hay identidad sino a través de la representacion.
Se crea un estado de alienacidn, que segtn el autor corresponde a un
nivel de enfermedad psiquica.

A partir de lo planteado por Schvarstein (2005) se puede inferir que al
adaptar un rol dentro de una organizacién un miembro de la familia, en
la cual ademds de ser padre se es también jefe o se es hijo y al mismo
tiempo subalterno, no se podria hablar sélo de un rol tipo “el trabajo me
disfraza”, pues en este caso no existe s6lo una relacién econémica; ese rol
puede estar més asociado al tipo “el trabajo me gusta” o “me compromete
moralmente”. Sin embargo, no se podria afirmar de manera genérica un
rol relacionado con “el trabajo me encubre”, en el cual la identidad se
pierde y queda reducida a la representacién del papel.

De igual forma, el hecho de que un miembro de la familia, generalmente
de una segunda o tercera generacidn, quiera despojarse del rol asignado
dentro de la empresa y decide retirarse de ella, crea otro tipo de conflictos
asociados como los que describe Levinson (1996), quien afirma que en
muchos casos la situacién conflictiva entre los miembros de la familia
llega a un alto nivel de tensién para sus miembros y genera percepciones
como “ el padre considera que el hijo es un malagradecido y el hijo se
siente hostil hacia su padre y culpable por dicha hostilidad”. La decisién
de retirarse produce situaciones contradictorias; por un lado, el hijo
intuye que su retiro sera visto por la familia como un acto de deslealtad,
pero de igual forma, teme perder la oportunidad de obtener la empresa
que por derecho le sera suya.

En resumen, se puede plantear que los conflictos asociados al compo-
nente psicolégico en las EF parten de la dificultad de establecer rela-
ciones interpersonales entre sus integrantes debido a la contradiccién y
desplazamiento en los roles de los individuos dentro de este espacio, la
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tergiversacion de limites, la amenaza de acuerdos inconscientes o expli-
citos, entre otros, resultado de la conjuncién de las dos organizaciones:
familia-empresa.

Conflictos en las EF asociados al componente ideoldgico

Mintzberg, Quinn y Ghoshal (1997) describen la ideologia como “algo
intangible, pero real, sobre y por encima de los componentes concretos
de una organizacion” (p. 191). Estd constituida por los valores o las
creencias acerca de la organizacion y generalmente es compartida entre
sus miembros, tiene capacidad de unificacion, facilita la vinculacion del
individuo a la organizacién al generar una “conciencia de grupo”. La
ideologia en las organizaciones permite la integracién de los objetivos
de los individuos con los de la organizacién.

La ideologia se fortalece con historias o mitos que se sustentan en sucesos
importantes del pasado y se refuerza mediante las identificaciones que los
individuos hacen de ella. La puede ser definida también como la cultura
organizacional, que Leme y Fischer (1996) conciben como:

Un conjunto de wvalores y presupuestos bdsicos expresados en elementos
stimbdlicos, que tienen la capacidad de ordenar, atribuir significaciones,
construir identidad organizacional, como acto y elemento de comunicacion
que ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominacion (p. 22).

Con respecto a lo ideoldgico, Pages et al. (1993) plantean que en el
componente ideoldgico se pueden identificar tres niveles o zonas, asi:

— Laideologia oficial, los “grandes principios” de la empresa.

— Los valores personales del individuo, que provienen de su propia
experiencia de vida en la empresa, de su alianza con otros grupos
sociales. Esta zona se encuentra en el inconsciente, en virtud de los
procesos de anulacién y refuerzo.

— Una zona intermedia consciente, que funciona como un compromi-
so entre la idolologia oficial y los valores personales, parcialmente
inconscientes. Es una doctrina oficial explicada e interpretada por
el individuo a la luz de lo que él percibe de su experiencia personal

(p. 89).
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Mintzberg, Quinn, y Ghoshal (1997) manifiestan que los conflictos asocia-
dos con lo ideoldgico en las EF se hacen mas evidentes en los procesos de
transicion generacional, ya que es la primera generacién (los fundadores)
la que imprime sus valores y tradiciones a la organizacién, que pueden
entrar en oposicién con los intereses, valores y metas personales de sus
herederos.

Poza (2005) identifica que las familias promueven la continuidad de
las empresas a través de las generaciones como una forma de transmitir
valores importantes, una historia de orgullo, de identidad y al mismo
tiempo esforzarse por un mejor crecimiento continuo. Esto también se
puede describir como legar una trascendencia.

Debido a que la permanencia de los fundadores en los cargos de direcciéon
generalmente es larga, pues suele ir de una década a treinta o cuarenta
afos, para quien asume como sucesor esto tiene implicaciones, pues “el
lider saliente deja un sello indeleble en la empresa, es el tnico punto
de referencia en cuanto a ‘la forma como se hacen las cosas’, a la forma

de responder, comportarse, modelo que se esperaria debe simplemente
seguir.” (Ward, 2006).

Las empresas de familia se constituyen a lo largo de la vida familiar y
adquieren generalmente las caracteristicas personales de sus fundadores,
sus creencias, valores y discursos hegemonicos, lo que se constituye en
un modelo para sus integrantes. (Gémez, 2000). Respecto a este tema
Amat (2001) postula que es importante retomar que las organizaciones
son espacios que facilitan la construccién o desarrollo de sus integrantes.
En este sentido, cuando se habla de transiciéon generacional se habla no
s6lo de quién ejercerd la direccion de la empresa; se alude a los deseos e
intereses de los individuos de cada generacion, a lo que representa para
ellos asumir un rol, a lo que significa el trabajo en sus vidas. Esto no
necesariamente es concordante en las dos generaciones, lo que da pie a
ambivalencias o confrontaciones.

Concluyendo sobre este componente, lo ideoldgico surge en las organi-
zaciones a través de diferentes mecanismos. Inicialmente esta asociado
a la misién con la que se crea la organizacion, en la cual se le impregnan
los valores y anhelos de los individuos que les permiten emerger. En esta
etapa no existen restricciones ni contradicciones; su origen se da en un
margen de libertad para la actuacién. En el proceso de afirmacién de la
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ideologia en las organizaciones y se instauran escalas de valores, com-
promisos y habitos y se establecen precedentes, lo que da una identidad
particular. Los conflictos asociados a este componente se relacionan con
las diferencias de creencias y valores de los fundadores en relacién con los
sucesores, lo que puede influir en la toma de decisiones y en los riesgos
que se asumen como empresa.

Conflictos en las EF asociados al componente econdmico

Los conflictos asociados al componente econdmico en este tipo de organi-
zaciones parten de dos fuentes relevantes y son: primero que la empresa se
constituye en el patrimonio de la familia; y segundo, la compensacién que
como trabajadores o proveedores reciben por su labor en la organizacion.

Dentro de los ciclos que viven las empresas en su proceso de fundacién
y desarrollo, Ward (2006) identifica que en la mayoria ellas los recursos
son limitados y las ganancias son reinvertidas en la empresa, por lo que
generalmente se asocia esta etapa con una época de restricciones y difi-
cultades econémicas; época que comtinmente coincide con la etapa de
la familia en la cual los hijos son nifios 0 adolescentes. En el proceso de
transicion generacional, cuando los hijos —ya adultos— desean liderar la
empresa, esta ya se encuentra madura y genera rentabilidad y beneficios
para sus integrantes, claro estd, si ha seguido un proceso de crecimiento
permanente y las condiciones econdmicas son menos dificiles que en sus
inicios; sin embargo, se encuentran frente a un contexto social y econdmi-
co que requiere el desarrollo de nuevas habilidades, similares o diferentes
a las que tuvieron que enfrentar sus fundadores para mantenerse.

Con respecto a los beneficios que esperan recibir los miembros de la EF
en su rol de trabajadores o proveedores de la empresa, la mayor parte de
los conflictos que por esto surgen se relacionan, segin Gémez (20006),
cuando entran en juego los lazos afectivos y las condiciones establecidas
por la empresa en cuanto a politicas laborales o comerciales muchas veces
no son tenidas en cuenta, lo que genera disputas o inconformidades entre
los miembros de la familia y demés trabajadores no familiares.

Otro aspecto de lo econémico identificado por los mismos autores es que
algunas EF no diferencian los activos de la familia de los activos de la
organizacion, situacién que en la primera generacién no produce mucha
dificultad porque por lo comtn es el fundador quien toma las decisiones y
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arriesga su propio capital; sin embargo, a partir de la segunda generacién
si se convierte en motivo de conflicto, ya que cada uno de los hijos tiene
una opinién o criterio propio sobre el manejo de los recursos y pueden
entrar en contradiccién con el direccionamiento que sobre este aspecto
da su padre o el miembro de la primera generacién.

En conclusion, algunos de los factores que generan conflictos en la EF
en relacién con el componente econémico son que los miembros de la
primera generacion, que casi siempre son quienes arriesgaron todo su pa-
trimonio, ostentan un alto nivel de poder y de autonomia sobre el manejo
financiero de la empresa, lo que puede llevar a roces con los miembros de
la segunda generacién; de igual forma, asuntos como el reconocimiento
econémico y las bonificaciones adicionales que se brinda a los miembros
de la familia, la no separacion del dinero familiar y el dinero de la empresa,
se convierten en una fuente permanente de choques o enfrentamientos
entre los miembros de las EE

Ward (20006) refiere que la mayoria de la EF desean mantener la “armonia
familiar” en el desarrollo de la actividad laboral, y llega a la conclusién de
que es totalmente imposible, ya que como se menciond, los conflictos son
inherentes a la condiciéon humana. Un conflicto surge cuando los inte-
reses chocan y suele ser una muestra de la dindmica misma de cualquier
organizacién. En tal sentido, lo razonable, entonces, no es desconocer el
conflicto sino identificar las diferentes formas de asumirlo, manejarlo o
transformarlo, lo que lleva a esta investigacion a indagar cémo lo hacen
los miembros de diferentes empresas de familia en proceso de transicién
generacional.

A modo de resumen de los aspectos que pueden llevar a la generacién
de conflictos en las empresas de familia vistos desde los sistemas de me-
diacién simbdlica se presenta el siguiente cuadro

Aspectos que pueden llevar a la generacion de conflictos en las empresas

Se percibe que generalmente jerarquia y el ejercicio del
poder, son similares en el sistema familiar y el laboral.
Sin considerarse condiciones de formacién académica,
Componente politico experiencia, entre otros.

El poder no es compartido y lo ejerce generalmente el
fundador.
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Aspectos que pueden llevar a la generacion de conflictos en las empresas

Componente politico
(continuacién)

Debido a que la empresa es una extensién de la identidad
del fundador, fuente de poder y de reconocimiento sobre
el resto de la familia, no es facil que considere en el pro-
ceso de desarrollo de la empresa la preparacién para una
transicién generacional.

La mediacién simbdlica en este componente se evidencia
cuando los fundadores ejercen su poder al brindar bene-
ficios o restricciones a los dem4s miembros de la familia,
argumentando la estabilidad y armonia de la famiar.

Ellenguaje, los simbolos, la im4genes son elementos sutiles
para ejercer el dominio y control entre los miembros de
la familia y de esta forma se evitan las confrontaciones
directas, que lesionarfan los roles familiares.

Componente psicolégico

La falta de limites entre el espacio personal y el espacio
laboral, genera una tensién permanente y sentimientos
contradictorios frente a los roles que se cruzan vy las ex-
pectativas de los demss.

Las inconformidades, ambivalencias, sentimientos y deseos
de los integrantes de las EF generalmente no son expre-
sados abiertamente por temos a vulnerar el rol esperado
dentro de la familia y la consigna técita de mantener la
unidad familiar. Los individuos que forman parte de los dos
sistemas, el familiar y el laboral, no tienen la posibilidad
de “quitarse la médscara” en su espacio personal, pues es
el mismo laboral.

Con el fin manejar las inconformidades y contradicciones
que supone el moverse en dos sistemas de forma simul-
tdnea, los integrantes de las EE utilizan mecanismos de
justificacién racional, que amortiguan los sentimientos y
emociones.

Componente ideoldgico

Lo idelolégico ejerce un control y poder entre los miembros
de las EF por encima de aspectos concretos.

Las EF generalmente adquieren los rasgos personales de
los fundadores, en este sentido para los herederos es muy
diffcil manejar modificar esta identidad con sus propios
valores.

Cuando algin miembro de la segunda generacién plantea
algin cambio sobre como debe operar la empresa y va en
contravia de los lineamientos del fundador, es asumido por
el resto de la familia como un acto de deslealtad.

Componente econémico

Generalmente la percepcién de lo que representa la em-
presa para la familia es diferente en las generaciones de
los fundadores y los descendientes. Para los fundadores
es el fruto de un proceso de restricciones y dificultades
econdmicas para lograr su crecimiento y desarrollo. Los
descendientes esperan que sea una proveedora y suplidora
de necesidades.
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Aspectos que pueden llevar a la generacion de conflictos en las empresas

Las politicas laborales frente a los mecanismos de com-
pensacién y estimulo econémico de los miembros de la
familia en relacién con los trabajadores no miembros de
la familia, puede traer diversos conflictos.

El no tener claramente identificado los activos de la em-
presa, con los activos de la familia, puede generar mucha
dificultad para la toma de decisiones.

Componente econémico
(continuacién)

Lo econémico es una excelente herramienta para facilitar
el dominio y control de los fundadores hacia la siguiente
generacion, pues camufla las inconformidades y contra-
dicciones que puedan existir.

Para concluir este capitulo y a modo de integracion, se reconoce que la
orientacién para la bisqueda y abordaje de la informacién con la cual se
realizé esta investigacion se guid por la propuesta de Pages et al. (1993),
quienes afirman que las organizaciones son un conjunto dindmico de
respuestas y contracciones. En este sentido, las EF poseen un elemento
adicional que las puede convertir en una estructura aun mas compleja y
contradictoria, y es la relacién que sus miembros establecen entre ellos
como trabajadores y familiares, por las restricciones emocionales que pue-
den darse, pero a la vez por las recompensas o beneficios que se obtienen
al formar parte de este tipo de organizacion. De igual forma, los autores
estiman que estas contradicciones se manifiestan en las dimensiones
psicoldgica, econdémica, politica e ideoldgica. En las EF lo politico estd
asociado a los sistemas de control, formas de administracion y ejercicio
del poder; lo ideoldgico, a los elementos simbdlicos que brindan soporte
a la organizacion en cuanto a creencias, valores tradiciones, que forman
parte de la identidad de cada organizacién; lo psicolédgico, a la forma
como se establecen las relaciones interpersonales entre sus integrantes,
el manejo de la contradiccion y como sobrellevan la dualidad de roles
en un mismo espacio; y lo econémico, en este tipo de organizaciones se
relaciona con lo que los integrantes perciben por compensacién como
trabajadores y como miembros de familia, ademds de lo que representa
el patrimonio como tal de la organizacién.
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Tal como se planteo en la introduccién de este libro, los resultados aqui
presentados corresponden a una investigacién que pretendia identificar
las diferencias en el tipo de relaciones que se establecen y el manejo de
conflicto a través de los sistemas de mediacién simbdlica de las personas
vinculadas con empresas de familia, se cont6 con la participacién de
20 personas vinculadas cada una a una EF diferente, quienes a su vez,
representan la primera, segunda generacién o son empleados que se ven
involucrados directamente en la relacion familia-empresa, de este grupo
de personas algunas forman parte de empresas de familia que mantienen
vigente su actividad productiva y va a pasar a la siguiente generacion, otras
tuvieron vinculos o atin se encuentran en EF que tienen dificultad para
continuar con su actividad productiva, estdn en proceso de liquidacién
o ya fueron liquidadas.

Es importante anotar que las empresas de familia con las que estan vin-
culados los sujetos que participaron en esta investigacion, pertenecen a
diversos sectores productivos de micro y pequefias empresa (mipymes),
esto se destaca como una caracteristica relevante, ya que permiti6 ex-
plorar el proceso de los sistemas de mediacién simbdlica en las relaciones
de los integrantes de las EE, en condiciones econémicas y de desarrollo
muy variadas. La descripcion de los sujetos y el tipo de empresa a la que
representan se puede ver en el apéndice.

A continuacion se presentan la caracterizacién de las empresas de familia
en relacién con los rasgos de sus integrantes segtn la generacion a la que
pertenecen y si la empresa sigue activa o no.
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Factores que potencializan el conflicto en

las relaciones de los miembros de las EF que
pertenecen a la primera y segunda generacion
en la fase de transicion generacional

Pages et al. (1993) afirman que “una organizacidn sigue politicas contra-
dictorias cuyo principio es aliar fuertes restricciones a grandes ventajas
ofrecidas al individuo” (p. 26). En este sentido, es evidente que las EF
se convierten en espacios con mayores elementos de contradiccién, por
ejemplo, los miembros de la familia que también forman parte de la em-
presa se perciben a si mismos como integrantes de dos espacios diferentes,
en donde satisfacen diversas necesidades de tipo personal y laboral. Sin
embargo, aunque tienen claridad de sus roles en cada uno de los espacios,
se torna dificil identificar en dénde termina el uno y comienza el otro,
pues no estd asociado tnicamente con el lugar fisico de la empresa o el
hogar, como se podria suponer inicialmente. Ante esto, el sujeto uno dira:
“Para nosotros no es muy claro dénde comienza la relacién personal y
dénde termina lo laboral, porque nuestra vida gira y se desarrolla casi en
su totalidad en funcién de nuestro trabajo.”

Pic6 y Sanchis (2003), en el andlisis que realizan sobre los cambios en las
relaciones de produccion, plantean que en las sociedades tradicionales la
mayoria de la poblacién trabajaba en labores de agricultura o artesania,
actividad que les permitia proveerse las necesidades basicas. “El espacio
laboral se confundia con el espacio vital. Con la llegada de la produccién
fabril capitalista el trabajo se diferencia claramente del tiempo de no
trabajo y el lugar del trabajo se separa del espacio vital” (p. 302).

Contrario a este anélisis, las empresas de familia no delimitan los 4m-
bitos definidos por los autores como espacio vital y laboral asociados a
un lugar fisico, ya que segin lo expresado por algunos de los sujetos en
diferentes generaciones, se encuentra que la linea que delimita los espacio
familia y empresa no es clara, porque por lo general la empresa nacid y
creci6 a la par del surgimiento de la familia. En estos casos los hijos son
conscientes de la empresa desde muy temprana edad, participan en ella
desde nifios de manera natural, se van involucrando paulatinamente en
ella y la relacién como miembros de la familia sigue configurandose en
espacios laborales. Esta situacién es percibida como un obsticulo por
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algunos de los sujetos entrevistados, pues tal como lo plantea Schein
(1982) los seres humanos somos similares bioldgica y genéticamente; sin
embargo, desarrollamos patrones de comportamiento diferentes a partir
de las necesidades y motivaciones individuales.

Teniendo en cuenta lo anterior, uno de los errores comunes en las em-
presas de familia es pretender que todos sus miembros se vean identi-
ficados y conectados de igual forma con la empresa familiar. Los lazos
de familiaridad construidos mucho antes de que existiera la empresa no
son garantia de la homogeneidad entre sus miembros, lo que en princi-
pio se convierte en fuente de conflictos, y es alli en donde la empresa
como organizacion, tal como lo plantean Pages et al. (1993), establece
mecanismos para mantener el orden y el poder, y conjugar los diversos
intereses y conflictos. Por ejemplo, cuando los herederos deciden tomar
otras opciones de vida, como trabajar en otra empresa o crear una propia,
en ese momento generalmente los padres o fundadores tratan de mante-
nerlos unidos a la empresa ofreciéndoles ciertos beneficios o generando en
ellos sentimientos de deslealtad, que son encubiertos por justificaciones
frente a las bondades de trabajar en la empresa de la familia, tal como se
evidencia en los siguientes apartes de la entrevista al sujeto cinco “(...) y
en ese tiempo mi mam4 estuvo como enferma, como maluca, como muy
estresada por tantas cosas y estaba solita. .. entonces yo trabajaba en otra
empresa y me estaba yendo stper bien all4, yo estaba feliz”. Sin embargo,
en otra parte del discurso dice sobre el hecho de haberse ido a trabajar
con su madre: “Entonces no, fue muy diferente... pero pues aqui fue
mejor, porque... estaba con mi mama ayudandola a ella”. Otro aspecto
que le genera contradiccién y que debe afrontar esta joven es frente a
la posicién de su esposo quien segun ella le dice: “Si usted trabajara en
una empresa de horario de oficina, no le tocarfa trabajar los sabados que
es como lo més... lo mas maluco.”

En este caso es evidente que la hija reconoce que en la otra empresa
donde trabajaba, que no era de su familia, “era feliz”, le iba muy bien, y
su esposo le recuerda que si no trabajara con su familia no tendria que
laborar los sdbados; sin embargo, trasluce un nivel de responsabilidad y de
culpabilidad al dejar a su madre sola. Para poder justificarlo y justificarse
a sf misma y lograr manejar esta contradiccién manifiesta que lo mejor
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es trabajar al lado de su madre, aun incluso pese a la inconformidad
manifestada por su esposo.

Otro ejemplo que permite entender el mecanismo por el cual los padres
logran “convencer” a sus hijos de que estén vinculados a la EF, son los
argumentos relacionados con el bienestar econémico y la independencia
en el manejo del tiempo; por ejemplo:

“Le dije que si queria buscar trabajo en otra parte, yo no tenia ningin
inconveniente, pero usted sabe que en esas empresas no pagan nada. .. si
mucho le pagardn $2.000.000 y iquién vive con esto? Por eso lo mejor
es que trabaje aqui. Aqui tiene su ingreso seguro, no estd amarrado a un
horario, tiene tiempo para lanifia y de paso estd trabajando en su empresa”.
(Se lo dice el padre, sujeto uno, a su hijo ingeniero).

En este caso es evidente que el padre no expresa ningtn tipo de reclamo
directo y hace sentir a su hijo que tiene la libertad de “escoger”; sin em-
bargo, la comparacién que hace entre lo que encontrari por fuera de la
empresa de la familia y lo que tiene en ella, no le deja mayor opcién al hijo.

No obstante lo anterior, el hecho de que los miembros de la familia —sobre
todo los de la segunda generacién— perciban que la empresa ha sido siem-
pre parte de su vida y de la dindmica de su familia, no garantiza que este
tipo de relacion sea necesariamente armodnica o que las partes se sientan
igualmente beneficiadas. Para explicar un poco m4s esta afirmacién acu-
dimos a una metafora biolégica, la simbiosis, que nos permite entender
las posibilidades y dificultades que ofrece la interseccién de estas dos
organizaciones. Segtn lo explica Franch (2008), una relacién simbiética
es un tipo de interaccién entre dos 0 mds organismos de distintas espe-
cies, en la que todos salen beneficiados; sin embargo, también dice que
existen otros tipos de relaciones interespecificas, como el mutualismo,
en la que la asociacion es ventajosa y necesaria para uno o ambos y no es
dafiina para ninguno de los dos; el parasitismo, en la que la asociacién es
desventajosa o destructiva para el organismo de alguno de los miembros;
y el comensalismo, en la que un miembro de la asociacién se beneficia y
el otro no se ve afectado.

En las relaciones familia-empresa de tipo mutual, siguiendo con el mo-
delo bioldgico, sus miembros intuitivamente conciben que la interaccién
debe favorecer a todas las partes. En este caso, la familia se favorece de
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la empresa que le brinda no sélo sustento, sino un espacio para seguir
creciendo como grupo filial, y la empresa se favorece con un grupo co-
hesionado que se conoce, en donde sus integrantes tienden a buscar el
mismo objetivo. Esto es evidente en el siguiente aparte de la entrevista
realizada al sujeto dos.

“(...) porque qué es mds satisfaccion para un padre, o para los padres,
que involucrar a sus familiares en la construccion de un patrimonio de la
familia. Decir: esta casa nos la ganamos, con el trabajo de todos, este carro
en el que estoy montado es con el esfuerzo de todos vy ese estudio que ustedes
han logrado es con el esfuerzo de todos” (sujeto dos).

En este caso es claro cémo el padre manifiesta que la empresa y la familia
han sido la alianza ideal para permitir que todos sus miembros logren sus
objetivos, en donde todos participan, pero también todos se benefician.

De igual forma, y retomando lo anterior, se podria plantear que a partir
de las diversas versiones de los sujetos entrevistados sobre la relacion
familia-empresa es evidente que en algunas de ellas se perciben estas
interacciones similares al parasitismo o al comensalismo, en el sentido
de que la empresa de la familia sélo sirve para la satisfaccién personal,
es la proveedora, y no existe el deseo o la intencién de retribuirla, como
se desprende de las siguientes frases de un integrante de la segunda
generacion:

“Yo me gradué en el colegio y con las ganancias que brinda la empresa mis
g gy g
padres me enviaron a un intercambio a Estados Unidos. Vivi una temporada
larga, volvi; he estado entre Colombia, Estados Unidos y Japén. He traba-
jado en varias partes y aunque tengo mis ingresos por fuera de la empresa,
de dlli siempre me sufrago de otros gastos como la gasolina, vivo en la casa
de mis padres, aunque la verdad es que ayudo en la empresa cada vez que
puedo, pero no de lleno” (sujeto seis).

Para resumir un poco lo planteado, se puede decir que algunos factores
que potencian los conflictos entre los miembros de las EF en fase de
transicion generacional son:

— Sobre el proceso de la transicién generacional no se habla abierta-
mente ni se planea con anticipacion.
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— Todos se perciben a si mismos como integrantes de dos espacios di-
ferentes, en donde satisfacen diversas necesidades de tipo personal
y laboral.

— Los roles de cada una de las generaciones son claros en cada espacio;
sin embargo, no se identifica claramente dénde termina el de una 'y
comienza el de otra, pues no estan asociados tinicamente con el lugar
fisico de la empresa o el hogar.

— Con frecuencia los representantes de la primera generacién pretenden
que sus herederos asuman la empresa de la misma forma que ellos lo
hacen, lo que invalida la individualidad.

— Cuando los herederos deciden tomar otras opciones de vida dife-
rentes a continuar en la EE generalmente los fundadores tratan de
mantenerlos unidos a la empresa ofreciéndoles ciertos beneficios o
incubando en ellos sentimientos de deslealtad.

— Lo que significa la empresa es diferente para los miembros de la pri-
mera generacion que para les de la segunda.

— Existe en la mayoria de las empresas una concentracién del poder en
cabeza del representante de la primera generacion.

— Generalmente no existen politicas claras sobre los requisitos de vin-
culacién de los miembros de la familia a la empresa y las causales de
desvinculacion.

— Cominmente se confunde el derecho de propiedad con la capacidad
para laborar u orientar la empresa.

— La tendencia es a guardar culto a la figura del fundador, sus valores y
practicas administrativas y de gestion, lo que dificulta actuar de una
forma distinta o introducir cambios en la empresa que atiendan a las
nuevas circunstancias del mundo empresarial.

Lo anterior muestra que este tipo de organizaciones son para sus inte-
grantes un espacio rico en ambivalencias, contradicciones y obligaciones,
mas alla del cumplimiento de responsabilidades de tipo productivo, lo que
genera una tension adicional que favorece la aparicion de conflictos que
no necesariamente salen a la superficie o son identificados como tales.
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Conflictos de cada generacion en el proceso
de transicion generacional

Uno de los objetivos de esta investigacion es determinar los conflictos
evidentes o potenciales que existen en las empresas de familia en fase de
transicion generacional. Para realizar esto es necesario indagar la mirada
de quienes representan cada generacién, pues sus metas, expectativas y
relacién con la familia y la empresa son diferentes, y aunque en algunos
aspectos no es posible diferenciarlas, al respecto Schvarstein (2001)
plantea que tras los conflictos que se originan en las organizaciones,
segtn la l6gica de sus propdsitos, subyacen las siguientes racionalidades:
politica, afectiva, técnica, econdémica, ideolégica y estructural. Ninguna
de estas racionalidades se presenta en estado “puro”. Dira al respecto
que “es imposible, por ejemplo, separar lo politico de lo econémico o de
lo afectivo, en tanto en las organizaciones sentimientos como el amor, el
odio o la envidia suelen estar intimamente relacionados con cuestiones
de poder” (p. 43). Por lo tanto, y teniendo en cuenta la dificultad para
separar estos factores, se plantea analizarlos desde el punto de vista de los
sujetos que pertenecen a las diferentes generaciones, y tratar de explorar
los diversos tipos de conflictos a los que se enfrentan. (Schvarstein, 2001).

Conflictos referidos por los sujetos
que pertenecen a la primera generacion

Antes de adentrarnos en los conflictos asociados con los miembros de la
primera generacion, se presentan a manera de esbozo algunos aspectos
que se evidenciaron en las personas que pertenecen a este nivel y que
sirven de marco para entender posteriormente posibles conflictos evi-
dentes o potenciales.

En relacién con los motivos para crear la empresa, Varela (2001) describe
a los fundadores como personas capaces de percibir una oportunidad de
produccién o de servicio ante la cual deciden, libre e independientemen-
te, conseguir y asignar los recursos naturales, financieros, tecnoldgicos
y humanos necesarios para poner en marcha la empresa, que ademas de
crear valor incremental para la economia genera trabajo para él y muchas
veces para otros.
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En concordancia con lo anterior, y segtin lo expresado por los integrantes
de la primera generacion de los dos tipos de EE casi todos comparten
el deseo de ser independientes, de trabajar para su propio beneficio, y
encontraron en su empresa la oportunidad de desarrollo personal y fa-
miliar, tal como se recoge en los siguientes apartes de entrevistas: “Todo
empieza con un deseo de trabajar” (sujeto dos), “hace veinticinco afios
era empleado de una compania de seguridad privada y decidi abrir mi
propia empresa” (sujeto tres);

“surgié de la necesidad de tener un trabajo estable, porque cuando yo me
separé ya tenia veintiocho afios. Entonces, era muy dificil a esa edad encon-
trar empleo; a esa edad ya somos desechados, ya uno es como desechado,
como se dice, prdacticamente desde la mediana edad. Entonces, con la ayuda
de Dios, porque todo se lo debo a E1” (sujeto cuatro).

En estas intervenciones se confirma lo encontrado por Rosero (2006),
quien plantea que algunos autores y estudios identifican en los empren-
dedores los rasgos que los llevan a enfrentarse a los desafios que com-
porta creacién de una nueva empresa con todas las implicaciones que
esta decision trae, algunos de estos rasgos son: capacidad de actuar en
funcion del logro, innovacion, creatividad o energia creativa, capacidad
de tomar riesgos, y autonomia. Esta investigacion permite identificar que
en los representantes de la primera generacion, en especial los que atin
contintian activos productivamente, se mantiene viva la pasién por su
empresa, la consideran su creacién y se sienten muy orgullosos de hablar
de ella, de lo que tuvieron que hacer para sacarla adelante, sobre todo en
la etapa de consolidacién. Un ejemplo de tal aserto se explicita en estas
declaraciones: “(...) esta empresa me ha permitido primero que todo
vivir, con cierta dignidad, con dignidad” (sujeto dos), “como yo no sabia
nada de manejar empresas, yo sélo tenfa la formacién como militar, me
preocupé por capacitarme, asistir a seminarios, a talleres” (sujeto tres).

Desde la mirada de los sujetos en esta investigacion se ve que los motivos
para crear la empresa de familia coinciden con los planteamientos hechos
por los autores de la literatura especializada, que muestra a sus gestores
como personas con un gran deseo de independencia, creativos y arriesga-
dos, con un gran compromiso frente a lo que hacen, independientes con
cierto nivel de formacién o experiencia en la actividad econémica en la
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que se desenvuelven o en el rumbo que hayan dado a la organizacién. De
igual forma, este estudio detecté que el orgullo y sentido de pertenecia
tan altos en estas personas pueden, en alglin momento, convertirse en
obstaculo para aceptar los cambios o propuestas diferentes a su punto de
vista que reciben de los demas miembros de la familia.

Respecto de lo que esperan los miembros de la primera generacién de sus
parientes en el proceso de creacion y sostenimiento de la empresa, se en-
cuentra que algunos consideran a su familia como personas de confianza,
que comparten una misma situacién y de quienes esperan que apoyen y
valoren la empresa con el mismo entusiasmo y dedicacion que ellos lo
hacen o lo hicieron, tal como lo expresa el sujeto dos:

“Uno necesita el apoyo, especialmente de su comparniera para que le ayude
a uno a trabajar, porque uno no se da abasto y mdxime cuando uno ve que
el negocio que uno emprende necesita... necesita mds, que se involucren
personas. Entonces uno va pensando primero que todo en sus seres mds
allegados; entonces uno piensa en su mujer, que es el soporte de uno; entonces
uno le dice: bueno, mi amor, acompdrieme porque necesito de tu apoyo,
necesito que me respaldes, necesito hacer muchas cosas. Entonces ya uno
inwvolucra, primero que todo involucra a su compariera. Ella obviamente
vigila, pues, los pormenores del negocio, se encarga de lo financiero, porque
para eso ustedes son mejores, hace lo que uno le encomiende y se hace un
buen equipo de trabajo.”

“Conmigo trabaja mi hijo mayor. El es ingeniero civil y ha estado en la
empresa desde que estaba muy niflo, cuando él estaba muy pequerio. .. él
siempre ha sido muy inquieto y como desesperaba tanto a la mamd, yo me
lo traia para las obras, me lo llevaba para mis correrias, lo ponia a pasar
varillas de un lado a otro y lo ponia a trabajar en lo que yo viera que él podia,
ademds para que fuera aprendiendo y me fuera ayudando” (sujeto uno).

Los anteriores apartes de entrevistas y lo que se encontré en la litera-
tura especializada coinciden en que la mayorfa de los fundadores de las
EF recurren a su familia como la primera opcién en mano de obra “sin
costo”, con la consigna de que es un proyecto colectivo, pero en el cual
ellos mantienen el control y son quienes dan las directrices.



| 74 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

Versiones de la primera generacion frente a la sucesion
de las empresas que continuan con su actividad

Aunque abiertamente los miembros de la primera generacién expresan
su deseo de la continuidad de su creacién con la incorporacién de nue-
vas generaciones que habran de sucederlo, algunas frases o comentarios
permiten apreciar que el proceso mismo no es facil, y aunque ellos re-
conocen que estdn en una fase en la cual deben ir cediendo el control,
no necesariamente lo harén tan rdpido o tan facil como esperarfan sus
descendientes, tal como se evidencia en los siguientes comentarios: “Mi
hija y yo hemos hablado y hemos pensado que yo me quede unos dos afios
mas” (sujeto cuatro). “Realmente para mi no ha sido dificil; yo si quiero
que mi hijo siga con la empresa y que ojald quede en mis nietos”. Sin
embargo, este mismo sujeto en otro aparte de la entrevista manifiesta: “A
este otro hijo también le veo mucho talento, pero no voy a entregarles la
empresa asi nomas; tienen que demostrar que se han convertido en lideres,
responsables por ellos, por sus hermanos y por la sociedad” (sujeto dos).
“Eso es complicado pues yo ya quiero irme, dejarle la empresa al 100 % a
mi hijo. Eso sf, yo le he dicho que me deje trabajar con él solo unas horas
al dfa, porque yo qué me quedo haciendo nada todo el dia en mi casa”.
Sin embargo, el mismo sujeto al avanzar en su entrevista, en otro aparte
dice: “Aunque estamos haciendo todo para que él sea quien la lidere, yo
dificilmente me desvincularé, porque esta empresa es mi vida y mientras
tenga alientos aqui estaré” (sujeto uno).

Lo anterior se ratifica con lo que plantea Amat (2001) cuando dice que
los fundadores tienen tres tipos de necesidades: de control, de reconoci-
miento y de satisfacer con los hijos lo que no pudieron hacer ellos, pues
a pesar de la edad, de los cambios y de la dindmica misma de la empresa,
los fundadores rechazan el hecho de perder el control que los mantiene
ejerciendo el poder. Lo que en un principio surgié para ellos como una
necesidad de generar recursos econémicos o lograr otro estilo de vida,
en la época de mayor adultez es la posibilidad de mantenerse vigentes y
reconocidos socialmente por su familia.

Versiones de la primera generacion frente a la sucesion de
las EF que no continuaron con su actividad productiva

Respecto de los testimonios de los sujetos de la primera generacién que
participaron en este estudio de empresas y que no tienen posibilidad de
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continuar con su actividad productiva, con respecto a la sucesion se
encontraron argumentos como estos:

“Mis hijos siempre piensan que la empresa estaria mejor si nosotros, bueno,
sobre todo mi esposo, no estuviera, pues él todos los dias va alld y quiere
seguirse involucrando en todos los asuntos. Opina, alega, pelea con todos.
Aunque la direccion la llevan mis hijos en teoria, él siempre estd alld dando
su opinién y mandando a todos los empleados, incluso contradiciendo las
érdenes que ellos dan” (sujeto once).

“Yo soy un hombre de 71 afos, me siento muy bien de salud y ni se diga de
la parte animica; tengo toda la vitalidad y fuerza que se necesita para seguir
a cargo de esta empresa. Siendo realista, yo creo que me quedan unos diex
afos mds de trabajo. Yo tengo claro que no espero que mis hijos sigan con
esta empresa. Ellos tienen la formacion y las cualidades para seguir con ella,

”

pero definitivamente sé que sus planes de vida no estdn aqui” (sujeto trece).

“La mayor parte de los problemas que se presentaron con mis hijos es que
ellos ven las cosas muy diferentes a como uno las ve. Ellos no piensan sino
en tener una vida fdcil, tener plata para gastar, quieren todo para ya. Asi
no se construye ninguna empresd, ni se piensa en un futuro con ellos. Por
eso, mientras trabajé con ellos, bien, pero eran tantas las dificultades que
yo sabia que ellos no las asumirian como se requeria” [ ...]; Agrega “existe
un dicho popular con respecto a las empresas de familia: los abuelos fundan
la empresa, los hijos la hacen crecer vy los nietos la funden. Eso no sucedié
en mi caso, pues ni siquiera hubo empresa para los hijos. Ellos mismos no
la valoraron cuando se requeria” (sujeto doce).

Partiendo de lo anterior, se puede identificar que en las empresas que no
continuaron con su actividad productiva o que se encuentran en proceso
de liquidacién, los miembros de la primera generacién plantean en general
como causa de ello que sus hijos no valoraron la empresa tanto como
ellos; eso los llevo a tener diferentes perspectivas frente a su manejo. En
una de ellas, aunque los hijos la asumieron, no desean la presencia del
padre y en las otras dos, los hijos dejaron solos a sus padres, por lo que
no existio la posibilidad de una transferencia generacional.

Conflictos atribuidos a la primera generacion

Una vez analizadas todas las entrevistas realizadas a los representantes de
la primera generacién u otros miembros de las empresas de familia, en los
dos tipos de empresas, se puede establecer basicamente que las dificultades
comunes asociadas con esta generacion son: la poca flexibilidad, el deseo
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de control absoluto, el temor a innovar o introducir nuevas formas de
desarrollar los procesos en la empresa y la poca confianza o credibilidad
de los conocimientos, habilidades y experiencia de sus hijos para manejar
la empresa, tal como se evidencia en los siguientes testimonios:

“Yo he cedido mucho. Claro que no fue siempre asi porque yo era muy
inflexible, muy radical, pues ella era nueva y yo sabia que ella pediay a mi
era la que me tocaba pagar. En este sentido yo siempre he sido muy estricta
en los pagos; por la confianza que he ganado, la gente deposita confianza
enuno y se debe responder. Entonces, como ella no manejaba bien el tema,
a veces pedia mucho o pedia muy poquito y siempre teniamos nuestros en-
contronazos [ ... ] claro que yo ejerzo siempre como jefe y de alguna manera
yo soy quien tiene la autoridad” (sujeto cuatro).

“En el manejo de la empresa ellos querian opinar, hacer las cosas como
ellos querian y eso no puede ser asi. Qué va uno a dejarles la empresa a
unos muchachos que todavia no saben nada de la vida” (sujeto doce).

“Don R es muy terco y poco flexible a hacer las cosas de otra forma;
incluso fue un problema que me dejara sistematizar todos los productos,
con tantas referencias que manejamos. Lo de la parte contable también lo
queria seguir llevando en libros; bueno, cosas por el estilo. Su hijo ya tiene
una formacién importante que nos puede servir, lo que pasa es que siempre
quiere rivalizar con su papd; es tan terco y obstinado como él, por lo que no
acepta que le falta experiencia y conocimiento del sector” (sujeto veinte).

Retomando a Barnes y Hershon (1996), con respecto a este tema plantean
que los fundadores ven en la empresa su mayor obra y realizacién como
personas, ella forma parte integral de sus vidas, e incluso les permitira ser
reconocidos después de su muerte; por lo tanto, dificilmente la entrega-
ran a sus propios hijos por el solo hecho de tener una mayorfa de edad o
mayor formacién académica que ellos. Es alli donde los otros miembros
de la empresa los perciben como inflexibles, poco tolerantes y obstinados.

A continuacién se presenta un comparativo entre los rasgos mas ca-
racteristicos y los comportamientos de los representantes de la primera
generacion que se encuentran vinculados con empresas que contindan
con su actividad productiva y tienen posibilidad de realizar una transicién
generacional y aquellos que estdn o estuvieron vinculados en empresas
de familia que no continuaran con su labor productiva en las siguientes
generaciones.
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Tabla 1.

Rasgos y comportamientos de los miembros de la primera generacién

Rasgos comunes

Rasgos de los miembros
de primera generacién
de empresas activas
productivamente y que
van a pasar a la siguiente
generacion

Rasgos de los miembros
de primera generacién
de empresas que no
continuardn con su
actividad productiva y
que no van a pasar a la
siguiente generacion

Deseo de ser independien-
tes, crearon la empresa
para su propio beneficio,
encontraron en su empresa
la oportunidad de desarro-
llo personal y familiar.

Aunque con dificultad,
asumen con riesgo calcu-
lado las sugerencias de los
de la segunda generacién.

No dan participacién a los
miembros de la segunda
generacién, ni confian en
ellos. Invalidan su forma-
cién, basandose sélo en
argumentos de expetiencia.

Siente un gran orgullo y
sentido de pertenencia por
la empresa, lo que dificulta
dar crédito y participacién
a los de la segunda gene-
racion.

Involucran a sus hijos des-
de muy j6venes en tareas
de la empresa.

Limitan a sus herederos en
la toma de decisiones de la
empresa.

Basicamente sus necesida-
des son de control, recono-
cimiento y de satisfacer con
los hijos lo que no pudieron
hacer ellos en su momento.

Otorgan reconocimiento
y participacién paulatina
a los miembros de la se-
gunda generacién en las
decisiones de la empresa.

Consideran que nadie logra
conocer y valorar la empre-
sa tanto como ellos.

Poca flexibilidad, temor a
innovar o introducir nue-
vas formas de desarrollar
los procesos en la empresa 'y
la poca confianza o credibi-
lidad de los conocimientos,
habilidades y experiencia
de la siguiente generacién.

Estimulan a sus herederos
desde jovenes con un re-
conocimiento econémico
o material por la labor que
desarrollan en la empresa.

No consideran necesaria la
remuneracién econémica a
los miembros de la primera
generacién cuando aun no
asumen responsabilidades
de alto nivel o responsa-

bilidad.

No se establece un plan
de retiro. En general, no
cuentan con una pension
que les permita una inde-
pendencia econdmica.

Con respecto a la propie-
dad la consideran un privi-
legio més que un derecho.

La propiedad sobre la em-
presa la consideran que
es y seguird siendo de los
fundadores, por un derecho
ganado.

Rasgos evidenciados en los sujetos que
pertenecen a la sequnda generacion

A continuacién se presentan algunos aspectos de los miembros de la

segunda generacion de los dos tipos de empresa, referidos por los mismos
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sujetos, o por quienes pertenecen a la primera generacién, o por personas
ajenas a la familia y que permiten entrever el tipo de relaciones que tienen
con la empresa, sus integrantes y los conflictos asociados.

Con respecto a las formas como se vinculan a las EF los miembros de la
segunda generacién en los dos tipos de empresas de familia, coinciden en
que la mayoria tienen conocimiento de la empresa desde que son pequefios
porque esta hace parte de la dindmica familiar. Es importante destacar a
través de algunos casos, como se dio este vinculo y cdmo se “oficializé”.

“Mi hermana y yo desde nifias le ayuddbamos a mi mam4 a hacer los ra-
mos, a organizar todas las decoraciones y a llevar los pedidos. Desde alli
fuimos aprendiendo todo lo del negocio” (sujeto siete). “Cuando yo salia
de la universidad mi mam4 me hacia venir. Yo salia de la universidad y
me venia, pues, en las tardes, a veces. Tenfa unos 17 6 18 afos” (sujeto
cinco). “Como yo era el mayor y un poco més juicioso que mis hermanos,
yo comencé desde adolescente a ayudarle a mi pap4, a vender, a repartir
mercancia, a encargarme de las facturas. Primero fue cuando tenia tiem-
po después del colegio; ya cuando entré a estudiar en la universidad me
vinculé todo el dia” (sujeto quince). “(...) para evitarnos problemas de
familia y segtin algunas lecturas de libros de empresas de familia, se tomé
la decisién de que ninguno de nosotros trabajarfa en la empresa, que lo
mejor serfa que cada uno de nosotros aprendiera y lograra experiencia
fuera de la empresa y asi se hizo” (sujeto dieciséis).

Respecto al momento y a la forma como se vinculan los miembros de la
segunda generacion a la empresa de familia, es muy coincidente encon-
trar que la mayorfa lo hicieron desde nifios, acompafiando a sus padres
o realizando algunas tareas faciles. Ya cuando son adultos jovenes se les
asigna otro tipo de responsabilidades, asociadas en su mayorfa con las
ventas, el despacho o el apoyo en labores contables. Sin embargo, es
llamativo encontrar que en tres de las diez empresas que no contintian
con su actividad productiva la relacién de los hijos con la empresa fue
muy distante; incluso se llegé a la decisién de que no se involucraran,
lo cual, expresado por ellos mismos, es un posible factor para que no se
haya generado en ellos un alto sentido de pertenencia o valoracién por
la empresa, tal como lo tenfan sus padres, que los llevé a tomar otras
opciones de vida o ver la empresa Ginicamente como una fuente de su-
ministro econémico.
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Conflictos asociados con la segunda generacion

Entre los principales conflictos evidentes o potenciales que se logré
identificar en los miembros que pertenecen a la segunda generacién se
encuentran: la dificultad para asumir el rol de subordinados “en su propia
empresa”, la ambigiiedad que entrafia oir siempre de sus padres que la
empresa es de la familia y por ende de ellos, sin embargo no cuentan con
la autonomia, credibilidad y respaldo para tomar decisiones. Otro con-
flicto potencial que aunque abiertamente no se manifiesta s se vislumbra
a través de algunos renglones del discurso, es tener que lidiar por lograr
una imagen e identidad propia, venciendo como sujetos en su empresa la
sombra de sus padres o antecesores. Para ejemplificar estas situaciones se
transcriben los siguientes apartes de algunas de las entrevistas realizadas
a personas que pertenecen a esta generacion:

“Sinceramente me da miedo que ella se retire del todo porque ella fue la que
fundé esto; ella es como la cabeza, la que todo el mundo conoc,e la que todo
es doiia C., o sea, todo el mundo sabe que ella hace las cosas. Si cambian
seria diferente y a mi me da temor enfrentarme a eso” (sujeto cinco).

“(...) pero tampoco me dejaba que yo asumiera el liderazgo. Todos los otros
almacenes se renovaron, cambiaron sus fachadas, incorporaron tecnologia
vy él no permitié que yo hiciera esto, a pesar de que ya me habia graduado
como administrador de empresas. La empresa fue decayendo poco a poco,
se dejaron de pagar impuestos, se perdieron clientes vy lo peor, seguimos en
el mismo nivel de vida, la DIAN nos embargé y ahora ya no queda sino
un local muy pequeito, sin mercancia; él va sélo por distraerse” (sujeto
quince).

“Los problemas son como que mi mamd da una orden, y yo digo otray luego
hablamos y nos ponemos de acuerdo. Cuando pasa esto a mi me da mucha
piedra porque me desautoriza. Yo le explico por qué he tomado tal decision
vy a veces ella me apoya, pero esto nos ha traido algunos inconvenientes”
(sujeto cinco).

Uno de los aspectos identificados con respecto a los miembros de la se-
gunda generacién de las EF es que los padres o fundadores de la empresa
esperan que ellos se comporten y asuman su rol como empleados, es
decir, que cumplan funciones, reglas y den resultados tal como se espe-
rarfa de cualquier otro trabajador, muchas veces sin que se les reconozca
salarialmente, y a su vez se les demanda un mayor compromiso, lealtad
o sumisién por su cardcter de hijos, que en ningtin momento les exigen
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a los trabajadores no familiares. Se contrasta esto con lo expuesto por
Pic6 y Sanchis (2003) cuando plantean que

El trabajador estd interesado en vender su fuerza de trabajo lo mds cara
posible y, por tanto, en que se materialice en trabajo efectivo lo menos po-
sible. En consecuencia, comprador y vendedor de fuerza de trabajo tienen
intereses contrapuestos, de donde se deriva el conflicto. (p. 302-303).

Especificamente con los miembros de las EF que no contintian con su
actividad en la siguiente generacion, se identifican algunas dificultades o
aspectos que permiten comprender posibles razones por las cuales no se
posibilita la transicién generacional, y relacionan basicamente con que las
expectativas o proyecto de vida de quienes se espera asuman la empresa
no tienen relacién con la actividad de la empresa. Esto es patente en los
siguientes apartes de entrevista: “No, no quiero seguir con esta empresa,
porque aunque como le decia ahora, de ella hemos vivido, yo creo que
ya cumplié con su funcién; mi pap4 la tuvo como su razén de vida, pero
nosotros como hijos queremos otro tipo de actividades”. Y en otra parte
de su discurso expresa:

“Yo en cambio si quiero saber lo que es una empresa, donde tenga funciones,
companieros de trabajo, un sueldo fijo, en donde tenga cosas para aprender,
manejar computadores, todo eso; con eso me identifico y hacia alld quiero
seguirme preparando, asi como lo hicieron mis hermanas” (sujeto dieciséis).

Existe también un aparte de la entrevista del sujeto siete en la cual, en
donde como representante de la tercera generacién que ha asumido la
empresa, reconoce que hasta alli llegar4, pues tanto sus hijos como sobri-
nos han optado por otro tipo de actividades que no tienen que ver con el
negocio de la floristerfa,;por lo tanto, la continuidad de la empresa por
una cuarta generacion serd imposible. Asegura: “Yo no creo que ellos se
vuelvan para este pueblo a trabajar; ya ellos tienen otro tipo de planes y
esto es lo que importa, que hagan lo que a ellos les gusta.” (Sujeto siete).

En conclusién, segin lo encontrado en el estudio los rasgos, comporta-
mientos y dificultades asociados con la segunda generacién comunes en
las EF que contindan con su actividad productiva y las que no podran
ser heredadas son los siguientes:
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— Dificultad para asumir una posicién de subordinacién a la primera
generacién en el espacio empresarial, y mantener el mismo estatus
que les ha sido otorgado en la familia.

— Generalmente los miembros de la primera generacién no reconocen
sus capacidades, formacion y criterios para orientar la empresa.

— Bajo nivel de autonomia en la toma de decisiones de tipo estratégico.

— Frente a los demés trabajadores, proveedores, clientes y en general,
tienen dificultad para generar una identidad propia, ya que por lo
comin son reconocidos por la referencia o imagen de sus antecesores.

—  Quienes desarrollan su experiencia laboral en la misma empresa tienen
dificultad para asumir comportamientos de liderazgo y autoridad.

Sistemas de mediacion simbolica
como mecanismos para absorber
o transformar los conflictos

Una de las fuentes de conflicto en la etapa de transicién generacional
tanto de las empresas que atin siguen productivas como de las que no se
encuentran en esta situacion, es la declaracién manifiesta de los miembros
de la primera generacién de quererse retirar, pero en realidad no tienen
ninguna intencién de hacerlo, tal como se plante6 anteriormente cuando
se presentaron las versiones encontradas frente a la sucesién por parte
de los representantes de la primera generacion.

Otro de los rasgos evidenciados en los dos tipos de empresas es la di-
ficultad de los padres para creer en las capacidades y criterios de sus
hijos para guiar la empresa, o la manifestacién de que son sus clientes
quienes no creen en sus hijos. Sin embargo, esto, analizado a la luz de los
sistemas de mediacion simbdlica, es un mecanismo de desplazamiento,
una justificacién para no entregar el poder sin que surja el conflicto, e
incluso los mismos herederos aceptan estos argumentos, tal como se ve
a continuacion:

“Pues lo que pasa es que hay clientes muy quisquillosos y quieren siempre
que yo sea quien los atienda, porque me conocen a mi hace muchos anos, o
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porque ya de tanto vernos somos amigos, pero yo les digo que mi hijo también

sabe, que él es un ingeniero y que pueden confiar también en él como si

fuera yo; pero no... la gente que nos conoce desde hace mucho tiempo lo

sigue viendo como un pelado, ... (risas) pues él ya no es ningiin pelad,o
”»

ya tiene como treinta y dos afios.” (Comentario de un padre, sujeto uno
sobre su hijo y la relacién con los clientes).

En otra entrevista una representante de la segunda generacién dice sobre
su madre: “Ella es como la cabeza, la que todo el mundo conoce es a ella;
todo es dofia C., o sea, todo el mundo sabe que ella hace las cosas; si
cambian serfa mucho més diferente” (sujeto cinco). Y con respecto a la
poca confianza que los padres tienen en sus hijos esto es incluso patente
para los empleados, tal como lo manifiesta el sujeto veinte: “Don R, no
es que confie mucho en su hijo, lo ve como un oportunista.”

Una de las funciones més claras de los sistemas de mediacién simbdlica
es la posibilidad de absorber o transformar los conflictos antes de que se
conviertan en conflictos colectivos. Al respecto se encontrd en uno de
los casos que el padre identifica como una gran dificultad que le puede
traer serias consecuencias con sus empleados el tener que ceder ante
la solicitud de su hija de entrar a trabajar en la empresa. Frente a esta
situacién se vio algo poco inusual con respecto a los otros casos y es la
confrontacién directa, es decir, apelando a la necesidad de mantener una
muy buena relacidn filial se elimina la posibilidad de una relacion laboral,
lo que se trasluce en la siguiente frase:

“Con ellos. .. uno tiene que ser franco con uno mismo, y aunque a los dos
los quiero muchisimo, tengo que ser realista. Mi hija es, como le dijera en
una palabra... Bueno, ella es una ‘buena vida’ y yo le dije: Mi amor, tii
sabes que te quiero mucho y yo no quiero daniar nuestra relacion filial por
lo laboral. Yo sé... que tii no me darias la talla de lo que requiero en la
empresa vy, para no tener que despedirte, mejor no te contrato. Si quieres
. . ”» 3
te ayudo a conseguir un empleo, a ubicarte en otro lado” (sujeto tres).

En conclusién, a partir de los hallazgos anteriores se ratifica que las EF
son un espacio donde se propician y entrelazan constantemente una serie
de contradicciones que pueden generar dificultades entre sus integrantes
y con la empresa; y considerando que cualquier conflicto abierto en este
tipo de organizaciones, afectara no sdlo la relacién laboral sino también
la familiar, es preciso que se incorporen en su esquema administrativo
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una serie de estrategias mediadoras que permitan que sus integrantes
favorezcan o moldeen un tipo de relaciones que logren contener la pre-
sion ejercida por la organizacion y faciliten la integracién a ella de los
miembros de la familia.

Los conflictos asociados al proceso de transicién generacional tienen
diferentes origenes, por lo que serfa erréneo pretender explicarlos s6lo
desde la mirada parcial de una u otra generacién. Por lo presentado hasta
el momento en este documento es claro que los miembros de la primera
generacién asocian la EF como “su vida”, su “razén de existencia”; con la
cual han construido su identidad y su rol ante los miembros de su familia,
lo que no les permite facilmente entregarla, asi sea a sus hijos, y los lleva
a esgrimir multiples razones para justificar su presencia y continuidad
en la empresa.

De otro lado, los miembros de la segunda generacién tienen en sus manos
el compromiso de mostrar sus capacidades y asumir un liderazgo similar
al de su antecesor; esto contribuye a crear una tensién adicional al de-
sarrollo mismo de las actividades o dificultades propias de la gestién. Sin
embargo, encontramos sujetos de la segunda generaciéon que reconocen
en la empresa de familia un patrimonio importante que ha contribuido
al sostenimiento de la unidad familiar y como proveedora de bienestar
econdmico y material, pero que definitivamente est4 asociada a los in-
tereses de sus padres y por lo cual por algin tiempo ellos se adaptaron y
sometieron a lo que se les impuso por su propio beneficio y por el de la
familia. Esto como mecanismo de mediacién lo identifican Pages et al.
(1993) cuando mencionan que la organizacién es un sistema social que
modela a sus individuos segtin sus necesidades; sin embargo, los individuos
se someten a ella por los beneficios que les ofrece. Pero cuando los hijos
alcanzan la mayorfa de edad y son independientes manifiestan que no
tienen el mas minimo interés de continuar con la empresa, ya sea porque
quieren construir su propia empresa o porque la actividad que realiza no
es afin con sus intereses personales o profesionales. Toda esta informa-
cién nos permite ya identificando posibles razones por las cuales algunas
empresas de familia contintian con su actividad productiva a través de
generaciones, mientras que otras no logran ese ideal. Todo lo anterior se
resume en el siguiente gréfico que ilustra los diferentes intereses de las
dos generaciones que se oponen y crea una tensién permanente.
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Griafico 3
Mecanismos de mediacién simbélica que utiliza la primera generacién con la segunda
para obtener dominio y control y evitar el conflicto

DIMENSION PSICOLOGICA

Discurso cargado de razones y justificaciones de
cémo la empresa es un pilar para la familia. Se
promueven relaciones arménicas en la familia y
la empresa; se limita la expresion abierta y sincera
de emociones.

) DIMENSION
DIMENSION POLITICA

IDEOLOGICA
El poder no se delega
porque los miembros
de la primera gene-

Se plantea la obliga-
cién del reconoci-

miento al esfuerzo de
la primera generacién
en la creacién y soste-
nimiento de la EE Los
valores del fundador
son llevados a la fa-
milia y la empresa y se
consideran paradigma-
ticos. No mantenerse
vinculado a la EF es un
acto de deslealtad con
la familia.

Estrategias de

mediacién simbdlica de

la primera generacién hacia la segunda

racién cuentan con
mayor experienciay re-
conocimiento. Brindan
autonomia controlada
a los miembros de la
segunda generacién en
espacios donde jerar-
quicamente no tienen
tanto peso. Las medi-
das de control directo o
restricciones se delegan
a personas externas a la

familia.

DIMENSION ECONOMICA

Se brindan reconocimientos econémicos o en espe-
cie, adicionales a los de empleados no familiares. Se
plantean panoramas econémicamente dificiles por
fuera de la EE En momentos claves se recuerda el
beneficio como accionistas o propietarios.

Manejo de los conflictos y las relaciones

en las dimensiones psicoldgica, econdmica,
politica e ideoldgica

Retomando lo planteado en el marco de referencia conceptual, en el cual
se expresO que en los procesos de mediacion lo simbdlico adquiere gran
relevancia, pues es el mecanismo con el que cuentan los individuos para

socializar, expresar sentimientos y contener ambigiiedades, las entrevistas
realizadas muestran los sistemas de mediacién simbdlica presentes en las
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relaciones entre los integrantes de la EF en las dimensiones psicoldgica,
ideoldgica, politica y econémica propuestas por Pages et al. (1993).

Dimension psicoldgica

Plantean Pages et al. (1993): “Una organizacion funciona, por un lado,
como una inmensa maquina de placer y por otro lado como una inmensa
méquina de angustia” (p. 29). Esto se hace evidente tanto en las empresas
que contindan con su actividad productiva como en las que se encuentran
en proceso de liquidacién. Segin los autores, las mediaciones de caracter
psicoldgico tienen como fin que los sujetos logren de manera interna e
intersubjetiva ceder, aceptar o justificar las diferentes situaciones que
podrian ser identificadas como ambivalentes, pues los hacen mover entre
la satisfaccion y el desagrado, y favorecen respuestas o acciones solidarias
con los intereses de la organizacion.

En este estudio se encontré en el discurso de las personas de la primera
generacion, expresiones asociadas a la forma como se relacionan con los
miembros de su familia para lograr apoyo, compromiso y colaboracién. Sus
argumentos generalmente estan centrados en razones de tipo psicoldgico
e ideoldgico para sustentar la importancia de la empresa para la familia y
el esfuerzo que han realizado para mantenerla en pie, y refuerzan cada vez
que pueden su rol de jefes en las dos organizaciones: familia y empresa.

Por ejemplo: “(...) es simplemente hablarle de corazén a corazén, a su
mujer, a sus hijos, y decirles: miren, vamos a esto, vamos a trabajar en
equipo, vamos a hacer de cuenta que esto es de ustedes(...) por si yo
falto(...)” (Sujeto dos). En esta frase es llamativo destacar “vamos a ha-
cer de cuenta que esto es de ustedes”, pues aunque el preambulo indica
que quiere lograr desde su “corazén” que los miembros de su familia se
integren como equipo, deben recordar que la empresa es de él.

En otra frase se puede evidenciar que tras un discurso del padre preocu-
pado por su hijo con quien mantiene una buena comunicacion, existe el
deseo de reconocimiento a su liderazgo y experiencia, pues la necesidad de
apoyo es en una sola via: “La ventaja es que todo el tiempo nos estamos
contando todo, cuando él tiene una duda me comenta y si es el caso yo
voy cuando él me necesita” (sujeto uno).
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En este sentido, las relaciones interpersonales en las EF estdn basadas en
una comunicacién que no facilita la expresién real de los sentimientos,
ya que siempre se promueve como valor la armonia y la confianza; las
verdaderas emociones, deseos 0 expectativas se reprimen con miras a pro-
teger la imagen de sus integrantes, lo que enmascara una serie de incon-
formidades, ambivalencias e incertidumbres que no salen al descubierto.

Tal como lo afirman Calsamiglia y Tusén (1999), los sujetos protegen su
imagen en la interaccién con los otros individuos a partir de indicadores
no verbales y verbales que funcionan simbdlicamente; para ello se idean
rituales de reparaciéon o de compensacién que eviten el conflicto, como
no presentar abiertamente sus pensamientos y emociones, y se apoyan
en otros mecanismos que disfrazan o suavizan el contenido, logrando asi
mantener la integridad y la estabilidad en la relacion. Sin embargo, frente
alo que plantean estas autoras, para mantener una imagen privada y otra
publica quienes integran las EF no cuentan con esta posibilidad pues el
espacio empresarial —que para otros es publico— se convierte en un es-
pacio privado en donde se convive con la familia; de alli que la tensién
por controlar lo que se dice, lo que se confronta o lo que disgusta es un
ejercicio constante que requiere mayor esfuerzo que si no se hiciera parte
de este tipo de organizacién.

Otro mecanismo identificado que asegura la cohesién de sus miembros
a la EF es la importancia que ha tenido la empresa en el mantenimiento
de la unidad familiar, no como una estructura externa o paralela en la
que se mueven, sino que algunos la consideran como parte fundamental
en la constitucién y mantenimiento de la familia, al punto que su identi-
dad, el tipo de relaciones que establecen, y el rol dentro de ella no serfan
los mismos si no existiera la empresa, aspecto que no se encontré en la
literatura especializada que se revis6 previamente.

Para ejemplificar lo anteriormente expuesto transcribimos los siguientes
fragmentos de entrevista con los sujetos seis y dos:

“Yo siempre he tenido vinculos con la empresa, en diferentes etapas de mi
vida, siendo nifio, siendo adolescente, siendo joven; ahora soy adulto, y ast
siempre ha sido la misma relacion. Para nosotros es como si la empresa
fuera parte de nuestra familia, es simplemente otra actividad que hacemos
como familia” (sujeto seis). “La dindmica de mi familia con la empresa no
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se afectd, por el contrario, hay mds, se involucra, en el sentido de que uno
los va a tener mds cerca” (sujeto dos).

Segiin el planteamiento de Ward (2006), que se acogi6 en el marco de
referencia conceptual, las EF se esfuerzan por mantener una falsa “ar-
monia familiar”, por lo cual los conflictos entre sus miembros tienden a
ser evitados, confrontados o puestos en evidencia. En la misma via, Le-
vinson (1996) argumenta que la ambigiiedad de responder a lo racional
y lo emocional en las EE pone de manifiesto una problemadtica aguda,
en la cual lo emocional generalmente se impone sobre lo racional; sin
embargo, a partir de lo manifestado por los sujetos entrevistados se puede
plantear que esto es sélo parcialmente cierto, pues en algunos casos, sobre
todo en las empresas que no contintian con su actividad productiva, fue
evidente como aspectos de tipo econdémico o politico parecieran estar
por encima de lo emocional. Sin embargo, a partir del analisis que se ha
hecho en este estudio, se pudo determinar que cuando los conflictos de
tipo econdémico y politico salieron a la superficie hubo dificultad para
dar manejo psicolégico e ideoldgico a los problemas. Esto se verd mas
ampliamente cuando se aborden los sistemas de mediacién simbdlica
en la dimensién econdmica. Respecto a esto un entrevistado dird: “En
cambio, mis hijos sf; el interés si es mucho por lo econémico. Ellos a toda
costa han buscado c6mo sacarnos a nosotros; por eso es que yo ya no le
veo futuro” (sujeto once).

Cuando en las EF fallan los mecanismos de contencién del conflicto,
sus miembros generalmente lo asumen como crisis. Schlemenson (1998)
describe las crisis en las organizaciones como “la ruptura de una regulari-
dad que impide anticipar los eventos futuros, cosa que es crucial para la
supervivencia” (p. 234). Frente a esta situacion, segin el autor, se puede
adoptar una actitud pasiva cuando no se intenta modificar la situacion,
por un estado de pénico frente a los acontecimientos, y al negarse a
considerar una realidad distinta. Otra opcién es adoptar una actitud
de observacidn, y realizar un proceso de elaboracién de las ansiedades,
para lograr controlar de forma consciente y planeada los efectos poten-
cialmente desintegradores del conflicto. A continuacién se expone un
ejemplo de una postura pasiva asumida por un miembro de la segunda
generacion frente a una crisis:
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“Siempre hemos sido una familia unida, siempre nos han apoyado en todas
nuestras decisiones, pero cuando tomamos decisiones que ellos no creen
convenientes, cuando no han sido las mds acertadas, de todas maneras ellos
nos ponen el estate quieto, plantean cémo deben ser las cosas para que no se
danie el orden, o0 nos dan el empujoncito. En ese caso nosotros, como hijos,
siempre asumimos lo que ellos nos plantean, sin contrariarlos” (sujeto seis).

Levinson (1996), al plantear la ambigiiedad que supone responder a lo
racional y a lo emocional en las EF, concluye que generalmente lo emo-
cional se impone sobre lo racional, por encontrar mayor recompensa en
este elemento. Esto es claro en lo que expresa un entrevistado:

“Perdimos toda comunicacién de tipo personal con las que no estdn de
acuerdo; con ellas la comunicacion sélo es por correo electrénico (...) sélo
nos queda como leccion que el dinero no lo es todo, que el dinero no es la
felicidad, que lo mds valioso es tener a su lado a su familia, pero la nuestra
ya se perdié” (sujeto quince).

En este caso las decisiones fueron tomadas sobre la légica de lo racional;
el interés econémico prevalecié sobre el interés familiar y el resultado
no necesariamente genera satisfacciéon o se considera la mejor decision.

En conclusién, la dimensién psicoldgica esté asociada a los sentimientos,
percepciones, autorregulaciones u otros tipos de mecanismos intrap-
siquico. En lo que toca con la empresa y con el proceso de transicién
generacional, se podria determinar que es la base para el establecimiento
de los mecanismos de mediacién en general, esto se trasluce en la forma
como las personas que integran la empresa de familia buscan alternati-
vas menos agresivas y de confrontacion para facilitar la relacién con los
miembros de su familia, situacién que se aprovecha para consolidar los
lazos de afecto y respeto muto, al reconocer que su relacién personal va
mas all4 de los resultados de la empresa.

Frente al rol que asumen los sujetos en el espacio laboral y en concor-
dancia con con lo planteado por Schvarstein (2005) visto en el capitulo
2, se dijo que el desempenio del individuo en una organizacién depende
de su subjetividad. La representacion de este rol permite dar lugar a sus
suefos, esperanzas y temores y le brinda la posibilidad de desempefarlo
en el espacio de la organizacién de acuerdo con cuatro concepciones: “el
trabajo me gusta”, ya que efectivamente encuentran en él beneficios emo-
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cionales y materiales; “el trabajo me compromete moralmente”, porque el
sujeto se siente vinculado con un proyecto colectivo, con su familia, que
va m4s alla de sus intereses personales; “el trabajo me encubre”, decir,
algunos sujetos son reconocidos en su entorno familiar por el personaje
que representan en la organizacion, lo que les garantiza reconocimiento,
satisfaccion y beneficios en el espacio familiar; y “el trabajo me disfraza”,
es s6lo un medio para ganarme la vida, y nada més.

Dimension ideoldgica

Se planteé en el marco de referencia conceptual que lo ideoldgico en la
organizacion esta asociado a la misién con la que se crea la organizacion,
en la cual se declaran los valores y anhelos de los individuos que la engen-
dran y que se van consolidando a lo largo de su historia con el estableci-
miento de escalas de valores, compromisos y habitos, reforzados a través
de historias, mitos o simbolos que se sustentan en sucesos importantes
del pasado que tienen la capacidad de ordenar, atribuir significaciones,
construir identidad organizacional, como acto y elemento de comuni-
cacién que ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominacién y
control de la organizacién.

Schlemenson (1998) afirma que en el proceso de constituciéon de una
organizacién lo primero que aparece es un proyecto, una idea, algo que se
encuentra en abstracto pero que justifica su existencia, que responde no
s6lo a la satisfaccion de necesidades externas sino de quienes la gestan.
Estos elementos brindan a la organizacién un sello propio. En las EF se
puede evidenciar que el proyecto con que surge la empresa generalmente
estd asociado a deseos de independencia, bisqueda de mejoramiento
econdmico y social, y las cualidades del emprendedor y sus valores forman
parte del proyecto de la organizacién.

Mintzberg, Quinn y Ghoshal (1997) afirman que los conflictos de tipo
ideoldgico en la EF estan asociados a las diferencias entre los ideales, va-
lores y tradiciones con los que los padres crearon la empresa y los intereses
o sistemas de valores y metas personales de sus herederos.

Una vez procesadas y analizadas las entrevistas, llamo la atencién que en
la mayor parte del discurso de los sujetos la dimensién ideoldgica no es
muy clara y dificilmente se halla de manera “pura”, ya que la mayoria de
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las veces est4 inmersa en la dimension psicolégica o politica, situacién
que dificulté su anélisis.

Dentro de lo ideoldgico se pudo evidenciar diversos mecanismos con
los cuales los fundadores o miembros de la primera generacion tratan de
mantener los valores o creencias que le imprimieron a la EF y que esperan
se mantengan en las siguientes generaciones: uno es brindar evidencias
de lo que se ha logrado hasta el momento al poner en practica dichos
valores; otro, trasladar los valores con los que se fundamenta la crianza de
los hijos a la empresa, pues en esto coinciden varios sujetos entrevistados,
sobre todo quienes atin contintan con la empresa: es la familia la que
brinda los valores éticos y morales a la empresa y no al contrario. Sobre
esto dice el sujeto cuatro: “En este sentido han sido muy importantes
los valores con los cuales hemos criado a nuestros hijos, para que esta
empresa perdure. Con cualquiera de mis dos hijos yo tengo confianza en
que va a quedar bien. Por ahora mi hija es la que est4 al frente.”

Lo anterior esta relacionado con lo que Pages et al. (1993) llaman “los
grandes principios de la empresa”, lo cual identifican como una zona de
ideologfa oficial, en la cual los valores personales del individuo se ven
delimitados por los que promueve la organizacién y se anula cualquier
beneficio particular. Estos principios son reforzados por el interés colec-
tivo, que es el interés de la organizacion.

Otra caracteristica de la dimensién ideoldgica asociada con la politica,
que aparece en los discursos de los sujetos entrevistados de la primera
generacion, es que manifiestan o traslucen poseer cualidades fuera de lo
comiin, bien sea por caracteristicas personales o por lo que han ganado
con su experiencia, dignas de seguir e imitar, y llegan a convertirse casi
en figuras mitoldgicas, respaldadas en algunas empresas con cierto tipo
de elementos o0 medidas que dan cuenta de esto, como son fotos de los
fundadores en lugares de gran importancia de la empresa, placas, trofeos,
conservar el escritorio donde trabajaron o la primera méquina en la que
se hicieron los primeros pares de zapatos, etc., aspecto que pone siempre
en desventaja a sus herederos, quienes son animados a sucederlos en el
poder, mas no necesariamente a reemplazarlos. Ward (2006) refiere con
respecto a lo anterior que “el papel del fundador es crucial para establecer
el propésito e identidad de la organizacién y persiste después de su vida
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en las siguientes generaciones”. Posiblemente las siguientes frases pueden
apoyar esta afirmacién:

“Para mi hijo varén yo soy su idolo; para él después de Dios voy yo. El
quiere ser como yo, por eso le llama mds la atencién trabajar aqui conmigo.”
(Suyjeto dos). “Porque como dicen, ‘perro viejo late echado’, y él todavia estd
ganando experiencia, todavia le falta mucho y no creo que llegue a tener
toda la malicia que yo tengo. A él le tocaron otros tiempos.” (Sujeto uno);
Pues para nosotros la empresa es mi mamd, mi hermana y yo sabemos que
esa es nuestra herencia, el orgullo de saber que trabajamos con ella, el dia
que no esté no serd lo mismo” (sujeto siete).

En este caso se evidencia cémo alguien que ya se encuentra en la ter-
cera generacion asume esta situacién como algo natural, que pareciera
concuerda con sus valores personales. Como lo manifiestan Pages et al.
(1993), “funciona como un compromiso entre la ideologia oficial y los
valores personales, parcialmente inconscientes. Es una doctrina oficial
explicada e interpretada por el individuo a la luz de lo que él percibe de
su experiencia personal” (p. 89).

Dimension politica

Lo politico est4 ligado a los sistemas de control, mecanismos de adminis-
traciéon y manejo del poder. Para que se desarrolle un conflicto en este
componente deben existir dudas o cuestionamientos sobre las relaciones
de poder, mantenimiento y ambigiiedad en las jerarquias y el manejo de
la autoridad. De acuerdo con los diferentes apartes de entrevistas que se
han ido incorporando en este documento, los representantes de la pri-
mera generacién manifiestan de manera explicita y abierta que son ellos
quienes deben ostentar el poder y el control de la EE factor que puede
ser el m4s critico en el proceso de transicién generacional.

De acuerdo con lo anterior, y como lo que se pretende es identificar los
sistemas de mediacion simbdlica que utilizan los miembros de la primera
generacion para evitar que esta posicion tan radical les traiga inconvenien-
tes con sus herederos, una medida que puede favorecer esto es brindar a
sus herederos una autonomia controlada, es decir, y tal como lo plantean
Pages et al. (1993), propiciar la iniciativa y limitar el peso de la autoridad
jerarquica, lo que lleva a que el sujeto se mueva, sin ser muy consciente,
de ello entre la autonomia y el control. Esto se logra fijando una serie
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de parametros y reglas segtn los cuales los sujetos se deben desenvolver,
pero al mismo tiempo les deja un espacio para que tomen sus propias
decisiones, lo que hace que quienes estdn en esta posicién sientan que
tienen posibilidad de aportar més alla del cumplimiento de las 6rdenes.
Se encuentra en las entrevistas el siguiente aporte:

“St, se les dan responsabilidades. Ellos ya conocen cémo se deben hacer las
cosas en esta empresa. Hemos establecido reglas claras. Por eso yo ya les he
ido soltando para que ellos asuman la responsabilidad, siempre y cuando
hagan las cosas como deben ser, pero, claro, yo siempre estoy pendiente de
todo.” (Sujeto dos).

Esta autonomia controlada o pseudodemocracia también es clara cuan-
do en la mayoria de las empresas el miembro de la primera generacién
generalmente asume los roles de mayor responsabilidad y control, y
entrega a sus hijos la “direcciéon” de otras 4reas en las que sientan que
tienen independencia para actuar, pero de alguna forma deben reportar
nuevamente a sus ascendientes. Sin embargo, al final los miembros de
la segunda generacion terminan reconociendo que aunque tienen cierto
poder son sus padres quienes tienen el control total. Sobre esto los suje-
tos uno y cinco dicen: “Pero al final hablamos, cada uno da su punto de
vista y tomamos la mejor decisién para la obra(...) generalmente mi hijo
termina aceptando lo que yo le digo” (sujeto cinco); “cuando yo hablo
con los empleados digo: ‘mi mama4 dijo’, asf la idea haya sido mia [...]
ella me baja de la nube y me dice que aqui se hace lo que yo digo que se
debe hacer. Yo me enojo, légicamente, me da rabia y todo, pero a la final
yo como que... pues si ella es la duefia.” (Sujeto cinco).

Lo anterior se ratifica con lo que plantean Picé y Sanchis (2003) cuando
afirman que las estructuras organizativas de tipo productivo en general
“deben enfrentar el dilema, ofrecer una pseudodemocracia, es decir, par-
ticipacién en todas aquellas cuestiones que no perjudiquen a la direccién,
o bien ofrecer participacion real, lo cual implica la cesién de parte del
poder”. Situacién evidente en lo que se planteaba anteriormente cuando
se dijo que a los miembros de la segunda generacién generalmente se les
otorga la posibilidad de toma de decisiones, siempre que con ello no esté
en riesgo el poder de los miembros de la primera generacién.

Otro mecanismo por el cual los miembros de la primera generacién lo-
gran evitar el conflicto directo con sus herederos al querer mantener una
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posicién de control y autoridad que no quieren compartir, es desperso-
nalizando el poder, es decir, aparecen como si ellos no tuvieran la tltima
palabra para tomar una decision, aceptar o rechazar una propuesta, sino
que se encubren tras circunstancias o actores a los que se les traslada
la responsabilidad, por lo que el choque con sus hijos no tiene lugar. El
siguiente es un claro ejemplo de lo que se plantea. El sujeto tres justifica
por qué sus hijos no estan preparados para relevarlo:

“Yo entonces me senté con él y le dije muy claro: ‘aqui tii inicias en un
proceso de formacion, no creas que por ser el hijo del duefio y gerente vas
a tener algun tipo de privilegio. Se te va a asignar un cargo, un salario vy
todas las responsabilidades como cualquier otro empleado. Te voy a pagar
para que aprendas y en 2 6 3 anos, de acuerdo con las condiciones que
evidencien tus jefes y compareros, no yo, decidimos si te ganas el mérito
de acceder a un cargo de mayor responsabilidad en donde debas tomar
decisiones’.” (Sujeto tres).
Y este mismo sujeto dice, frente a la relacién que tiene con su yerno que
trabaja en su empresa: “Yo lo contraté y lo mandé por all4 a una seccién
donde no tengo nada que ver con él, ni tiene ningdn tipo de preferencia.”
Esta forma de abordar este tipo de situaciones es visto por Pages et al
(1993) como una forma de anticipar y transformar el conflicto, evitando
asi que se convierta en una situacién colectiva.

De esta forma, por su experiencia, los sujetos de la primera generacion,
utilizan mecanismos de mediacién simbdlica para anticiparse o manejar
los conflictos, no siendo tan habiles en esto los miembros de la segunda
generacion, quienes cuando desean pelear o reclamar abiertamente los
derechos o el sitio que suponen deben tener, lo hacen a través de un
choque directo o por mecanismos més agresivos, por ejemplo, ignorando
a sus padres; incluso, tal como lo expresé uno de los empleados, “elimi-
nando” del juego a su padre, al enviarlo a otro pais y retirarle todos sus
documentos para que no regresara, pasando por encima de lo que en este
tipo de empresas se considera lo mas valioso e intocable: la familia y los
lazos de afecto y lealtad.

Particularmente se encuentra en varias de las entrevistas que en las EF
cuando se presentan dificultades en las relaciones entre el padre y los
hijos, o entre los hijos, las madres acttian como mediadoras entre ellos,
para transformar o distraer el conflicto, ya que generalmente son escu-
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chadas por las dos partes y son vistas —cuando no tienen un cargo dentro
de la empresa— como elementos neutros que siempre tienen el papel de
mantener la unidad y armonia familiar. Esto se desprende de las palabras
de una madre socia de una EF:

“Lo malo es que siempre quedo en la mitad y yo no puedo tirar ni para un
lado ni para el otro. Cuando ellos se pelean, por iniciativa propia no miran
cémo arreglar las cosas, mucho menos cuando pelean con el papd y a mi
me toca hablar y lograr que se arreglen. Lo que mds he logrado es la unidad
de ellos.” (Sujeto once).

Por su parte, el sujeto veinte, empleado de una de las empresas que no
tienen posibilidad de continuar con su actividad productiva, expresa que
“como familia la relacién entre ellos es muy distante y asi ha sido desde
hace muchos afios. Dofia C, pues, los ha mantenido en cierta forma
unidos. Ella es la que los alienta a seguir juntos, pero es dificil.” (Sujeto
veinte).

Después de analizar el manejo de las dificultades en la dimension poli-
tica, se puede concluir que los conflictos en este 4mbito no se producen
s6lo porque existan malas relaciones entre sus miembros, tal como lo
describen Picé y Sanchis (2003), quienes aseguran que cuando se pasa al
nivel organizativo y a la consideracién de la estructura de poder, aparecen
conflictos que no se deben ni a las malas comunicaciones ni a las malas
relaciones interpersonales, sino a la diferencia de intereses; diferencia en
el sentido de que un grupo puede ganary el otro puede perder, y viceversa.

Otro aspecto relevante en esta negociacion politica, es que la mayor parte
de los acuerdos o compromisos que se establecen entre los miembros de
familia se basan en una comunicacién de tipo verbal; en muy pocos casos
se detectd que se utilicen medios escritos, actas u otro medio fisico que
los respalde. Es probable que quizés por este tipo de practica la imple-
mentacién de modelos como el protocolo de familia mencionado en los
primeros capitulos, sea objeto de resistencia.

Dimension economica

La dimensién econdémica en las EF, analizada con base en las versiones
dadas por los sujetos que las representan, curiosamente, no tiene tanto
peso en la generacion de conflictos como se esperaba; sin embargo, este
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aspecto se convierte en punto de discordia y estalla el conflicto cuando
se afectan primero las dimensiones psicoldgica o politica, pues sirve de
argumento para explicar las dificultades y dar forma material a otro tipo
de problematicas.

Lo econdmico aparece inicialmente en los discursos de los miembros de
la primera generacion cuando se refieren a la empresa como el medio que
les permitié acceder al trabajo y a la construccién de un patrimonio propio
y la garantiz6 una estabilidad para su familia, tal como se present6 en el
aparte de los conflictos asociados a la primera generacion. De igual forma,
se destaca como un estimulo que se utiliz6 para motivar a los miembros
de la segunda generacién a vincularse a la empresa desde muy jovenes, ya
que se les reconocia con dinero el trabajo que realizaban, y se convierte
también en el mecanismo por el cual los padres estimulan a sus hijos para
que se queden en la empresa, al mostrarles un panorama desolador fuera
de ella, tal como se evidenci6 en aparte anterior de este trabajo.

No obstante, para algunos miembros de la segunda generacién el com-
ponente econdmico se presta a contradicciones frente a lo que ellos
podrian exigir como empleados y lo que efectivamente reciben, pues al
estar involucrada en la empresa la estabilidad econémica de la familia,
y soportada en su solidez, al vivir los hijos atin en la casa con sus padres,
se supone que sus gastos estan siendo ya pagados, por lo que no pueden
reclamar nada mas. Algunas expresiones en este sentido pueden corro-
borar lo que aqui se plantea:

“Porque tenia compensado con otras cosas que no era solamente el dinero
sino las otras cosas que habian en la casa; porque vivir bajo el mismo techo
del duerio de la casa, el saber que no tenés que pagar servicios, te estdn
dando la comida, entonces el dinero que te dan es el suficiente para seguir
adelante para pagar las cosas que necesitas [...] pero, cuando ya uno ve
que la cosa es diferente, que solamente esa parte que le pagan a uno no es
suficiente para uno subsistir sin esas otras ayudas entonces ahi si le hace
falta.” (Sujeto catorce).

“(...) Ademds de que ella nos ha dado todo lo material que hemos necesi-

2

tado, desde siempre, para mi hermana y para mi” (sujeto siete).

Cabe destacar que estas dos hermanas que se mencionan son mujeres
mayores de cuarenta afios.
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“De la empresa he obtenido lo de vivir, pues vivo en mi casa que se provee de
las ganancias de la empresa. No tengo a cargo ninguna cuenta. Mis padres
nos apoyan con cosas como la gasolina para el carro, algunos gastos, etc.
Si claro; la empresa ha sido un respaldo.” (Sujeto seis).

Sin embargo, se encuentran casos en los que las practicas mencionadas
no se dieron en algunas empresas, lo que si fue causa de conflictos. Por
ejemplo, el sujeto doce manifiesta:

“Ellos querian que yo les pagara por ayudarme en la empresa. iQué tal! Yo
les daba todo lo que necesitaban, comida, ropa, estudio, y ademds querian
plata adicional, a pesar de que veian lo apretado que yo estaba. Como yo
no les pagué, cada uno se consiguié un trabajo en otra parte.”

Cabe mencionar como aspecto relevante de este estudio, que en la
literatura especializada se hallaron muchas referencias al tipo de figura
juridica que eligen las empresas de familia como una forma de manejar
los conflictos asociados al componente psicoldgico. Sin embargo, en las
entrevistas con los sujetos esto no apareci6 de manera tan evidente. En su
mayoria las empresas son unipersonales o limitadas mds por conveniencia
tributaria que politica. Sélo en una empresa se encontrd que después de
que se incluy6 a los hijos o herederos como socios de la empresa, estos
se consideraron con el poder suficiente para retirar a su padre. Pero, tal
como se presentd al inicio de esta dimensidn, lo que se ha tratado es de
“cobrar” en cierta medida acciones que el padre realizé y sigue realizando
en contra de los valores de la familia. Esto dice una madre con respecto
al trato que sus hijos le dan a su padre y la razén por la cual lo quieren
distanciar como socio de la empresa:

“El llevé una vida mwy desordenada. En estos 45 arios la verdad es que si
puedo decir que he tenido cinco arios de felicidad son muchos, y eso también
lo vieron y lo han sufrido mis hijos y hasta mis nietos mayores. Por esa vida
de él, mi hijo menor se fue para Estados Unidos y yo entiendo que muchas
veces ellos lo tratan asi, porque recuerdan y saben de todo el dolor que me
ha causado.” (Sujeto once).

En conclusién, respecto de la dimensién econémica se podria afirmar
que la aparicién o no de los conflictos por este aspecto estd muy ligada
al sistema de valores y creencias que cada familia tiene en relacién con
el dinero, con las pertenencias y las recompensas que internamente se
establecen para sus miembros, incluso en aquellas cuya actividad empre-
sarial no tiene posibilidad de continuar, y a pesar de que lo econémico es
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muy importante para el adecuado desarrollo de la empresa, no aparece
como el aspecto més relevante o critico en los procesos de transicién
generacional.

Otras miradas, otras voces: algunas versiones
respecto al proceso de transicion generacional
de personas no miembros de la familia
vinculadas con las EF

Las versiones de personas que participaron en este estudio y no son
miembros de la familia nuclear, pero que se ven afectadas directamente
por la relacién familia-empresa, son muy variadas. Se encuentran entre
esas personas una sobrina de algiin miembro de la primera generacion,
quien no es considerada miembro de la familia nuclear ni duefia de la em-
presa; un socio minoritario, una asesora externa y empleados en general.
Esto permiti6 acceder a diversas experiencias y posiciones. En términos
generales, se percibe que cada uno de ellos hace un esfuerzo por entender
la dindmica de las relaciones de las personas que conforman la familia,
los roles, los niveles de poder que se establecen, las alianzas o subgrupos
existentes, lo que les permite lograr una mayor aceptacion y facilita su
desempefio; sin embargo, es evidente que las dificultades, conflictos y
contradicciones que viven los miembros de la familia no son ajenos a estas
personas, que aunque no pertenecen al ntcleo familiar empresarial se ven
afectadas directa o indirectamente por el curso o manejo que se les dé.

La ganancia que obtiene este estudio con su participacién es que ellos
describen a los integrantes de la familia de manera mds imparcial, lo cual
permite incluso detectar dificultades que los mismos miembros familiares
no identificaron. Una resefia de sus apreciaciones se presenta a continua-
cién, y se diferencia entre aquellos vinculados a empresas que contintdan
productivas y quienes laboran en empresas en proceso de liquidacion,
con el fin de evidenciar oposiciones y coincidencias.

Versiones de algunas personas no miembros de la familia,
vinculadas a empresas que se mantienen productivas

Frente al tipo de relaciones que establecen los miembros de las EF y la
percepcién que de ellos tienen las personas vinculadas a la empresa, es de
advertir que las empresas que contintian con su actividad productiva no



| 98 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

necesariamente estan relacionadas con los modelos de familias ideales en
las cuales s6lo imperan la paz y la armonia, tal como quisieron mostrarlo
varios de los entrevistados; ademas, se identifican claras dificultades
cuando se integra en la direccién de la empresa la siguiente generacion.
Por ejemplo, esto dice en la entrevista el sujeto ocho, empleado con cargo
de administrador general:

“Para mi durante un buen tiempo fue muy dificil de entender, porque ellos
son diferentes de nosotros, pues nosotros somos mds emotivos; ellos uno
jamds los ve ddndole una caricia o unas palabras dulces asi como uno suele
ser. No. Ellos eran supremamente especificos en lo que era. Esto para ellos
era bien. Sin embargo, las cosas comenzaron a descomponerse cuando los
dos hijos de la segunda generacién se casaron. [...] Cuando los hijos se
fueron involucrando mds en la empresa y tomaban cierto nivel de poder,
empezaron a quitarles cierto poder a los padres”.

De igual forma, estas personas refieren que gran parte del éxito de estas
EF que les permite seguir siendo productivas y pasar a una siguiente gene-
racion, tiene que ver con la capacidad para adaptarse a los cambios de los
sectores productivos a los que pertenecen, la posibilidad de integrar en sus
empresas empleados de alta calidad y no s6lo con dejar la orientacion de
la empresa a los miembros de la familia. La mayor parte de ellos expresan
sentirse miembros de la familia, aunque no lo son. Ante esto, alguno de
los entrevistados expresa: “Para mi todos estos afios es como si fuera de
la familia; los he visto crecer, conocf a sus hijos pequefios y a muchos de
los empleados nos integraron como parte de su familia.” (Sujeto doce).

Versiones de algunas personas no miembros
de la familia vinculadas a empresas que no contintan
activas productivamente

Contrario a lo que dicen las personas vinculadas a las EF que contintian
con su actividad productiva, quienes laboran en aquellas que no conti-
nuaran coinciden que por tratar de vincular a todos los miembros de la
familia, se asignaron responsabilidades a personas que atin no tenfan la
formacién o experiencia necesaria, tal como lo expresa el sujeto dieciocho:

“Dijeron que la hija del socio tenia que ser la financiera y que el otro hijo,
que es ingeniero, se encargaria de firmar los cheques. El rol de ellos era
como wvelar por todo su patrimonio, estar alli. Eso me limitaba mucho a
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mi, pues sentia que ellos eran mayoria, no sélo los socios como tales, sino
también sus hijos como empleados.”

Los empleados o personas vinculadas coinciden con los miembros de
la segunda generacion al expresar que quienes pertenecen a la primera
generacién no brindan mayores oportunidades para realizar cambios en
la gestién; que no brindan la confianza suficiente o establecen barreras
para el cambio; que llevan a la empresa a relegarse. Esto lo manifiesta
el sujeto veinte:

“Aunque soy el gerente, es don R el que toma las decisiones. Yo quisiera
tener mayor autonomia, tener mds posibilidad de cambiar algunas cosas
con las que no estoy de acuerdo, pero él no lo permite [...] como le digo. ..
yo quiero mucho esta empresa, porque he pasado mucho tiempo en ella,
desde pelado prdcticamente, me han visto siempre como un hijo, confian
mucho en mi; sin embargo, tengo que reconocer que no soy su familia, son
ellos los duenos y yo un empleado que recibe cumplido cada mes su salario.”

Otra de las dificultades expresadas por estas personas vinculadas con la
empresa es sentir que se sienten en medio de dos fuerzas, dos genera-
ciones, pues “todos” son duefios de la empresa y en este sentido a todos
habria que atenderles, debido a que cuando los miembros de la EF tienen
dificultad en las relaciones interpersonales, gran parte de este conflicto es
trasladado a sus funcionarios. Expresa la jefe de cartera (sujeto diecisiete)
de una de las empresas:

“Hay una gerente que es la hija menor de ellos y se supone que es ella con
la que yo me debo entender vinicamente. Esto no sucede asi. Mi puesto es
critico porque soy quien maneja el dinero y sabe todo el tiempo qué hay y
qué no hay; por eso todos los dias cuando ellos llegan vienen todos a pre-
guntarme, a criticar por qué se pagé esto o por qué no se le dio prioridad
a aquello. Para mi es muy dificil decirles que no les doy la informacién,
pues la empresa es de ellos, pero donde todos quieren decidir y no tienen
en cuenta que para eso estd la gerente.”

En resumen, las empresas de familia reportan a sus miembros un sinnu-
mero de beneficios, pero al mismo tiempo entrafian grandes restricciones,
mucho mis significativas de lo que pueden ser en empresas no familiares,
pues los argumentos y estrategias que, en especial los padres utilizan con
sus hijos y cuyas decisiones involucran cédigos de afecto y lealtad, hacen
que las contradicciones, como lo describen Pages et al. (1993), “perma-
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nezcan latentes e inconscientes; ellas son transformadas y absorbidas en
la politica contradictoria de la organizacién.” (p. 30).

Lo anterior se explica al identificar que las relaciones e intercambios en
las EF son de tipo dialéctico: los elementos que las conforman, empresa
y familia, mutuamente se sostienen pero generan permanentemente un
estado de tensién y contradiccién, que no se explicita abiertamente, en
el cual cada elemento no se expone sin su opuesto, y los motivos que
generan la tensién son enmascarados por otro tipo de condiciones o
fuerzas dominantes. Tal como lo presentan Davidow y Narva (2002), la
obligacién que siente el personal de las EF de atender reciprocamente las
necesidades y requerimientos de los miembros de la familia, aspecto que
diferencia a este tipo de organizaciones, irénicamente deviene ambigiie-
dad y contradiccion, pues bloquea la posibilidad de un didlogo abierto
para manifestar las inconformidades o desatender los requerimientos de
los otros, lo que produce una sensacién de impotencia y de estar atrapados
en su posiciéon dentro de la empresa y la familia.

En el origen de los conflictos se identificaron diversas variables, entre ellas
las caracteristicas y expectativas de quienes representan las diferentes
generaciones. Los fundadores, tal como los describe Varela (2001), tienen
perfil de lideres, son capaces de percibir una oportunidad de negocio,
son arriesgados y perseverantes; estos rasgos se mantienen en el tiempo
y logran imprimir una marca a la organizacion. El éxito logrado y el man-
tenimiento de la empresa por muchos afios alienta en los fundadores el
deseo de mantenerse vigentes y activos y la empresa se convierte en la
razén de su vida, en motivo de reconocimiento social y familiar.

Las dificultades se evidencian cuando aquellos hijos que se han venido
preparando desde nifios para manejar la empresa reclaman su lugar de
poder y reconocimiento, situacién que choca con lo que hasta el momento
ha sido el modelo de gestién y direccién. Aqui la organizacion que les
ofreci6 proteccion, bienestar y cuidado pasa a ser la organizacién que
quiere seguir manteniéndolos controlados, desconociendo el producto
mismo que ha capacitado; se desconfia de sus capacidades y talentos;
se entra asi en un punto critico entre lo que se quiere ser y lo que la
organizacién impone, generalmente materializada en los intereses de
los miembros de la primera generacion. Este es el momento en que la
segunda generacién reclama que se realice la transicién generacional.
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Pero, por todo lo aportado anteriormente, se puede asegurar que mas
que un momento es una fase que puede mantenerse por muchos afios,
sin que se logre dar efectivamente antes de que fallezca el representante
de la primera generacion.

A partir de los resultados encontrados y el anélisis realizado, a conti-
nuacion se presentan tres tablas que permiten identificar y comparar las
coincidencias y diferencias en el manejo de las relaciones y los conflictos
ante personas vinculadas con EF a partir de los sistemas de mediacién
simbdlica, tanto en las empresas que contintian con su actividad pro-
ductiva y que serdn heredadas a la siguiente generacién, como las que
no continuaran.
Tabla 2

Caracteristicas de las relaciones y el manejo del conflicto en EF
activas productivamente

Caracteristicas de las relaciones y del manejo del conflicto
Dimensiones | de personas vinculadas a EF que contintian con su actividad
productiva y que pasaran a la siguiente generacion

Para los miembros de la primera generacién la empresa es un ins-

trumento de extensién de si mismo. Mantenerse en la empresa les

o permite demostrar su capacidad y competencia.

Psicolégica ) ) . . .
Se desarrollan complejas redes discursivas que se hacen impercepti-

bles para la conciencia individual, en las que el sujeto queda atrapado,

lo que lo lleva a participar de su propia dominacién.

Los intereses individuales y colectivos se legitiman a través de la
Ideolégica cultura organizacional. De manera inconsciente la ideologfa oficial
se integra a los valores personales.

Inconscientemente los miembros de la primera generacién no quieren
que sus hijos les arrebaten la condicién de padre y jefe al desplazarlos
de su posicién de poder. Por este motivo, en EF en las que la segunda
generacién ha ido asumiendo un poder limitado, se mantiene el
reconocimiento de sus antecesores, se les tiene como referentes y se
les consultanlas decisiones aunque sea sélo por cumplir con el ritual.

Los miembros de la segunda generacién se vinculan a la empresa
desde muy jévenes, y escalan posiciones en la empresa, lo que les
permite ganar reconocimiento entre los empleados y la primera
generacion, para ir obteniendo de esta forma participacién en las
decisiones de la empresa.

Politica

Frases como “no, porque todavia les falta”, de parte de la primera
generacion, se convierten en una justificacién aceptada por todos
los miembros de la EF, lo que evita la confrontacién.

Al ir demostrando la primera generacién confianza y respaldo de
forma paulatina a la segunda generacién, propicia que asuman con
mas facilidad los retos y enfrentan los obstaculos que supone estar
en la EE
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Dimensiones

Caracteristicas de las relaciones y del manejo del conflicto
de personas vinculadas a EF que contintian con su actividad
productiva y que pasaran a la siguiente generacion

Politica
(continuacié)

Cuando se identifica que un miembro de la EF no cuenta con el
talento o la competencia para aportar a la empresa, se le busca una
salida laboral en otro contexto, con el fin de no afectar la relacién
familiar, y se le sigue reconociendo en su rol de socio.

Econémica

Generalmente se lleva a cabo con los miembros de la familia un
proceso de formalizacién laboral, se les incluye en la némina, se les
reconoce sus prestaciones sociales y y se les pide las mismas condi-
ciones laborales que a cualquier otro empleado.

Frente a las inconformidades de tipo econémico de la segunda
generacion, se ofrecen beneficios o retribuciones econémicas o
materiales que sirven para introyectar el malestar, que queda a nivel
inconsciente.

Tabla 3

Caracteristicas de las relaciones y el manejo del conflicto en EF

que seran liquidadas

Dimensiones

Caracteristicas de las relaciones
y del manejo del conflicto de personas vinculadas a EF que no
contintian con su actividad productiva y que por lo tanto no
pasan a la siguiente generacién

Psicoldgica

Permiten que los sentimientos afecten la exigencia de resultados
laborales a los miembros de la familia.

Los intereses y proyectos de vida de la segunda generacién no tienen
relacién con la empresa.

Cuando las relaciones familiares son fragiles o existen situaciones
que la han fracturado como unidad, los sentimientos de dolor, frus-
tracién o rencor son llevados a la empresa y bloquean las actividades
laborales.

Cuando no se ha vinculado a los miembros de la segunda generacién
ala empresa desde muy temprana edad y s6lo les sirve como sustento
econdémico, dificilmente logran desarrollar un sentido de pertenencia
cuando son adultos y se espera que la dirijan.

Ideolégica

Los valores y rasgos del fundador en la fase de creacién de la empresa
difieren de los de la segunda generacién, en una fase donde la empresa
ya est4 consolidada y en desarrollo productivo.

Politica

El poder se mantiene concentrado en la primera generacién.

El control y manejo de la empresa por parte de los miembros de la
primera generacién no permite la participacién minima de los miem-
bros de la segunda generacién; tampoco aportan sus sugerencias o
iniciativas.
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Dimensiones

Caracteristicas de las relaciones
y del manejo del conflicto de personas vinculadas a EF que no
contindan con su actividad productiva y que por lo tanto no
pasan a la siguiente generacion

Politica

No se brinda posibilidad de participacién a los miembros de la
segunda generacién en decisiones estratégicas ni como socios, ni
como empleados.

La mayor parte de los acuerdos se establecen verbalmente. En muy
pocos casos se detectd que se utilicen medios escritos que los respalde.

Econdémica

Se exige m4s responsabilidad y compromiso a los miembros de la se-
gunda generacién que a cualquier otro empleado, sin el consiguiente
reconocimiento econémico que cubra sus expectativas.

No es clara la participacién patrimonial de la segunda generacion.
Algunas actividades de comercializacién o proveedurfa asociados a

la cadena de valor de la empresa las realizan miembros de la misma
familia en costos no reales a los del mercado.

Tabla 4

Caracteristicas coincidentes en las relaciones y el manejo del conflicto

en EF activas y en proceso de liquidacién

Dimensiones

Caracteristicas de las relaciones y del manejo del conflicto
de personas vinculadas a EF que contintan con su actividad
productiva, que van a pasar a la siguiente generacién y
las que laboran en EF que no contintian con su actividad
productiva

Psicolégica

Las verdaderas emociones, inconformidades y malestares se reprimen
con miras a proteger la imagen de los miembros de la empresa, sobre
todo si afecta a los de la primera generacién.

La influencia de las madres sobre la segunda generacién, con apela-
cién a los sentimientos, es fundamental en el proceso de mediacién
de varias EE

Ideolégica

Los valores, creencias, rituales y discursos hegeménicos de la familia
son transferidos a la empresa, y en ella son asumidos no sélo por los
miembros de la familia sino también por los empleados.

Politica

Aunque puede percibirse inconformidad en mantener el mismo
orden de los miembros en la familia y la organizacién, el mantener
al miembro de la primera generacién en estatus de poder y otor-
garle reconocimiento facilita que éste delegue con maés facilidad,
que a quienes buscan ganarse el reconocimiento excluyendo a sus
antecesores, pues se ponen en juego elementos como relaciones de
poder, mantenimiento y ambigiiedad, las jerarquias y el manejo de
la autoridad.




104 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

Caracteristicas de las relaciones y del manejo del conflicto
de personas vinculadas a EF que contintian con su actividad

Dimensiones productiva, que van a pasar a la siguiente generacién y
las que laboran en EF que no contintian con su actividad
productiva
Politica Se desplaza la decision de transferir la empresa con base en argumen-
, » tos que vienen de clientes y proveedores, sobre a lo indispensable
(continuacién .
de la presencia de los fundadores.
Cada familia tiene creencias frente a la relacién con el dinero; no
obstante, cada generacién busca su reconocimiento econémico por
su aporte a la EE
Econdmica

Frente a las inconformidades de tipo econémico de la segunda
generacidn, se ofrecen beneficios, retribuciones econémicas o
materiales que sirven para reprimir el malestar, el cual se queda en
un nivel inconsciente.
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A manera de conclusion

Al pretender identificar como se manejan las relaciones y los conflictos
en personas vinculadas a empresas de familia en fase de transicién gene-
racional a partir de los sistemas de mediacién simbdlica, debe recordarse
que el conflicto es connatural a cualquier organizacion y resulta de la
confrontacion de fuerzas, intereses o tendencias que llevan a contradic-
ciones. Pages et al. (1993) afirman que las contradicciones no siempre
son observables; se ocultan y transforman por las mediaciones, que acttan
como un puente. En tal sentido, efectivamente las EF son espacios en
donde se evidencian formas particulares de contradicciones permanen-
tes entre sus miembros, quienes a través de mecanismos de mediacién
simbdlica logran transformar el conflicto.

Con respecto a los conflictos asociados al proceso de transicion gene-
racional, no se puede asegurar que existe un solo elemento o causa; al
contrario, son multiples los factores que confluyen en esta etapa, en la
cual cada generacién tiene su punto de vista. Los miembros de la primera
generacion ven en la empresa su mayor obra y razén de su existencia, en
la que invirtieron muchos afios de su vida, es el medio por el cual ganaron
reconocimiento social y familiar y a través del cual permanecen vigentes,
sin importar la edad que tengan, muy diferente de si hubiesen estado vin-
culados como empleados pues deberifan retirarse con la jubilacién. Esta
es una razén fundamental por la cual, mientras estén vivos, dificilmente
cederdn el poder y su posicidn a sus hijos o herederos. A este respecto es
comun su promesa de retirarse, pero encuentran multiples razones para
justificar su presencia y continuidad en la empresa.

Por su parte, quienes estdn en la segunda generacién se enfrentan a
retos como tener que demostrarles a sus antecesores su capacidad para
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ser miembros activos de la empresa, ganar reconocimiento y obtener
una posicion de poder en ella. Generalmente se les prepara desde nifios
para asumir el control de la empresa, pero cuando llega el momento de
hacer realidad esta promesa se diluye facilmente frente a la posicién poco
inclusiva de los fundadores.

Esta situacién es sobrellevada por los beneficios que la organizacion les
ofrece, entre ellos: estabilidad laboral, condiciones econémicas favora-
bles, participacién en las decisiones, entre otros. Esto es identificado por
Pages et al. (1993) como un mecanismo de mediacién, y expresan que la
organizacién modela a sus individuos segtn sus necesidades y los indi-
viduos se someten a ella por los beneficios que les ofrece. La posibilidad
de que una empresa de familia logre manejar o superar el proceso de la
transicion laboral. Es factor clave para su continuidad o no.

Uno de los hallazgos de este estudio es que la mayor parte de los miembros
de las EF no identifican claramente el limite entre el sistema familia y
el sistema empresa; mds aun, se puede evidenciar que en su mayoria los
sujetos se ven en un continuo intercambio que no esta asociado directa-
mente con el 4rea fisica —hogar o empresa—, pero tampoco esti clara la
diferencia de los roles en cada espacio.

Frente al tipo de figura juridica para conformar las EF se encontré que la
mayoria de las que se estudiaron se encuentran en la fase de transicién
generacional, y son empresas unipersonales o limitadas, contrario a lo
que refiere la mayor parte de la literatura especializada, que sugiere que
la mayoria de EF pasan a configurarse como sociedades, como una estra-
tegia para manejar los intereses econémicos y politicos de los miembros
de la familia.

Uno de los objetivos de esta investigacion consistia en caracterizar el tipo
de relaciones y los conflictos evidentes o potenciales de cada generacion
en el proceso de transicion generacional. Al respecto, se puede concluir
que las relaciones en las EF, estdn marcadas por los perfiles y roles de los
miembros de la primera y segunda generacién. En la primera generacién
se encuentran personas que se caracterizan por ser emprendedoras, crea-
tivas, arriesgadas, independientes, para las cuales la empresa es no sélo
su medio de ingreso, sino su proyecto de vida, en el cual involucran a su
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familia, su patrimonio, sus habilidades y conocimientos y en donde a lo
largo de la vida van ganando respeto y reconocimiento por sus logros.

A diferencia de las empresas no familiares, en las cuales los miembros
de la primera generacién generalmente no asocian el llegar a una edad
determinada con una fase de jubilacion, para ellos una de las virtudes
de tener su propia empresa es no tener que sentirse intranquilos porque
seran despedidos o pensionados. Asi mismo, estas personas esperan de
sus herederos un trato especial, un reconocimiento permanente por sus
logros y por todo lo que de alguna forma les han brindado, y exigen para
ellos y su empresa gran lealtad y compromiso, desean abiertamente que
se formen, que desarrollen habilidades como profesionales, mas all4 de
las que ellos alcanzaron. Sin embargo, esto no es garantia de que estén
dispuestos a entregarles la empresa que se ha convertido en su razén de
vida y en la que han sentado toda su identidad como lideres.

En relacién con la intencién de permitir la transicién generacional, se
encontré que de manera abierta expresan su deseo de dar continuidad a
la empresa con la incorporacién de nuevas generaciones. No obstante,
se detecté que esto no necesariamente es real, lo que los lleva a buscar
multiples disculpas o formas de evadir el conflicto directo con sus here-
deros vy justificar su permanencia indefinidamente.

Respecto de las relaciones y conflictos identificados en los sujetos que
pertenecen a la segunda generacion, la mayoria no tienen claro cuando
se vinculan formalmente en la empresa, pues su vida familiar y cotidiana
generalmente gira en torno a ella. La mayorfa de los entrevistados parti-
ciparon en las actividades de la empresa desde nifios y fueron asumiendo
responsabilidades de mayor nivel en la medida que fueron alcanzando la
adultez. En algunos se evidencié que su vida se desligd paulatinamente
de las actividades de la empresa y no tuvieron relacién directa con ella
mas all4 de ser un referente que los provee econémicamente.

Entre los conflictos asociados a esta generacién se encuentran la
inconformidad con sus antecesores por la poca confianza y credibilidad
en sus capacidades, es decir, que aunque tengan en su mayoria mas de
treinta afios y sean todos profesionales, sus padres los visibilizan como
sus nifios, lo que dificulta que se les dé participacién activa en la toma
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de decisiones importantes o se les brinde credibilidad para el desarrollo
de competencias laborales.

Otra dificultad identificada en los miembros de la segunda generacion
es la imposibilidad que encuentran de poder crear una imagen propia en
su empresa, pues el hecho de pertenecer a una segunda generacién los
compromete a continuar con tradiciones ya establecidas, porque son sus
antecesores quienes instauraron las pautas que les permiten perpetuarse,
lo que los convierte en un mito dificil de superar. Frente a esta situacion,
algunos representantes de la segunda generacién entrevistados para este
estudio han logrado mediar con esta dificultad asumiendo una actitud
que favorece esta tradicion, reforzada por los sentimientos de afecto y
admiracién hacia sus padres. En otras, generalmente empresas que no
contintian con su actividad productiva, los hijos eligen desarrollar su
propio proyecto de vida independiente de la EF, con todos los riesgos
y pocas probabilidades de éxito que les auguran sus antecesores y para
ello plantean que la EF es el suefio de sus padres y no necesariamente
el de ellos o ellas.

Frente a los acontecimientos econdmicos, politicos y sociales que pro-
vienen del medio externo y cémo la empresa los enfrenta o asume, se
evidenci6 que las EF, como la mayoria de las empresas, cuentan con
mecanismos de adaptacion o respuesta. La diferencia basica de este tipo
de organizacién radica en muchas ocasiones en la rapidez con que se
toman las decisiones, pues no se cuenta con muchos niveles jerarquicos,
y generalmente son decisiones unilaterales de los miembros de la primera
generacion, basadas en resultados previos y en la experiencia de muchos
afios. Frente a esto existen posibles riesgos, ya que esos resultados exitosos
y la experiencia se dieron en momentos histéricos diferentes.

El segundo objetivo especifico de esta investigacién consistié en carac-
terizar el manejo de las relaciones y el conflicto por los integrantes de las
empresas de familia con base en los sistemas de mediacién simboliza en
las dimensiones psicolégica, econdmica, politica e ideoldgica en la etapa
de transicién generacional. Al respecto, se presentd en el capitulo 4 una
descripcién detallada de lo que se encontré en cada dimension. Sin em-
bargo, de manera general se puede concluir que aunque efectivamente
estos sistemas de mediaciéon cumplen una funcién fundamental en la
configuracién de las versiones que sobre la realidad plantean los miembros
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de las EE no se hallan de manera pura e individual; por ejemplo, se pudo
determinar que la mayor fuente de los conflictos en esta fase se relaciona
con los componentes politico y econémico. Empero estos procesos estan
mediados por las transacciones que se logran en las dimensiones psico-
légica e ideoldgica: cuando lo psicoldgico no logra contener el conflicto,
salen a la luz primero los conflictos de tipo econdémico y se mantiene en
lo posible resguardado lo politico que es lo que fundamenta las relaciones
de los sistemas familia y empresa. Este es un hallazgo de esta investiga-
cién que contradice la mayor parte de la literatura especializada que se
consultd previamente, pues varios de los autores basan sus premisas en
que la mayor dificultad de las empresas de familia esta en el inadecuado
manejo de lo econémico y la difusa diferenciacién entre el patrimonio
de la familia y el capital de la empresa, y menosprecian en gran medida
el peso que tienen las negociaciones abiertas o ticitas de carécter psico-
légico entre sus miembros.

En la dimensién politica, la mayor parte de los acuerdos se establecen ver-
balmente. En muy pocos casos se detectd que se utilicen medios escritos
que los respalden, razén que podria explicar por qué la recomendacion
que brindan la mayoria de asesores de EF sobre la implementacién de
modelos como el protocolo de familia no tenga tanta acogida o el proto-
colo no cumpla efectivamente con su funcién.

En la dimensién econémica se logré identificar que los integrantes de
las EF, en especial quienes pertenecen a la segunda generacion, esperan
que su trabajo sea reconocido con un pago, como lo esperaria cualquier
empleado. Fue este uno de los factores que se identificé en las empresas
que no continuaron como lo que desencadené dificultades entre las dos
generaciones, pues varios de los representantes de la primera generacion
suponian que sus hijos no deberfan esperar ningiin pago adicional, mas
alla de lo que reciban para su sostenimiento o los gastos propios del hogar
como alimentacién, transporte, y vivienda, entre otros.

Por su parte, la mayorfa de las empresas que contindan con su actividad
productiva generalmente pactan con la familia un esquema de formaliza-
cién laboral y se la incluye en la némina, se le reconocen sus prestaciones
sociales y se les brindan las mismas condiciones labores que a cualquier
otro empleado; incluso les entregan adicionalmente otros beneficios en
especie 0 econdmicos por su condicién de familia. Lo anterior se puede re-
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sumir en el siguiente gréfico que presenta las dimensiones de la mediacién
simbdlica en las relaciones de los miembros de las EF frente al conflicto
por el mantenimiento del poder en la fase de transicién generacional.

Grafico 4
Situaciones de conflicto por mantener el poder
en fase de transicién generacional

* El mantenimiento del poder en la transicién gene-
Politica racional es el eje del problema en esta etapa entre la
primera y la segunda generacién.

* Para mantener el poder, generar vinculo y facilitar la
Econémica introyeccién de las contradicciones de los miembros
de la primera generacién, se brindan beneficios eco-

ndémicos y en especie.

* Se crea una trampa al ponderar la ar-
monfa familiar que debe trasladarse al

Psicolégica : h -
espacio empresarial, lo que lleva a reprimir
cuestionamientos o ataques entre los
miembros.

* Las anteriores dimenesiones estan sopor-
P n argumen rovienen
Ideolégica tadas en argumentos que provienen de

los valores fundadores y la cultura fami-
liar que ha sido trasladada a la empresa.

Al hacer evidentes los procesos del sistema de mediacion simbdlica que
utilizan los miembros de las EF que siguen con su actividad productiva,
se utilizan algunas estrategias que impidan a la confrontacién directa,
como apoyarse en consignas instauradas a lo largo de la historia familiar,
asociadas a valores o tradiciones. Este mecanismo permite que exista
un respaldo de tipo ideolégico que despersonaliza las decisiones. Esto se
explica en lo que plantean Pages et al. (1993) cuando exponen que los
procesos fundamentales que facilitan la relacién individuo-organizacion
son la introyeccion y la consolidacién ideoldgica.

En cuanto al componente psicolégico fue evidente en las empresas que
atn contindan activas productivamente y que han pensado en continuar
en la siguiente generacién, que aunque se habla de la transicién gene-
racional y se espera que se realice, en la familia se mantienen los estatus
de mayor poder por parte de los miembros de la primera generacion, es
decir, aunque los miembros de la segunda generacién tomen el liderazgo
de la empresa, es psicoldgicamente més favorable para la familia mantener
un nivel de respeto y reconocimiento hacia los miembros de la primera
generacion, pues de esta forma logran desprenderse mas facilmente de
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la empresa y permiten que sus herederos jueguen un papel més represen-
tativo en la organizacién.

En esta misma dimension se detecté que los fundadores, desde los inicios
de la empresa, cuando sus hijos estaban jévenes identificaron quiénes
tenfan el perfil para trabajar en la empresa y los vincularon, y a los que no,
les ofrecieron otro tipo de alternativas laborales, sin que esto causara crisis
o trauma en la familia, y permitiera asi salvaguardar la relacion familiar.
Este aspecto queda muy bien explicado en las palabras del sujeto tres:

“El dejar las cosas claras desde el principio, decirle a mi hija que yo no la

contrataba y mantener una relacion laboral no tan cercana con mi hijo

varén, en donde otros son sus jefes, ha sido algo que nos ha facilitado las
»

cosas.

Otro aspecto coincidente como un factor de éxito en las empresas que
atn contintdan su actividad, pero no en las que se terminaran, fue que a
quienes pertenecen a la primera generacion se les identifica como personas
orgullosas, irritables, poco tolerantes e inflexibles. Aquellos que lograron
cambiar permitieron al mismo tiempo la prolongacién de la EF. Quienes
no modificaron su comportamiento y no lograron la permanencia de la
empresa. Al respecto, la madre fundadora de una de las EF dice:

“Porque yo sé que todos nos llenamos de orgullo, de soberbia. Yo comencé a
sermds flexible, a cedery también comencé a ver sus capacidades, su entrega
en el trabajo, su honradez, porque es muy correcta con las cuentas, porque
yo puedo dejarle manejar la caja a ella sin ningiin temor.” (sujeto cuatro).

Para complementar lo anterior se destaca que en las empresas que tienen
posibilidad de realizar una transicién generacional para seguir activas
productivamente incide la confianza que los padres manifiestan tener
en sus hijos, a pesar de su juventud y poca experiencia, sin que por esto
los mayores sientan que perdieron el poder o el control. En la mayorfa de
los casos la confianza, el respaldo y la credibilidad en los miembros de la
segunda generacién contribuye a que los empleados o personas que no
pertenecen a la familia los vean como una sola unidad a que se dé real-
mente una transferencia del liderazgo y la apertura para que la empresa
pruebe otras formas de hacer las cosas. El considerar que la confianza y
respaldo que los padres brinden a sus hijos en la fase de transicién gene-
racional es clave para que se garantice la continuidad de la empresa, es
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un argumento que manifiestan tanto los que contintian con la empresa
como los que no tienen posibilidad de hacerlo.

En el componente politico se encontraron algunos elementos que faci-
litan la transicién generacional, como involucrar a los hijos desde muy
pequefios en las labores de la empresa, permitiéndoles formarse en los
diversos puestos de trabajo. Esto parece que no sélo facilita el aprendizaje
del quehacer de la organizacién y propicia un mayor sentido de perte-
nencia, sino que brinda estrategias y habilidades para la negociacién y la
mediacion, que se van cultivando y madurando en el tiempo.

En este componente es importante resaltar que en las empresas que con-
tintian con su actividad productiva los sujetos de la primera generacién
entregan paulatinamente espacios de poder controlado para que sus he-
rederos sientan que son importantes y logren asumir un rol dentro de la
empresa, aunque saben que hasta el final estaran sometidos a la voluntad
de sus padres. Sin embargo estas pequefias muestras de reconocimiento
ante la familia y los demds empleados los hace obviar, en cierta medida,
el control de sus padres.

Pages et al. (1993) afirman que la organizacién es un sistema social omni-
potente que modela a sus individuos segtin sus necesidades; sin embargo,
los individuos se someten a ella por los beneficios que les ofrece. Este
mecanismo se evidencia en las EF que se mantienen vigentes producti-
vamente, ya que se pudo ver que los miembros de la primera generacion
son muy hdbiles para transformar los sentimientos de contradiccion,
frustracién o inconformidad de sus herederos utilizando estrategias como,
por ejemplo, ofrecerles ventajas, beneficios o retribuciones de manera
individual, por ser miembros de la familia y a los que no accederfan si
estuvieran en condicién de empleados. Algunas de esas prebendas son:
tiempo libre, horario flexible, apoyo econémico en dificultades o tempo-
radas especificas como la época de matriculas de sus hijos y en Navidad.
Cuando viven en la misma residencia no deben asumir gastos como
alimentacion, arriendo y servicios, entre otros.

Los discursos, tanto de los miembros de la primera generacién como de
los de la segunda, entrelazan continuamente contradicciones que son
controladas. Lo econémico generalmente “apaga” conatos de inconfor-
midades de tipo psicolégico, que a su vez son reforzadas por argumentos



A manera de conclusion 113 |

de tipo ideoldgico basados en los valores de la familia. En este punto las
ambigiiedades y contradicciones se diluyen o quedan latentes, sin que se
llegue al conflicto directo.

Una decision de tipo politico que deberfan anticipar los miembros de las
EF es hablar de manera abierta sobre la necesidad de ir preparando a los
herederos para sucederlos en el control o mando de la empresa, cuando
los padres efectivamente ya no puedan seguir al frente de ella, bien sea por
enfermedad o muerte, pues ya se ha visto que mientras estén sanos y vivos
dificilmente entregaran el mando. Esto garantizarfa poder anticiparte a
dificultades entre los miembros de la segunda generacién o en relacién
con la pareja de la primera generacién, que generalmente es la madre.

Por dltimo, en lo econémico se vio que estrategias como reconocer con
dinero o en especie la colaboracién que brindan los miembros de la se-
gunda generacién a sus padres desde nifios es un elemento importante
para que tengan sentimientos positivos, hacia la empresa. Posteriormente,
ya adultos, muchos reconocen el aporte que la empresa ha brindado a
sus vidas para la consecucién de elementos materiales, pero consideran
que el tener un salario como cualquier otro empleado darfa claridad a
las relaciones y facilitaria la realizacion de tareas.

Como complemento de lo anterior y a partir de las versiones de los en-
trevistados, se puede establecer que cuando las familias se encuentran
fragiles o vulnerables ideoldgicamente, si no tienen unos lazos afectivos
suficientemente fuertes o han sufrido una crisis familiar que puso en evi-
dencia algin tipo de deslealtad en relacién con la familia, sus miembros
consideran la EF s6lo como el medio para suplir necesidades personales
y recibir beneficios econémicos, con lo cual desconocen las necesidades
de los otros miembros. Esta situacién ha llevado no sélo a la ruptura de
la empresa, sino también de las relaciones familiares.

En lo que tiene que ver con el ejercicio del poder entre los miembros
de la familia, se identific6 que como mecanismo de anticipacién de los
conflictos algunas familias han implementado maniobras como poner a
los miembros de la segunda generacién bajo el control y las 6rdenes de
una persona ajena a la familia, lo cual ha permitido separar la relacién
familia-empresa cuando han existido dificultades para asumir la fusién
de roles en un mismo espacio.
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Para concluir, se plantea que las EF como organizaciones, son estruc-
turas dindmicas que influyen en el desarrollo fisico y psicoldgico de sus
integrantes; sus relaciones estan basadas en el afecto; no siempre mues-
tran patrones fijos de convivencia, leyes o reglamentaciones externas
que determinen el tipo de relaciones que deben establecerse entre sus
integrantes, cémo deben manejarse los conflictos o la forma como se
proyectan sus miembros en ellas.

Respecto de la ambigiiedad que entrafa ligar lo racional con lo emocional,
como lo plantea Levinson (1996), se evidencia en la EF una problemética
més aguda que en otro tipo de empresas, ya que cuando una organizacién
productiva que tiene como base constitutiva la familia enfrenta una difi-
cultad, la tendencia sera a preservar y salvaguardar primero los intereses
familiares antes que los de la empresa. Por tanto cualquier accién que se
encamine a mantenerlas a lo largo de varias generaciones deber4 tener
en consideracion los aspectos aqui analizados sobre los mecanismos
psicoldgicos e ideoldgicos, que como se evidencid estardn por encima de
aspectos politicos y econémicos.

Esta investigacion pretende aportar al conocimiento de las empresas
de familia, bajo la mirada de la psicologia organizacional y del trabajo,
ya que como se dijo al inicio no existe mucha informacién al respecto
en esta disciplina en Colombia. Sus resultados permitirdn conocer el
fenémeno de una forma mas detallada e identificar posibles estrategias
de intervencién que posibiliten la continuidad de las organizaciones
productivas en beneficio de quienes laboran en ellas o tienen con ellas
algin tipo de relacion.
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Algunas cuestiones
del metodo

Esta investigacion corresponde a un estudio cualitativo de tipo descriptivo
con el cual se pretendié conocer y caracterizar las relaciones y conflictos
de veinte personas vinculadas a diferentes empresas de familia, con base
en los sistemas de mediacién simbélica. El abordaje se hizo por medio del
estudio de caso, en el cual cada sujeto es tomado de forma independiente;
estos representaban la primera o segunda generacién o son empleados
que se ven involucrados directamente en la relaciéon familia-empresa. De
este grupo de personas algunas formaban parte de empresas de familia que
mantienen vigente su actividad productiva y van a pasar a la siguiente
generacién; otras tuvieron vinculos con EF —o atin se encontraban en
EF- que tienen dificultad para continuar con su actividad productiva,
estan en proceso de liquidacién o ya fueron liquidadas.

A continuacion se presenta dos tablas en donde se presentan las caracte-
risticas de los participantes que estan vinculados en las EF que contindan
con su actividad productiva y van a continuar en la siguiente generacién y
otra que presenta a los participantes vinculados con empresas que no van
a ser transferidas a la siguiente generacién, en cada una se trabajan sobre
la generacion a la que pertenecen, el cargo que desempenan, la actividad
de la empresa y su antigiiedad, y el tiempo de vinculacién a la empresa.



| 124 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

sorendod

BIOUQIA3 9P A BISIOURUL
1DUQ193 Jp A BIdTOURUL

BIIare)

soue 7 soue ¢7 $910103s ered edol UBZIBIOIOW | BIIB [ US SOIDIAISS sns e1said Bl 3D OIGWSIW 5 O 01
-0 9nb souadewe op vuspe)) | anb sjusrpuadspur v10INSUO)) [ op o1quet N
d (souewnyy BI[Iwey
Soue g SOUe 8¢ OpeaPHAng s0sInd9Yy 9p 9J3f) epesjdwyg B[ 9P OIqUISIW $3 ON| 6
sou soue [elasnpur e (Jerou BI[Twe;
He 8¢ He 59 -eumbew op ugroezIfEdIIWO)) | -93 1opensiurwpe) -opedjduy B[ 9P OIqUISTW $3 ON 8
501 (esoxdw ey
¢
SOue ¢ SOye ()9 “UaA® 3p UQIUAE K BLSLIO[] SIpew ns 9p 3qro21 anb ‘vIopep UQIDRISUS BIIIIIT, L
& S -UNJ B 9P BIJIU) [B1I9WOD 9
(fopepuny
soue 0] soue O¢ SO[RLIISNPUI SOWNSUL 9P BILIGR] [9p ofiy) oUEUY MUMSISY UQIORIDUSE BPUNZIG 9
soue g SOue G SEID[OIDI] AP UOILZI[RIISWOY) (eopepuny UQIORIUSE BPUNZag e
s ~ o SRR Bl 9p el1y) eiopensIUIWpy 7
soue ¢ soue ¢ SBI9[OI0I] AP UGIIBZI[BIDIDWO)) (1opepuny) a1us1a0) UQIDRISUIS BISWILL ] ¥
soue G7 soue ¢7 epeald e1oue[iSiA 3p OIAING (1opepuny) 33ua130) UQIDRISUIS BISWLL] ¢
soye ¢ soue ()7 ‘SEISHNIEU A SOOLFI0SI (1opepuny) 9jud1a0) UQIOBIOUIS BISWILL] 7
= - so3onpoid uQIdRZI[RIDISWOY) 7 :
soue ¢¢ SOue G¢ e (1opepuny) 9jua1an) UQIORIAUAS BIOWIL ] 1
= ~ -9W SBINIONIISI Ip d[eIUON 7 :
esaadwd ef e 039[ns [op esaxdwo ddoudjaad
. esa1dwo ] 9p pepianoy eyadwoasap anb og1e) 033fng
uonemouls 9p odwal], | e[ Sp pepsaninuy a anb ej e ugRISUAL) :

[euOIORISUAS UQIdISURN) TezI[eal 3p pepifiqisod uod 4

N>UUSVO.~Q Pep1ande ns uod uplenunuod anb sesardwo uoo sope[ndulA wOu®_3w SO 9p EOMUQﬁu@wQ

T ®9&L




Apéndice 125 |

d q e1[Iwe]
soue 7] SOue (Of ers[adeg opesjdug e[ 3p OXqUIAT $3 ON] 07
esa1dwd B UL BIJIWE} OWOD
oaniod I uoreIduas erowd op
soue L soue 7y -3p OpeZ[Ed AP UOIILITIqE BPI0UOAI §3 0 01ad JOpep orrerordod [ap euLIqo 61
P opez] p uopeItqe] -unj [2p eunqos s9) epesjdwyg T [°p BUHqOS
eI[IUIR)
soown eI[IIR)
soue g Soue 6¢ 292 so3onpoid ugroelzodw ?] 9p ]2 anb Jouaw opuowik B[ 9p OIqUIAIW $3 O 81
! P 7 I'| ed un u02) e3seded 010g [ op o1quiet N
soue soue sazopeindwod ered epeardu erjruey
ue sl ue oy SOWINSUl 3p UQIDRZI[BIDISWOY) peajdy B[ 9P OIqWISTW $3 ON] L1
(1opepuny
soue O] SOue 74 sofjod ap eu9a 4 el 19p ofry) uganpod ap aja[ UQIORISUIS BPUNGag 91
soue 77 Soue (Of oxd[[eqes 4 ewep (1opep UQIOBIdUDS BPUNFIG o
- - eied opez[ed sp UQEdLe] | -Unj [9p BULIGOS) BIOPEBIUO]) 7
SOOI (1opep
SOUE ] soue O sojyonpoid ugrezIRIdWO) | -unj [9p ofiy) Iopensmurwpy UQILIDUIS BpUNsag 14!
USRI (epepinbi| any e
Soue ¢t SOue G 9P [2A1U € souoredNde seadnu PUPINDI] o1 UQIORISUIS BISWILLJ €1
~ : A esa1dwa B J0pEpUNJ) 93UIIAN) 7 ;
9p OJ[0o11esap A UOIINPOI]
soue soue soprnqua 4 seLy saures ap (Topepuny) [enide ajuaid UOQIORIAUS BIWILL,
4e 07 4e 0z UQIDBZI[BIIWOD A UQIOINPOL] PEPUTY) 1 O 7 Md a
soue G Soue Gt oapiod | *(I0pepun) OwWod ESYNUIPE 3 UQIDRIDUSS BISWIL ] 11
b b -3p opez[ed Ip ugroedlqe, | anb [9p esodss) [enide e1O0G 7 :
esaadwd e € 0326ns [op esaaduid esaxdws e[ 9p pepiand euadwasap anb odie 9u3aad [OET
uonemouls 9p odwal], | e[ Sp pepaninuy 1°P PepIAY - P o anb ej e ugRIdUAY s

[euoIdRIoUS3 UQIdISUR) B] BIRZI[Ed 9s Ou ojue) of 1od &
eanonpoid pepranoe ns wod renunuod ueipod ou anb sesaidws uod sopemouls s03afns sof ap uordLIdSI(]

Z ®qeL




| 126 Empresa de familia: relaciones y conflictos en la transicién generacional

En relacién con la técnica e instrumento de recoleccion de la informacién
se utiliz6 la entrevista como una forma de prictica discursiva y produccién
de sentido cotidiano, entendido como un abordaje construccionista que
implica el analisis de situaciones, el uso del lenguaje, y contextos en donde
se generan una variedad de expresiones de la produccién social, camino
privilegiado para entender cémo se construyen realidades psicolégicas
y sociales (Spink, 1999). Su estructuracion partié de las categorfas de
analisis determinadas en relacion con el sistema de mediacién simbolica
en sus dimensiones psicolégica, ideoldgica, politica y econdmica. Es
importante resaltar que no se establecieron preguntas precisas o rigidas
que debian ser contestadas por los sujetos, sino que se partié en todos los
casos de una invitacién a que comentaran sobre la EF con la cual estaban
relacionados, y de acuerdo con el discurso de cada sujeto se formularon
preguntas que permitieran explorar las cuatro dimensiones.

En lo psicoldgico se explord los sentimientos asociados con la EF y el
proceso de transicion generacional, conflictos percibidos, autorregulacion,
metas o expectativas personales, alienacién psicoldgica, de dependencia,
proteccion e introyeccion. La dimensién ideolégica buscaba indicadores
sobre valores, creencias y mitos presentes en la dindmica de las relaciones
de los miembros de la EF y su cultura organizacional. En lo politico se
hizo énfasis en lo concerniente con sentimientos asociados con la EF y el
proceso de transicion generacional, conflictos percibidos, autorregulacion,
mecanismos de gestion, direccién, control, manejo de poder, autonomia
en la organizacién, entre sus integrantes y entre las generaciones. Y lo
econdmico se abordé desde la percepcion de las ventajas, la retribucion,
las compensaciones, las restricciones, la equidad como socios y empleados.

El instrumento de apoyo que se utilizé para el registro fue la grabadora
con aquellos entrevistados que dieron su consentimiento; con los que no
lo aceptaron se tomaron notas a mano, tratando de transcribir el discurso
lo més fielmente posible.

Para el analisis de la informacion obtenida se utilizé la técnica de mapas
de asociacion de ideas, que tiene como objetivo sistematizar el proceso de
anélisis de las practicas discursivas y facilitar una construccioén lingiifstica.

(Spink y Lima, 1999).
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Las empresas de familia, que en la mayorfa de paises corresponde a un 70% del
total de las empresas, brindan un aporte considerable a la economfa mundial.
Sin embargo, la complejidad que implica para sus integrantes la interseccion de
dos sistemas con objetivos diferentes (familia y empresa) ha llevado a que mu-
chas de ellas desaparezcan, en especial en el proceso de transicién generacional
de los fundadores a la siguiente generacién, razén por la cual se hace necesario
entender su dindmica para ofrecer algunos elementos que permitan enfrentar
las problematicas asociadas con este hecho, que trascienden los enfoques con
los que generalmente se ha abordado este tipo de organizaciones, como son los
de las ciencias econdmicas, administrativas y juridicas, para tratar de llegar a la
raiz del conflicto.

Este libro presenta los resultados de una investigacién con base en la psicologia
organizacional y del trabajo, que busca ofrecer una caracterizacién de las rela-
ciones y los conflictos entre los miembros de las empresas de familia a la luz de
los sistemas de mediacién simbdlica en los componentes psicoldgico, ideoldgico,
politico y econdmico y cémo logran manejar o transformar los conflictos y con-
tradicciones que implica esta dualidad.
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