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Empresas familiares

“Lo que el hombre puede imaginar,
lo puede crear”
John F. MEE

Resumen

Los problemas estructurales derivados dei crecimiento de las pequenas y
medianas empresasy, por asimilacion, de las empresas familiares, suponen la insercién
de proyectos de envergadura para lograr su supervivencia.

En este trabajo, ademds del saber de las Ciencias Econémicas y de
Administracién, se propone la utilizacion de técnicas y conocimientos psicoldgicos
—concretamente la Terapia Familiar- como medio de unién y apertura hacia formas
de Desarrollo Organizacional que permitan viabilizar cambios trascendentes, sin los
cuales peligra la existencia de aquellas.
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La inclusién del tema de las Empresas Familiares en el area VI -1 “Impacto en
la organizacién en la organizacién ante la crisis de crecimiento” merece un breve
parrafo de apoyo y justificacion. Si bien este tipo de empresas no tiene una
identificacién clara como grupo, su conformacién estructural permite afirmar que -
en su mayoria - pueden considerarse pequefias y medianas empresas. Es por ello
que entendemos perfectamente valida la incorporacién de estas organizaciones al
tema pre-citado, por cuanto asumen todas las ventajas e inconvenientes de las
Pyme, pero ademas le suman una serie de problemas propios que nos llevan a una
configuracién muy particular y de mucho interés para su estudio.

1. - Introduccién

En los dltimos afios, hemos asistido a una revalorizacién de los estudios e
investigaciones sobre las denominadas Empresas Familiares que, contra lo sostenido
de manera insistente, han subsistido e incluso crecido pese a los variados problemas
que anticipamos y que, mas adelante, analizaremos.

En virtud de ello, nos proponemos un abordaje multiple que nos permita un
encuadre conceptual que contenga, por lo menos, una caracterizacion genérica a
los efectos de posibilitar una apertura de canales superadores de los problemas
referenciados. En especial, ante la necesaria e impostergable adecuacion a los
cambios.

2. - Conceptualizacion

Algunos autores hablan de “Empresa de capital familiar” cuando parte o
todo el capital pertenece a un nicleo familiar, pero en donde se han establecido
procesos de direccion formalizados, sistemas de control e informacién adecuados y
en donde no pesa en exceso el criterio estrictamente familiar. En cambio, atribuyen
la forma de Empresa Familiar, cuando existe una confusion de poder y propiedad y
se aprecia una marcada diferencia de funciones y cultura organizacional con las
anteriores.

Desde otra perspectiva, se afirma “Una compania se considera empresa familiar
cuando ha estado identificada, por lo menos durante dos generaciones con una
familia y cuando esta vinculacién ha ejercido una influencia mutua sobre la politica
de la compaiiia y sobre los intereses y objetivos de la familia” (1). En una idea
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aproximada, “Es la que ha estado en manos de grupo familiar, por lo menos durante
una generacién existiendo una relacién dinamica entre los miembros de una familia
y los ejecutivos de la empresa, con marcada influencia sobre la politica de éstas” (2).
Finalmente, para Martinez Nogueira “Es la empresa nacida por impulso de un fundador
y que logra sobrevivir a lo largo de varias generaciones de miembros de la familia,
algunos de los cuales se suceden en la direccion y otros participan en la gestién
cotidiana” (3).

3. — Caracteristicas

En verdad, son numerosas las caracteristicas que pueden encontrarse en las
Empresas Familiares. En algunos casos, se dan en forma coincidente; en otros,
aisladamente. Es mas, puede que algunas se den en forma parcial o total. Pero, lo
queinteresa, es la aproximacidn que se intenta en esta enunciacion.

1. - Mantienen un marcado estilo autocrético de Direccién, que las hace
resistente a los cambios.

2. - Muchos miembros de la familia, ocupan cargos directivos.

3. - Se aprecia una excesiva rigidez en el liderato, lo que impide el desarrollo
de otras personas para acceder a puestos claves.

4. - La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de
escasa discusion.

5. - No se admite el cuestionamiento del poder.

6. - Se valora mucho més la fidelidad que la habilidad.

7. - Existen dificultades o se traba la incorporacién de extrafios expertos.

8. - Por lo general, son pequeias y medianas empresas.

9. - Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con
proveedores y clientes.

10. - Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados.

11. - La sucesidn directiva, deviene de la posicién familiar,

12. - La eleccién del futuro, por parte de los jovenes, esté en relacidn directa
con las expectativas de la Empresa — Familia.

13. - Existe una marcada identificacién de los valores organizacionales y
familiares.
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14. - Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad
incorporando a los jévenes pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas.

15. - Existe un alto compromiso con algin producto o servicio que forma
parte dela tradicién y que se lo identifica con el “apellido” familiar, lo que obstaculiza
la desactivacién de los mismos y su andlisis estratégico. Incluso, se pude decir lo
mismo de ciertos estilos o tecnologias de produccion.

4. - Sistema empresa y sistema familia

Nos hemos referido hasta ahora a la Empresa Familiar. Pero, en este punto,
creemos conducente puntualizar aspectos que hacen a los dos conceptos que —en
Gltima instancia- conforman el objeto de nuestro estudio. Ello, nos permitira
incorporar factores de caracter interno y externo que posibiliten una coherencia
integradora. Y lo haremos partiendo de la definicion de Sistema como “Un todo
organizado, compuesto por dos 0 mas partes, componentes o subsistemas
interdependientes y delineado por los limites, identificables, de su ambiente o
suprasistema”(4). Corresponde ahora, descomponer el objeto en sus términos y
analizarlos por separado.

4.1.-LaEmpresa

Estd comprendida dentro de las Organizaciones, entendidas éstas como
"Unidades sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos” (5). El mismo autor, las caracteriza en base a:

A. La divisién del trabajo, del poder y de las responsabilidades de la
comunicacion, planeadas explicitamente.

B. La presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos
para conducirlos al logro de fines.

C. La sustitucién de personal, lo que implica la eliminacién de personas que
no satisfagan y su reemplazo por otras.

Asf pues, el objeto de nuestro estudio es una organizacién, con la tipica

restriccién que subyace en la ganancia. El componente que denominamos Utilidad,
forma parte de los objetivos distintivos empresariales, diferencidndose de aquéllas

15



Empresas familiares

en la formulacion del proceso politico, que conduce a la formacion y expresion de
los objetivos.

Finalmente, desde el punto de vista sistémico, la organizacidn o, en nuestro
caso, la empresa, configura un sistema abierto toda vez que tiene intercambio de
energia con el contexto.

4. 2. - La Familia

Asi como incorpora expresamente al concepto de organizaciones a las

corporaciones 0 empresas, Etzioni excluye de la misma manera a las familias.

Pero, bien podemos enfocarlas desde el punto de vista de las instituciones,
entendidas como una configuracion de roles garantizada por la autoridad. Estamos
entonces frente a la “Institucidn Familiar” en donde se realizan funciones determinadas,
actos y operaciones que garantiza una autoridad. Por eso y con razén, se afirma que
si bien todas las organizaciones son instituciones, no todas las instituciones son
organizacionales. Porque por ejemplo, la sustitucion de personal que caracteriza a
las organizaciones, no es de aplicacion a las familias, salvo algunas excepciones.

Por otra parte, y desde el punto de vista operativo, ia familia es un sistema
cerrado o parcialmente cerrado, lo que provoca escasos o nulos intercambios con su
contexto. Resumiendo.

Empresa — Organizacién __, Sistema abierto

Familia —  Institucion ___, Sistema cerrado

Encontramos enfrentados dos sistemas heterogéneos, aunque “confundidos”,
con todas las consecuencias que ello trae aparejado. Por un lado, la superposicién
de roles provoca conflictos, al enfrentar la racionalidad — aunque limitada - de la
empresa, con la afectividad que permea a la familia. Y por el otro, la profundizacién
de problemas, en el crecimiento, ante la falta de homogeneidad.

“Este conflicto que se exterioriza tanto dentro del dmbito interno como en su
relacién con el medio adquiere caracteristicas de mayor severidad cuanto mayor es
el desarrollo de las operaciones y el tamafio de las organizaciones, asi como cuando
més extendidas resulten las relaciones con el contexto”(6)
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Como consecuencia de ello, se agudiza la falta de discriminacién, que
desemboca en conflictos o fracturas definitivas, al producirse y multiplicarse los
desencuentros en el comportamiento, incoherencia en el o en los estilos de gestién,
estructuras inadecuadas, etc. que se ahondan y que, lamentablemente, precipitan
las grandes crisis, especialmente, en las etapas de crecimiento.

5. - Metamorfosis de la empresa familiar

Un conocido aforismo popular sostiene que “El abuelo la funda, el hijo la
disfruta y el nieto la funde”. Lejos de pretender una convalidacidn, aprovecharemos
la referencia escalar, porque creemos imprescindible una referencia a su evolucién.
Y, por sobre todo, a su desarrollo temporal.

Porque como bien se ha sostenido “Los aspectos de la Empresa Familiar que
conviene resaltar estan vinculados con su proyeccion en el tiempo y con la continuidad
en su conduccién lograda por la participacion de varias generaciones” (7). La variable
“Tiempo” aportaré con claridad caracteristicas y dificultades propias, que las envuelven.
Su correcto andlisis, constituye un elemento que permitira observar la unién y
consolidaciéon en una organizacién, que llamamos Empresa Familiar, de dos
instituciones o elementos distintos. Y a través del mismo, observar las serias
derivaciones que surgen cuando se trata de delimitar espacios y ain dentro de los
comunes, diferenciar criterios y politicas.

En nuestro pais, y en particular en nuestra regidn, son escasas las empresas
familiares que provienen del siglo pasado. Es mas, en el caso de Mar del Plata, las
gue pueden ubicarse en esa dimensién, en lugar de crecer, han tenido que reducirse,
fusionarse o aceptar la incorporacién mayoritaria de capitales extra-familiares para
subsistir. Las restantes, nacieron con posterioridad y, fundamentalmente a partir de
la década de 1930, respondiendo a la necesidad de subsistir importaciones y a
cubrir una demanda de productos cada vez mas crecientes. Sintéticamente, podriamos
intentar establecer las siguientes etapas (8):

1. - Etapa Voluntarista
En esta etapa, hay una vinculacién total o casi total entre familia y empresa,

tanto sea en el plano directivo como operativo. Ademds, es frecuente observar que
un porcentaje elevado de miembros familiares labore en la empresa.
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2.~ Etapa de la ruptura o formalizacién

Ya no se reproducen en forma textual los artributos positivos o negativos de
la familia. Pero, los limites todavia permanecen confusos. Se presentan, en este
caso, posibilidades de ruptura o de formalizacidén. Con todo, esta situacién puede
permanecer durante afios en un estado de letargo que de no asumirse como dramético
llevara a la empresa a una muerte segura.

3. - Etapa de proyeccién

Aln cuando pueda mantener caracteristicas de empresa familiares, se
producer cambios sustanciales, via formalizacién de estructuras, modificacidn de
sistemas de direccidn, etc. Barry (9) plantea que la Unica posibilidad de permanecer
en el mercado esta dada por los siguientes cursos de accién

A. Mantenerse como propiedad familiar, manejada por los miembros de la
familia. Posibilidad futura: indirecta.

B. Permanecer como propiedad familiar, pero confiar la administracién a
profesionales.

C. Incorporar nuevos socios, pero tratar de mantener la administracién dentro
del dmbito familiar.

D. Transformarse en una empresa formalmente organizada, lo que puede
traer como consecuencia la pérdida de control familiar.

Las situaciones que pueden presentarse desde el punto de vista de las tres
etapas, las planteamos graficamente en la figura 1.
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Etapas 1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Atributos
- Objetivos Difusos e Mayor Definicion
improvisados especifidad precisa
Politicas Criterios Formulacion Establecidas
intuitivos conyuntural y escritas
Planificacion Escasa Difusay Precisa y
poco utilizada selectiva
Informacién Atencién solo Previsiones a Anticipacidn
al presente corto plazo al futuro
Proceso Concentrado en Incorpora Descentralizacién
decisorio una sola persona asesores para
cubrir legalidad
Control y Sobre la tarea Se encorporan . Segln
evaluacién algunas normas planificacion
estandar
Estilos de Autocratico Paternalista Participativo
direccidén
Estructuras Rigidas y Rigidas y Flexibles y
descompensadas uniformes adaptativa
Competencia No se considera Comienza a Implantacion
estudiarse estratégias
Figura 1

6. - Crecimiento y cambio

La etapa de transicién que hemos denominado de “ruptura o formalizacién”
es una realidad organizacional en muchas empresas familiares. “Si logran superar las
crisis de crecimiento habituales, permanecen como tales o se transforman en empresas
medianas, pero también hay una alta mortalidad en este tipo de organizaciones,
acompanado obviamente por un alto indice de surgimiento de las mismas”. (10)
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En nuestro pafs, la confusién cualitativa entre crecimiento y desarrollo, ha
llegado a desconcertar a los conductores de las empresas familiares. Apenas si tomaron
conacimiento de los sintomas de la enfermedad, engafados tal vez por el lozano
aspecto extericr. Por esa misma causa, lejos de buscar los origenes del mal,
continuaron ayudados por la pendiente del impacto inflacionario que cubri6 los
desfasajes internos. Y éstos, en lugar de superarse, se enraizaban de manera tal que
no dejaron lugar para eventuales recuperaciones.

El mero planeamiento inercial, hoy no sirve,. En un mundo donde el cambio
es comun denominador y, por sobre todo, constante de increible rapidez, las
organizaciones que no alcanzan a adaptarse, tienden a la desaparicion. Y es la
realidad, quien nos marca un cuadro real.

Deben, pues, buscarse soluciones. Construir el puente que una la idealidad
con la realidad, adin cuando en el esfuerzo imaginativo deban transitarse caminos
que obliguen a oscilaciones tentativas. Pero, a nadie escapa la necesidad de buscar
estrategias de interrelacidn técnicas, humanas y organizativas que posibiliten una
salida exitosa.

Pero, debemos tener perfectamente claro que alin las estrategias mas valiosas
y mejor dirigidas, puedan fracasar ante la oposicién consciente e inconsciente que el
conductor o grupos adscriptos opongan a las mismas. En este caso, nos referimos
concretamente a la “Resistencia a los cambios”

A. Niveles de Resistencia al cambio

Tomando el concepto de Kurt Lewin (11) diremos que “la resistencia al cambio
estd medida por el gradiente de las fuerzas existentes en las cercanias de un punto
de equilibrio”. '

Desde el punto de vista de los niveles, Escandell (12) los plantea en dos
instancias.

1. En la organizacion como fenémeno total.
2. En grupos internos de la misma y en los individuos.

Agrega, edemas, que se da una situacién dual, ya que las organizaciones,
por un lado, son agentes activos de cambio social y, por otro lado, aparecen como
muy resistentes a los cambios. Desde un enfoque microecondmico, observaremos
una puja dentro de las organizaciones entre fuerzas opuestas. Un avanzary retroceder
coincidente. Y retomando a Lewin, con un comportamiento organizacional,
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trabajando en direcciones opuestas que resultan no de un habito de patrén estético,
sino que por el contrario, son consecuencia de un dindmico balance o equilibrio de
fuerzas. Graficamente lo podemos ver as:

’

111
1]

A’ B c

Fuerzas de resistencia

Equilibrio actual

D
T Fuerza de cambio
D

4

Como puede apreciarse, los cambios se iniciaran, cuando se produzca un
desequilibrio entre la suma aigebraica de las fuerzas de cambio y de resistencia. Este
desbalanceo “descongela” el modelo y genera un perfodo de inestabilidad en el
cual, las fuerzas contintian activadas hasta lograr un nuevo equilibrio que se ubicard
por encima del nivel anterior.

Claro esta que este fendmeno no es lineal y ni secuencialmente ordenado,
sino que sigue movimientos oscilatorios que requieren periddicas acciones de
reforzamiento.

B. Marco referencial

Una segunda cuestion se plantea frente al drea a abarcar. Siguiendo
con la postura lewiniana, se parte de la premisa que el comportamiento humano
deriva de la totalidad de hechos que coexisten entre si y que esos mismos hechos,
tienen el caracter de un “campo dindmico” donde cada parte depende de la
interrelacién con las otras. Este modelo, nos permitir ligar lo concreto y lo abstracto,
la accién y la teoria social. Desde el punto de vista matematico, podriamos
representarlo con la siguiente ecuacion:

C=f(RM)

en donde el comportamiento —C- es resultado o funcién —f- de la interrelacién
entre las personas —P- y su medio ~-M-,
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Esa “totalidad” de la que hablamos, comprende tres conceptos:

1. La topologia, en funcién de! espacio hodolégico, que Lewin tomé del
griego “hodos” que significa, camino o sendero.

2. La Psicologia Dindmica, en tanto represente la interaccion de los individuos.

3. Las “fuerzas del cambio” para indicar la interaccion de los sistemas de
tension del individuo y las presiones que emanan de los campos circundantes.

Estos tres conceptos se incorporan al denominado “Diagrama Topoldgico”
que facilita una conceptualizacién clara de las fases necesarias para alcanzar los
objetivos y si los mismos, son admisibles dentro de las variables contextuales que, a
su vez, deben enmarcarse dentro del espacio vital “como totalidad de factores que
determinan la conducta en un momento dado” (13).

Ademdés, nuestro acercamiento a la Teoria de! Campo, se cimenta en que
“abarca los campos del Psicoandlisis, de la Antropologia cultural y de la Psicologia
Social” (14) aspectos indispensables para observar las conductas de las empresas
familiares. Esa es nuestra intencién, con todas las limitaciones de nuestra formacién
profesional, en relacién a dichas disciplinas.

C. Estrategias de cambio planificado

Resulta evidente que la tarea a realizar es amplia. Las necesidades de cambio,
accmpafiadas o contrapuestas por las resistencias que genera y ambas en un amplio
marco referendial, inclinan nuestro enfoque hacia el Desarrollo Organizacional.

Entendido como “Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
mercados Y retos, asi como al ritmo vertiginoso dei cambio mismo” {15). Analizaremos
las caracteristicas esenciales:

1. Una estrategia educativa que se toma, a fin de fograr un cambio planeado.
Y que, como tal, debe puntualizarse sobre el factor humano, sin perjuicio de otros
intereses.

2. Los cambios deben estar ligados al “pedido” de la organizacién. Y aunque,
el mismo no se presente explicito en ocasiones, puede surgir de las dificultades de
desenvolvimiento. Es lo que Bennis denomina “Crisis de Destino” de aplicacién méas
que contundente en nuestras Empresas Familiares.
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3. La estrategia educativa a la que hemos hecho referencia debe enfocar la
importancia del comportamiento experimentado.

4. Las agentes de cambio, son extrafios a la organizacion, lo que provocard
niveles de resistencia. ‘

5. Pero, a su vez, el Desarrollo Organizacional, trae consigo una actitud que
pueda ir permeando las capas mas retraidas.

6. La actitud de los agentes de cambio debe plasmarse en una “Filosofia”
- producto de una escala de valores organizacionales distinta a la empresaria - que
deberé inculcarse en la misma.

Este punto instrumental, puede viabilizar la aplicacién de conocimientos y
técnicas apropiadas para acompanar al crecimiento en cambios.

7. - Actitud frente al cambio

Cualquier inconveniente o problema, para ser superado, debe antes ser
conocido. Por eso, interesa ubicar los momentos o las reas en donde se encontrara
oposicién para luego obrar en consecuencia. Sin entrar en detalles que excedan el
marco de nuestro trabajo, encontraremos resistencia que:

a.- Emergen al ubicar las necesidades de cambio.

b.- Emergen al comenzar el proceso de cambio.

c.- Emergen al definir el sentido del cambio.

d.- Emergen durante el proceso ya encaminado.

Los cambios a seguir, tendientes a vencer obstaculos, son variados. Asi, Suérez
(16) lo globaliza en un proceso integrado que incluye las siguientes etapas:

1.- Etapa de pre-diagnéstico.

2.- Etapa del diagnéstico organizacional.

3.- Etapa de la planificacién estratégica del cambio.
4.- Etapa de la intervencion.

5.- Etapa dela evaluacion.

Nuestro criterio difiere del anterior, por cuanto preferimos dos fases,
perfectamente diferenciadas.
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Enla primera, se habra de preparar la instancia del Desarrollo Organizacional
que postulamos a continuacién. En otros términos, se busca un “eslabén”
perfectamente delimitado y preciso, en cuanto a contenidos y alcances. Adoptamos
en ese perfodo, como sostiene Mazzuca (17) el criterio de practica psicoanalitica
para "Utilizar los procedimientos esenciales del método psicoanalitico, esto es, las
reglas fundamentales, la interpretacién como instrumento especifico y la orientacion
en el manejo de la transferencia”.

En tal tesitura, nos encontramos con la:
a.- Etapa de apoyo terapéutico

En este estado, se requeriran acciones de reforzamiento ante los movimientos
oscilatorios de la inestabilidad de los cambios y requerira una tarea sistematica para
generar cambios de actitudes, mayor predisposicién al didlogo, ruptura de alianzas
internas, etc. En resumen, generar areas de apertura que posibilitaran la asimilacion
de los cambios que se proponen en la siguiente fase.

Recordamos que "El cambio, o la obtencion de discernimiento o
entendimiento, no son suficientes por si mismas; permiten simplemente que el
individuo alcance un estado de frustracién mas sofisticado. &l hecho positivo es que
a menos que cambie la estructura, el cambio de actitud tiene efectos poco duraderos
y los cambios estructurales traen consigo la alteracién sistemética de la organizacién
humana mediante el control de sus técnicas culturales y costumbres” (18)

En este estadio, la Terapia Familiar, aparece como un elemento transformador
de actitudes, tanto sean individuales como grupales que permitiran encarar la siguiente
etapa con una actitud optimista y con una predisposicién favorable,

b.- Etapa del Desarrollo Organizacional

Ya hemos hecho referencia somera a su contenido e incluso, por las
caracteristicas que nos planteamos en el trabajo, creemos innecesaria una
profundizacion del tema. Lo que importa, es que se puedan sentar las bases de un
cambio institucional y no meramente ritualista. Esa internalizacién, dara congruencia
al sistema de valores a implementar y al propio sistema de la Empresa Familiar. Y
esas metas deben intentarse — via terapia familiar - con los miembros de mayor nivel
de la Empresa Familiar.
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8.- Terapia familiar

En este punto, la unidad de andlisis, pasa a ser la familia, como un conjunto
de interaccién, organizado de manera estable y estrecha en funcién de necesidades
basicas, con una historia y un cédigo propios que le otorgan singularidad; un sistema
cuya cualidad emergente excede la suma de las individualidades que fa constituyen
para adquirir caracteristicas que le son concretas y especificas.

La terapia familiar, no es un método de tratamiento, sino una orientacién
clinica que abarca distintos enfoques que se enfrentan con una conducta sintomética
que proviene de la relacidn entre dos 0 mas personas y en donde se tratara de
cambiar esa clase de relaciones.

La familia, entonces, se plantea como un sistema interpersonal, semejante
en muchas formas a otras sistemas. Pero, a su vez, se plantea como del tipo no
lineal apareciendo como resultado relaciones variadas y ciclicas, de donde se
desprenden secuencias interaccionales de conducta. La interferencia de la madre
frente a una discusion padre-hijo, en el hogar, podemos llevarla a la producida por
otro miembro de la familia —~empresa en un Directorio o, simplemente, en una
reunion en donde se discuten aspectos de comercializacion, de produccién o
crediticios.

Por encima de los distintos enfoques de las escuelas terapéuticas un objetivo
compartido “es cambiar la secuencia disfuncional de conductas exhibidas por las
familias que presentan problemas”(19).

Fijemos aqui nuestra mirada, porque el terapeuta actGa como Agente de
Cambio y debe establecer los objetivos de la terapia que, reiteramos, en nuestra
concepcién deben ser limitados tratando de cambiar reglas, creencias y estructuras.

Para ello, deberé “encontrar” la solucidn al o los problemas que plantea la
familia-empresa ante los resquemores y dudas que sufren y que, probablemente,
profundizara la sequnda etapa del Desarrollo Organizacional. Pero, para que pueda
existir un real avance, la decision y la responsabilidad de la misma, debe “pasar” por
la familia; en otras palabras, los cambios deben ser motorizados por aquellos mismos
gue asumian los resquemores y las dudas.

En resumen, en nuestro concepto, la Terapia Familiar se constituye en un
“puente”, en una “palanca” que puede mover el mundo familiar de la empresa,
aungue la intervencién aparezca como un cuerpo extrano. Y en este aspecto tenemos
amplia experiencia los profesionales de las Ciencias Econdmicas, porque en muchas

25



Empresas familiares

oportunidades se acepta nuestra intervencién “como un mal necesario” ain, en la
més buscada de Asesor Impositivo.

a.- Identificando el problema

Hemos hablado de la “confusién” empresa-familia. Desde esa situacion y la
gue produce la fusion, se pueden observar cuestiones para analizar desde tres niveles
distintos:

1.- La familia fundando y desarrollando una empresa que, a su vez, es
transformada en escenario apto para el juego de su dramética interna y como
plataforma para el abordaje del mundo externo no familiar.

Aqui se produce un avance de la familia sobre la empresa, a efectos de
transformaria en una “totalidad” que satisfaga todas las alternativas posibles a sus
miembros.

2.- La familia desarrollando una estructura socioeconémica y desde alli,
generando su divisién vertical y horizontal.

La interrelacidn entre la estructura social y tecnoldgica, se ve sometida a
fuertes influencias de los actores familiares con consecuencias graves en pérdidas de
esfuerzos y energias. En esta esfera, muchas de las salidas dependeran de la
racionalidad interna del sistema.

3.- La familia conformando una totalidad organizacional a partir de la cual
aparecen los manejos de dominacién, la bisqueda de su racionalidad y eficiencia.

Comprende el nivel de la organizacién como un todo en donde pueden
surgir com variantes subsistemas menores, de importancia para el proceso de
famiiiarizacion.

En funcién de estos niveles Srebrow, aconseja un abordaje maltiple para:

1.- Construir un vinculo entre el asesor y el grupo, lo suficientemente fuerte
para reproducir una racionalidad nc familiar dentro de la organizacién.

2.- Realizar una accidn de aprendizaje de disociacion entre lo emocional y lo
operacional, sobre la base de incorporar la racionalidad burecrética, tomando distancia
frente a los elementos disociadores.

3.- Buscar una mayor eficiencia organizacional que redundara sin duda en
mayores beneficios econémicos, sociales y operacionales.
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Ese intento amplio esta justificado porque ”...la familia en la empresa se da
unlugar para la ilusion familiar a perpetuidad y esta puede ser creativa, atrapante o
autodestructiva...” (21).

Y si visualizamos los casos en que hemos intervenido en forma directa o
indirecta, concluiremos en gue existen zonas y momentos en que se juega la vida
institucional, sin que vislumbre salida. Y en donde nuestras herramientas, no alcanzan.

Pero, la relacidn-empresa o la conformacion de sus respectivos sistemas, no
se plantea como interferencia o deslizamiento de uno sobre otro, sino como la
generacion de un espacio del gue se apropia la familia para juoar sus conflictos.

Este aspecto, es vital desde nuestra dptica. Porque en ese “espacio” se aprecian
los conflictos y las resistencias que - via agentes de cambio externos o auin interno
- se intentan superar (Podriamos denominarlos catalizadores a los segundos para
diferenciarlos con mayor claridad).

“Esta visién de la organizacion como fruto de una particular forma familiar
de enfrentar al mundo externo y debatir su mundo primario, descentra la mira
psicosocial de las relaciones interpersonales hacia su particular relacion de cada
integrante con los objetos, los objetivos y con la organizacién como objeto total”
(22).

b.- Hacia un disefo especifico

Resulta claro que, como hemos afirmado, el encuentro de un sistema abierto
con uno cerrado o parcialmente cerrado, producird una estructura de organizacién
atipica donde se confundiran causas y efectos, relaciones grupales e individuales. Y
si la familia pretende “crecer” como organizacién debe plantearse un disefio
organizacional que permita, por un lado, una separacién precisa para evitar
interferencias y, por el otro, una comunién io suficientemente fuerte que le permita
marchar hacia objetivos mas diferenciados.

Esa estructura formal, puede delinearse entre la fase de la Terapia Famlhar yla
del Desarrollo Organizacional,, en forma descriptiva.

¢.- Estrategia

Para enfocar esta cuestion, se sugieren dos cambios.

Por un lado, la restitucion del didlogo que es superador no solo de la relacién
individual o grupal , sino que actla como conexién con la organizacién, con su
cultura. (En nuestro concepto, muy cerca de los postulados de la Antropologia
cultural).
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Por el otro, mediante la apretura de espacios organizacionales en donde cada
individuo o grupo actuard con un concepto gestaltico.

Ello permitird analizar los niveles formales existentes, los presunto v,
fundamentalmente, los requeridos que es donde se estableceran las bases de acuerdo
minimas para actuar, frente a las condiciones emergentes.

d.- Fase a descongelar
Haciendo un paralelo con las etapas globalizadoras del Desarrollo
Organizaciona!, tendremos las siguientes fases:

1.- Descongelar (Reconocer la necesidad de cambio).

2.- Desplazar (Decisién y accién de cambio).

3.- Congelar (Consolidar).

Y es en la primera etapa, donde el refuerzo provendra del engarce de la
restitucion del didlogo con la apertura de los espacios organizacionales. Tal vez, para
ser més precisos, dirlamos que se trata de “preparar” la primera etapa; lograr que se
acepten las premisas del cambio planificado.

“Probablemente todo ocurra merced a la instalacién de una nueva ilusién, la
de la reparacién, de la que la intervencion no escapa sino que es parte protagonica.
Es a partir de esta ilusién que logramos instalar algunos mecanismos que actian
como alarmas para evitar fracturas y acortar los desencuentros; algunas alarmas
protectoras de los espacios racionaies alcanzados” (23).

En otros términos, ia utitizacion de la Terapia Familiar, es el puente que
permite —en fas crisis de crecimiento - pasar de una situacién de real peligro, a otra
mas racional en donde quedaran los surcos abiertos para una nueva tarea: la de
promover los cambios indisperisables a cargo dei Desarrollo Organizacicnai.

9.- Conclusiones

Dijo la Reina Roja: “Aqul para permanecer en el mismo lugar debes correr
mucho. Si quieres ir a otro lugar tienes que correr por lo menos dos veces mas
rapido”

LEWIS CARROL

Las Empresas Familiares, relinen en su mayoria las caracteristicas de las PY.M.E.
y le agregan otros elementos que la problematizan mas atin. Si a estas referencias le
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agregamos los inconvenientes que el crecimiento organizacional conlleva, nos
enfrentaremos con situaciones complejas y que necesariamente deben superarse
para evitar su desaparicion.

Porque, desde el punto de vista de sus posibilidades, presentan aspectos
sumamente positivos. Entre ellos, podemos destacar su capacidad de rapida reaccién,
aun sin disponer grandes medios; su flexibilidad para generar empleos con bajas
inversiones, valiosa variable a considerar en zonas del interior; su facilidad para
adecuarse a nuevos mercados y tecnologias, atn cuando lo hagan en calidad de
periféricas; etc.

Pero, estos puntos favorables se desdibujan cuando en su accionar comienzan
a aparecer probiemas como los expuestos, que surgen de la superposicion de los
sistemas empresario y familiar, con sus complejas consecuencias.

tste acercamiento a conocimientos y técnicas ajenas a nuestro quehacer
profesional, es el resuitado de algunas experiencias personaies en empresas a las que
se ha asesorado. Pero también el reconocimiente que, ante la creciente complejidad
organizacional, es indispensable la incorporacién de nuevos esquemas cognitivos. Y
éstos, por una parte, deberan ser especificos; pero, por otra, seran aportes de las
ciencias del comportamiento que nos llevaran cada vez mas, a la realizacion de
estudios e investigaciones interdisciplinarias que combinen el macro y microenfoque
organizacional, con una cosmovisién totalizadora. Porque como sostienen Katzy
Kahn (24) ... el macroenfoque en si carecerd de una formacién precisa sobre la
dindmica motivacional que explique a fondo la conducta de la gente dentro de las
organizaciones... El microenfoque, por si solo, carece de una direccién y podré
manejar demasiado pocas variables o variables inadecuadas...”

Ese camino, nos proponemaos andar.
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