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Resumen

En este trabajo se aborda el tema de las relaciones intrafamiliares(RT) en el sistema
familia- empresa, ¢l cual se basa principalmente en el factor comunicacién,

El documento resalta la importancia de unas buenas relaciones intrafamiliares y propone
unesquema directzdiz como mecanismo para fomentatlas en las empresas familiares, vistas éstas
como aquellas organizaciones en las cuales una (0 vatias) familia(s) propietatia(s) posee(n)
influencia dirceta o indirecta en la direccién y control de Jafs) misma(s), con una voluntad de
continuarla(s) hacia ¢l futuro, bajo ¢l poder de las siguientes generaciones.
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Abstract

I this paper intra-faniily relationships in the famify-business syctom are studied, especially in the area of
communication, as it is the key factor for a good management.

The docsinent enbances the importance of good intra-family relations and praposes a leading schewe as a
wsechanism to smprovs them in family companies, being these the kind of organizations in which one or several
cwner famsilier have a direct or indirect influence in managenent and control and have the inteniton to continue
baving them in the future nnder the management of the folfowing generations.
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INTRODUCCION

Desde hace mucho tiempo se ha considerado que las relaciones familiares, en un
ambito de familia propietaria de negocios, tienen vital importancia debido a la
confluencia de aspectos racionales provenientes de la empresa y aspectos
emocionales provenientes de la familia. Para un hijo que trabaja en los negocios
de la familia el simple hecho de cambiar de escenario (hogar por empresa) y de
nombre (director a ditigido, en vez de padre a hijo) dificilmente podtia modificar
la relacién personal (De Arquer, 1979:17).

Es claro que los nexos de consanguinidad marcan un tipo de relacién
patticular que de alguna manera traslada rasgos del contexto familiar al ambito
empresarial y viceversa. Esto tiene un fuerte peso que ha sido notado desde hace
muchos afios y ain hoy continia en gran medida a pesar de los cambios que se
han dado tanto en el concepto de empresa como en el de familia. En la empresa
familiar la familia encuentra su prolongacion: las relaciones entre los miembros
de la empresa siguen siendo las creadas en el hogar, sobre todo cuando los hijos
haniniciado su vida erapresarial jévenes y con pocos conocimientos (De Arquer,
1979:35).

Los miembros de una familia propietarios de una o varias empresas, especial-
mente cuando participan de manera directa en los negocios, mantienen relacio-
nes de diverso tipo, fundamentalmente afectivas y laborales que, al combinarse
unas con otras, pueden originar problemas o convertirse en fortalezas tanto para
la familia como para la empresa.

Los integrantes de una familia propietaria involucrada en la empresa abarcan
amplias relaciones, desde las relaciones con empleados, banqueros, proveedo-
res, clientes, accionistas no empleados hasta aquellas entre Jos propios miembros
que componen el grupo familiar. Estas tltimas relaciones son las que conforman
clinterés particular de este trabajo y se han denominado relaciones intrafamiliares.
Estas relaciones derivan en otros componentes que pueden observarse en el
anexo 3. :

Ward (1997) al referirse al crecimiento de las empresas familiares realza la
importancia de las relaciones de la familia con la sociedad y el mercado para
construir una buena reputacién y enfatiza, sin embargo, que la base de ello esta
en unas buenas relaciones entre familiares. Incluso, para adoptar y hacer uso de
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estrategias relevantes, se requiere un buen manejo de las relaciones entre familiares,
como lo sostiene Horton (1986) mencionado por Sharma ez &/ (1997:11) al
manifestar que para la implementacién de una estrategia exitosa las empresas
familiares necesitan manejar efectivamente dos tipos de relacién: entre miem-
bros familiares y entre miembros familiares v directivos.

Todas estas razones llevan a reforzar el argumento de que el examen de las
relaciones intrafamiliares es de suma importancia, por su evidente efecto en el
sistema empresa,’ familia, como lo sostiene Handler (1991).

En este docurnento se trata el concepto de relacion intrafamiliar entendido
como el proceso de intercambio de tipo personal que se da entre los integrantes
de un grupo familiar propietario, incluidos sus descendientes, con el supuesto de
que algunos o la totalidad de estos integrantes estan involucrados en la empresa
o se espera que lo estén en el futuro.

1. EL ESCENARIO DE LAS RELACIONES INTRAFAMILIARES
1.1 Importancia

Sefiala Ward (1997) que en una inspeccién que se hizo con propietarios, éstos
clasificaron los seis obstaculos mas relevantes para el crecimiento de la empresa
familiar, yuno de cllos es ¢l tema telativo a conflictos entre los sucesores; y agrega
que para que una asociacién de hermanos funcione, los miembros del equipo
deben invertir constantemente en su relacién. Es decir, ser capaces de hablar
para solucionar los problemas, llegar a arreglos aceptables para todos y seguirun
c6digo de mutuc entendimiento; “estar de acuerdo en que hay que estar de
acuerdo”.

La capacidad y ¢l éxito del equipo familiar dependen en buena parte de la
capacidad de relacién personal que los hermanos hayan adquirido en su hogar
durante la infancia. Pero el clima del hogar de una familia propietaria no suele ser
un buen suelo para desatrollar esta capacidad debido al escaso tiempo disponible
del sucesor, por su dedicacién de tiempo completo a la empresa.

Sin embargo, conscientes de las diferencias de objetivos, necesidades y

valores entre familiares, las cuales se hacen mds diversas con el transcurrir del
tiempo, los mejores lideres en las empresas familiares invierten abundantes
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energias en nutrir y reforzar la armonia, la confianza y la satisfaccién entre los
miembros familiares.

Por esta razén, algunos estudiosos involucran el tema de las relaciones
intrafamiliares como patte de los elementos que ayudan a explicar diferentes
dindmicas del sistema empresa/familia. En el estudio de Morris ez, a/(1996) sobre
factores que influencian la sucesién en la empresa familiar muestra tres catego-
rias de determinantes: la planeacién y control de las actividades, el nivel de
preparacion de los herederos y la relacion entre los familiares y entre los
familiares y no familiates. Aqui observamos de nuevo la importancia de las
relaciones intrafamiliares. ’

1.2 Elementos de confluencia

Uno de los factores criticos en las empresas familiares son los conflictos
emocionales, los cuales se dan en unos términos especificos debido a que el
4mbito familiar se fundamenta en aspectos en los que prevalece la proteccién y
lalealtad, en tanto que en la esfera empresarial, que se sustenta en la tarea, rigen
el rendimiento y los resultados (Leach, 1993:39). Esto puede significar que los
patrones emocionales de conducta que surgen dentro de la empresa, en un
contexto de negocios, sean profundamente irracionales e inapropiados. Sin
embatgo, también puede resultar que esos patrones de conducta sean compati-
bles y con gran sentido de realizacidén para el grupo familiar; pero esta dltima
faceta es precisamente la mas escasa en el ambito de las empresas familiares.

En el clasico modelo de los tres circulos en el cual confluyen los tres grupos
conocidos: familia, propiedad y empresa, se observan diversidad de objetivos y
expectativas en cada grupo. Los valores en cada uno son diferentes, en especial
aquellos vinculados a la familia y ala empresa (Bigné, 1999). Esto no supone que
la meta final de todos los grupos sea incompatible o inviable, pues depende de
un adecuado conocimiento y coordinacion entre ellos. Este conocimiento y esta
coordinacién serin mis claros, profundos, organizados y aceptados por todos
enla medida en que exista en el sistema una buena comunicacién y unimportante
nivel de armonia.

No en vano afirma Bigné (1999:25) que desde la perspectiva de la familia hay

dos elementos de general interés. De un lado, la consecucién de la armonia en
el seno de la familia para evitar los conflictos entre familiares que en el ambito

86 pensamiento & gestidn, 15. Universidad del Norte, 83-110, 2003



afectivo pueden distorsionar las relaciones estrictamente familiares y, de otro
lado, el desarrolle de los miembros de la familia.

Sin embargo, la confluencia de los tres grupos ya mencionados, con sus
respectivos intereses conjuntos e individuales, generalmente dificultan el logro
de esta armonia y el consecuente desarrollo de los integrantes de la familia para
que alcancen realizaciones personales y, paralelamente, con mas capacidades y
disposicién, puedan contribuir con los objetivos planteados desde la perspectiva
empresarial. Esta dificultad puede tener varias causas, entre otras:

* Crianza (preferencias por uno u otro, mas tiempo con determinado familiar,
etc.)

* ‘Temperamento {(fuerte, tolerante, emotivo).

+ Ausencia de una estructura organizacional formal.

» Falta de claridad en jerarquias, funciones y responsabilidades.

* Situaciones de estrés o desequilibrio entre la energfa dedicada al trabajo,ala
familia y a uno mismo.

* Existencia de un clima poco agradable y con escasos retos y satisfacciones.

Otra de las causas puede ser la existencia de algun tema de interés sobre la
empresa en el cual todos los miembros esperan igual tratamiento, pero esto rara
vez es posible; hay miembros que ganan mds poder e influencia y esto,
generalmente, ocasiona una tremenda barrera para la comunicacion (Stanley ez,
al, 1995}, y por consiguiente, un deterioro de las relaciones interpersonales entre
los integrantes de la familia,

Estas causas dan lugar a diferentes tipos de consecuencias nada saludables
para la empresa familiar. Consecuencias en el individuo (metas, intereses,
logros), en la familia, en la empresa y en la sociedad. Pero adn asi, tal como lo
mencionamos, las empresas familiares tienen un buen componente de fortalezas
que se muestran 4 continuacion.

1.3 Fortalezas de la empresa familiar
Para introducirnos con mas detalle en el tema de las relaciones intrafamiliares,
en un contexto en el cual los miembros de la familia son propietatios de una o

varias empresas, rnencionaremos la propuesta de Gallo (1995) sobre las fortale-
zas esenciales de la empresa familiar. Sus argumentos muestran que la empresa
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familiar puede tener dos grupos de fortalezas esenciales y diferenciables: la
unidad y el comprorniso, los cuales se muestran en la figura 1.

Unidad
- Intereses comunes

- Autoridad reconocida

- Confianza mutua

- Comunicacion

- Compenetracién

- Flexibilidad
Compromiso

- Entrega a un ideal

- Sacrificio personal
- Exigencia de lo mejor

- Pensamiento a largo plazo

Fuente: Gallo, M. (1995). Empresa Fapri-
fiar: Textas y Casos.

Figura 1. Fortalezas de la empresa familiar

Segin Gallo, no hay posibilidad de perfeccionamiento de los miembros de la
“empresa familiar sin las virtudes de unidad y compromiso (dedicacion) que son
visibles en las familias ordenadas. La unidad facilita el disefio de la empresa con
relacion a asignacion de responsabilidades, modos de integracién entre niveles
de jerarquia y autonornia y sistemas de direccién para comunicar y controlar. El
compromiso, visto cemo Ja voluntad de dedicacién intensa y prolongada, lleva
a todos los miembros a entregarse, autoexigirse y retarse para conseguir el bien
conjunto, hacer las cosas cada vez mejor y no reclamar mas alld de lo que
cortesponde. El compromiso incrementa las posibilidades de tener acertados
sistemas de remuneracidn, formacién y oportunidad de carrera empresarial
(Gallo, 1995:51). Cuando la unidad y el compromiso se pierden sobrevienen en
su lugar la desunién y la abstencién, lo cual debilita a la familia y, por
consiguiente, a la empresa, con lo que disminuyen sus posibilidades de éxito en
el mercado.

Gallo (1995) expresa que estos dos grupos de fortalezas, unidad y compro-
miso, se manifiestan con diferente intensidad con el paso del tiempo debido a
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que las relaciones se van transformando entre tres grupos de personas: los
propietarios, los miembros familiares y el personal trabajador en la empresa
familiar. En una primera época las relaciones son sencillas y se concentran en el
fundador; cuando la familia y la empresa crecen, las relaciones son mis amplias
por ¢l mayor nimero de personas; al incorporarse la segunda generacién las
relaciones son multiples, con finalidades variadas y a menudo complejas. Estos
cambios plantean, por tanto, tiesgos para las empresas familiares y ponen en
peligro los dos grupos de fortalezas mencionados.

Estos riesgos existen también por ¢l tipo de rol que juegan los integrantes.
Como expresan Davis y Tagiuri (1993:105), cuando los miembros de una familia
trabajan juntos, a menudo desempefian diferentes roles. Simultineamente
pueden ser familiares, propietarios, empleados, jefes, subordinados y directivos,
por lo cual las relaciones entre familiares, al tener diversidad de variables, se
pueden hacer miés complejas que en situaciones laborales sin parentesco.

1.4 Trascendencia

La intensa dinamica que caracteriza las refaciones intrafamiliares trasciende de
una generacién a otra y afecta diferentes topicos. Handler (1991) encuentra que
las relaciones interpersonales de la siguiente generacién inciden notablemente en
la progresion del proceso de sucesion. Ciertos aspectos de las relaciones de Ja
nifiez entre hermanos podrian salir a flote, ademas las relaciones padres-hijos y
las relaciones entre hermanos estin influenciadas por la historia y por las
relaciones que actualmente tengan.

1.5 Tipos de relaciones intrafamiliares

Podrian identificarse diferentes tipos de relaciones intrafamiliares. Por ejemplo,
desde el punto de vista de consanguinidad se pueden establecer: relaciones
€sposo-esposa, entre hermanos, padres-hijos, padres-nietos y con primos, tios
y abuelos. Desde el punto de vista de afinidad se podtia hablar de relaciones con
suegros, cufiados, concufiados, ahijados, etc. Este documento se enmarca en las
relaciones de consanguinidad que tienen presencia en el sistema familia-empre-
sa. Pero, indudablemente, una de las clasificaciones que nos compete en este
tema es la que considera el marco personal y el marco contractual como
escenarios en los cuales se manifiestan con gran intensidad las relaciones
intrafamiliares. James (1999) examina estos dos tipos de relacién:
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*  Relaciones personales. Son relaciones informales e implicitas. En este tipo de
relaciones hay una identidad familiar, una confianza familiar y unos nexos
personales. En algunos casos puede promover actividades que mejoren las
competencias del negocio familiar. Este tipo de relaciones provee la base
econdmica y social que necesitan todos los miembros: recursos, educacién y
normas. Estas normas giran en torno a los principios de igualdad, confianza,
altruismo y lealtad. La existencia de estos principios une a la familia, y éstos
se desarrollan cornpartiendo una historia comun, viviendo juntos, comiendo
juntos, etc.

*  Relaciones contractuales. Son relaciones impersonales, formales y explicitas. Este
tipo de relaciones se rige fundamentalmente por los contratos formales. En
algunos casos puede ser un medio mas efectivo para unir miembros familiares
empleados dentro de la firma.

Como la funcién principal de la empresa es la produccién y distribucion de
bienes y servicios enuin mercado ala espera de beneficios, el contrato, por tanto,
gobierna la relacién entre familiares mas que el nexo personal.

Algunos investigadores del tema organizacional como Gouldner (1954)
mencionado por Davis y Harveston (2001) expresan una distincion entre los
nexos del grupo familiar. Uno es el nexo instrumental, el cual aparece en el curso
del desempefio del trabajo; el otro es el primario, que se refiere a relaciones
sociales informales ue afloran para favorecer o impedir los procesos organi-
zacionales v el alcance de las metas organizacionales.

Sharma ez 2/ (1997), al abordar el tépico de las relaciones entre familiares,
recuerda la clasificacién de Reiss (1982) sobre los tipos de familias en empresas
familiares: familias sensibles al consenso, familias sensibles a la distancia
interpersonal y familias sensibles al entorno. Al respecto expresa que hay que ser
cuidadosos con la idealizacién de un tipo de relacion, puesto que existen muchas
variables y contingencias que influyen sobre el desenvolvimiento de una familia
tanto en el trabajo como en el hogar.

En sintesis, de acuerdo con los diferentes autores, lo que se tiene es una
relacién de trabajo y otra relacion de familia, que con frecuencia se entrelazan y
hacen dificil 2 los integrantes del grupo familiar distinguir dénde estan los limites
de cada una. No obstante, podriamos agregar otro tipo de relacion entre
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familiares: 1 relacién social (cuando padre e hijo van a jugar un partido de fatbol,
cuando varios miembros de la familia van a una invitacién matrimonial, etc.).
Esta relacion social y la relacién familiar constituyen las relaciones personales.

La figura del anexo 3 ayuda a entender los tipos de relacién intra familiar
mencionados.

2. FAMILIA Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL
2.1 Relaciones en la familia

Ackerman (1971), al examinar las relaciones familiares, dice que la familia cambia
su pauta con una velocidad notablemente acelerada. No hay nada fijo o
inmutable en la familia. La familia es moldeada continuamente tanto por las
condiciones externas como pot su organizacién interna. En esta Gltima, general-
mente cada persona tiene varias familias: la de la infancia, la del matrimonio y
paternidad y la del ocaso cuando es abuelo.

Bajo estas influencias externas e internas, Ackerman (1971) considera tres
niveles en los recursos de conflicto y restablecimiento del funcionamiento
familiar: '

* Conflicto y desequilibrio entre la familia y la comunidad.
+ Conflicto entre sus miembros.
* Conflictos a nivel de la personalidad de cada miembro.

Manifiesta que el uno influye sobre el otro porque se superponen. Segun él,
hay tres niveles de fenédmenos implicados en la interaccidn entre el individuo y
el grupo: Ja estructura del ambiente, las relaciones interpersonales y la organiza-
cién interna de la personalidad. Los tres son una faceta del proceso vital que
funcionan conjuntamente. Los acontecimientos que tienen lugar en cualquiera
de estos niveles se superponen e interpenetran con acontecimientos de los otros
niveles. Por eso 4 medida que un miembro de la familia cambia, afecta la
conducta de los otros miembros y, de la misma manera, a medida que la familia
cambia afecta a su vez a sus miembros. El proceso es circular.

Argumenta que las relaciones familiares regulan la corriente emocional,
facilitan algunos canales de desahogo emocional e inhiben otros. En el mejorde
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los casos, en una familia prevalece una atmésfera general de amor y devocién.
Pero, si la atmosfera familiar estd llena de cambios y desvios bruscos, pueden
surgir profundos sentimientos de frustracién, acompanados inevitablemente de
resentimiento y hostilidad.

Estos cambios en los individuos, en el grupo y en el clima de convivencia nos
resultan naturales si se es consciente que los vinculos familiares se hacen a través
de una combinacién de factores:

*  Bioldgreos. Engendrar, criar, educar.

*  Pricoldgicos. Los miembros estin ligados en interdependencia mutua para
satisfacer necesidades afectivas.

*  Econgmicos. Los miembros estin ligados en interdependencia mutua para
satisfacer necesidades materiales.

*  Socials. Las funciones biolégicas se cumplen en una organizacién adecuada
de fuerzas sociales. La trama de las relaciones familiares puede estarinfluenciada
en amplia variedad de formas, sea por un ambiente social amistoso y
protector, o por uno hostil y peligroso.

Bajo condiciones favorables, los sentimientos de amor y lealtad prevalecen
y se mantiene la armonia familiar. Bajo condiciones de tensidén y conflicto
excesivos, pueden surgir antagonismos y odios mutuos, lo cual afecta la
integridad de la familia,

Kornblit (1994), como estudiosa de la semidtica de las relaciones familiares,
expresa que las reglas que rigen la interaccién familiar surgen: 1) de la “organi-
zacion familiar” (la familia como un tipo especial de sistema de parentesco) y 2)
de un conjunto de elementos cognitivos que adquieren funcidén conativa
(valores, creencias, actitudes), organizados segiin reglas semanticas particulares,
que ella llama “ideologia familiar”.

Involucra el concepto de “estilo familiar”, lo que equivale a la eleccidén que
debe realizar todo hablante entre el nimero posible de alternativas que le ofrece
la lengua para expresar algo. El estilo familiar se designa como ciertas regulari-
dades observables en un sistema familiar en cuanto al modo de organizacién de
sus respuestas frente a las denominadas “situaciones de apertura”.
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Situaciones de apertura son acontecimientos (reales o imaginatios) que
implican un cambio en cualquier aspecto del nivel regular en el que se da la
interaccién en el sistema familiar. Apertura es equivalente a ruptura. Entran aqui
los acontecimientos que jalonan los momentos evolutivos familiares y también
hechos no esperados (muertes en edad temprana, enfermedades, migraciones,
cambios de situacidn econdmica, etc.).

Su hipétesis es que el modo en que la familia reacciona frente a este tipo de
acontecimientos configura un estilo propio que connota modalidades interactivas
que tienden, basicamenté, a la aglutinacién o a la escisién, o estilos aglutinante
(integrador) y cisrnitico, respectivamente. Entre estos dos polos de expresién
existe toda una gama de posibles reacciones.

2.2 Comunicacién, variable fundamental

Al tratar el tema de la comunicacion en las empresas, Inman (1978) emite dos
enunciados: 1) hav s6lo una manera en que usted puede ser mas grande: mejor
comunicacién, 2) Jas organizaciones son favorecidas o limitadas por la efectivi-
dad de la comunicacion dentro de ellas.

Con estos dos enunciados deja entrever el concepto de la comunicacién en
términos de su importancia y de su efecto en las organizaciones. Claro que a
nuestro modo de ver, el primer enunciado podria mejorarse si se muestra la
comunicacion como una de las maneras y no como la inica de ser mds grande;
mienttas el segundo estarfa mas ajustado a la realidad contemporanea si se
incluye también la comunicacién bidireccional de la empresa con su entorno. La
comunicacién brinda posibilidades de apertura e intercambio; ho en vano se
admite que los mayores obsticulos para la comunicacion son los inteteses
ocultos, dejar mucho tdempo sin resolver problemas y el miedo a expresar los
propios sentimientos (ACEF, 2000:11).

Cuando una empresa familiar aborda €l tema de la comunicacién, abre
caminos hacia el entendimiento y la conciliacion, pues permite exponer los
puntos de vista individuales y conjuntos, y también la relacién de éstos respecto
de la empresa. Los esfuerzos por lograr una buena comunicacion deben darse en
todos los niveles de la organizacién y se debe considerar la franja operativa y el
nivel intermedio. Asi mismo, el control y la coordinacién de las funciones
asignadas a los miembros familiares que ocupan las posiciones directivas més
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altas requieren de canales de comunicacién directos y eficientes (Davis y
Harveston, 2001). Die esta manera, es claro el alto reconocimiento que tiene el
factor comunicacién tanto en el dmbito familiar como en el empresarial y, con
mayor razén, en la combinacién de los dos, por lo cual vale la pena presentar
brevemente, en el siguiente capitulo, dos puntos de vista de expertos en el tema
de comunicacién; el uno orientado ala comunicacién en la organizacién y el otro,
a la comunicacién en un grupo.

3. COMUNICACION

La calidad de las relaciones familiares es un aspecto decisivo para la empresa.
Cuando la calidad de estas relaciones no es buena, impide la comunicacién
(Leach, 1993) y viceversa. Por consiguiente causan malestares en las actividades
y metas organizacionales. Por lo cual, si abordamos algunos aspectos de la
comunicacion bajo el interés particular de este trabajo, seguramente serd més
claro el panorama de las relaciones intrafamiliates y facilitard el intento de
proponer un esquema que contribuya a su fomento y mejora en las empresas
familiares.

3.1 El punto de vista de Thayer

Thayer (1975) examina cémo se interrelaciona la comunicacién con la organiza-
cién. Muestra que en las definiciones de comunicacién los autores parecen no
preocuparse por el intercambio de sentimientos que constituyen una contrapat-
tida inevitable en el trato con cualquier persona.

Al tratar los grupos y la comunicacién, sefiala que para comprender mejor las
relaciones entre ambos se requiere estudiar tales relaciones desde tres puntos de
partida diferentes: conducta individual, conducta intetpersonal y conducta
dentro de la organizacion. Esto lo lleva a sugerir que existen por lo menos cuatro
niveles o planos diferentes de analisis o enfoques de la comunicacion:

*  Nivel intrapersonal, Se refiere a la conducta individual {observar, solucionar
problemas, pensar, escuchar o leer, buscar o adquirir informacién, hablar o

escribit, etc.}, en fin a la recepcién y elaboracién de la informacién.

* Nivel interpersonal, Se refiere a la intercomunicacién, a sistemas de interco-
municacioén entre dos 0 mas personas.
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*  Nivel organizacional. Redes de sistemas de datos que unen a los miembros de
una organizacién y proporcionan los medios mediante los cuales ésta se
relaciona con su mundo circundante, de qué manera estos sistemas influyen
en la toma de decisiones, etc.

*  Nivel tecnoldgico. En relacion conla tecnologia de la comunicacién es lo relativo
al equipo, aparatos y programas establecidos para generar y almacenar
informacién.

Thayer dice que en estos niveles existe un vinculo esencial e intimo entre las
tacultades para comunicar y la clase de competencias. Bajo esta perspectiva
establece cuatro subprocesos de los sistemas de comunicacion en los cuales y a
través de los cuales el hombre mantiene:

* La generacién de datos

* La diseminacién de datos

* La adquisicién de datos

+ La absorcién o consuma de datos

Con los datos como materia prima, las dos funciones bisicas de la comuni-
cacion en el nivel interpersonal son:

* Lz adaptacion. Capacidad para asumir ciertos aspectos y acontecimientos del
mundo en el que nos movemos; sirve al propésito de establecer, mantener,
explotar o alterar alguna relacién desde uno hacia otra persona.

*  Lacomunicacion de aspectos vivientes del entorno. Capacidad de establecer, mante-
ner, explotar o modificar las relaciones desde la persona hacia uno.

En la comunicacién hay una complejidad que se crea en el asunto de cémo
se comunica el mensaje y cémo es recibido, puesto que el emisor sitia el mensaje,
el receptor lo interpreta, le da un significado. El mensaje es recibido cuando el
receptor comprende lo que el emisor quiere significar. Pero a menudo el mensaje
que el emisor pretende formular y que el receptor “recibe” son diferentes.

Thayer dice que se debe pensar mas bien en términos de cémo comunicar que

de cémo recibir la comunicacion, sin considerar que una faceta sea mias
importante que la otra.
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Se hace una pregunta: scémo una persona consigue atraer la atencioén de otra?
Y dice que existen unas condiciones en la conducta humana:

» Las personas prestaran atencion a aquellos hechos externos a ellas, que
asumen que podrian tener relevancia para sus fines y objetivos personales,
inmediatos o mediatos.

* Las personas prestaran atencién a aquellos hechos internos o externos, que
sirvan a las necesidades inconscientes y metabdlicas o a los apetitos de 'su
propio sistema conceptual /valorativo.

* Las personas consagran atencién a aquellas cosas que aprueban, pero
desatienden todas aquellas que contradicen o discrepan de alguna manera con
su propia concepcidn del mundo o con sus esperanzas respecto al futuro,
Aquif juega un papel importante su sistema de creencias.

* Las personas prestan oidos a lo inesperado.

* Larelacidn que se establece entre una persona y algin objeto, acontecimien-
to, idea o persona situada en su medio ambiente, ejercera cierto papel al
determinar la atencién que le concede.

Dice que debemos evitar la muy incorrecta hipétesis de que tenemos un
sistema para tratar lo intelectual y otro paralo emocional. Nuestros sentimientos
son un componente inherente e inevitable de cada relacion dindmica que existe
entre los elementos de nuestros sistemas de comprensién y de toda nuestra
conducta comunicativa.

En el nivel interpersonal, anota que un modelo conceptual de la relacién de
intercomunicacidon es una condicidn previa bisica o un prerrequisito. Una
segunda condicién es la existencia de una necesidad o anhelo, algin propésito
o intencidn, al menos de alguno de los lados. La tercera condicién es el
acatamiento de ciertas reglas minimas, como por ejemplo, que el intetlocutor
esté dispuesto a escuchar.

Existen tres tipos de control que son caracteristicos del analisis interpersonal:

en primer lugar cualquier encuentro interpersonal que persiste, o que se produce
de nuevo, se convierte, en sentido genérico, en una organizacion. Por ello, las
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partes en una relacién interpersonal desarrollardn de forma paulatina ciertas
expectativas, ciertas interpretaciones estandarizadas, asi como ciertas reglas para
su intercomunicacion. Esta institucionalizacién mutua no se efectia conscien-
temente, sino que simplemente se produce. El segundo tipo de control caracte-
ristico del analisis interpersonal es la interpretacion de nuestro comportamiento
en el contexto de lo que consideramos son las intenciones, orientaciones,
expectativas, valores y creencias de la otra persona. Es decir, las intenciones y
expectativas de nuestro intetlocutor —tal como uno las concibe— pasan a formar
parte de la situacion o de lo que para uno es una realidad. Existe un control y
tegulacién de reciproca conducta. El tercer tipo de control se fundamenta en el
hecho de que una persona aporta a otra su concepto de si misma y, también, su
concepto sobre lz otra persona. Una persona no es ni mas ni menos que la
concepcién que tiene de si misma y la concepcidn que de ella tiene la otra
petsona.

De otro lado, en la organizacién, las necesidades y funciones de comunica-
cién se solventan mediante tres sistemas de comunicacion bisicos:

o Elsistema de comunicacidn operacional que transmite datos sobre actividades
q ¥
operaciones relacionadas con tareas concretas dentro de la organizacion.

» El sistema de comunicacién normative que transmite a los miembros aquellas
normas, 6rdenes e instrucciones que tienen por finalidad regular sus funcio-
nes materiales y/o de elaboracién de la informacién.

* Elsistema de comunicacion de mantenimiento y desarrollo que proporciona feedback
sobre Ja condicién de personas o canales de comunicacidn para la absorcion
o informacién externos o internos, y de sus relaciones con otras instituciones.

Se da otigen luego a otro nivel de analisis: la comunicacion interorganizacional que
son vinculos de interorganizacion de la transmisién de datos.

3.2 La concepcién de Simon
Por otro lado, Simon (1983) argumenta que si se consideran estadisticamente las
comunicaciones de un grupo se pueden distinguir tres niveles en los que se

producen los intercambios: el nivel de contenido, el nivel del procedimiento y el
nivel socio-afectivo.
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El primero abarca Jas temdticas que se tratan, el segundo la forma en que se
tratan los temas para efectuar las tareas, el tercero son las acciones y reacciones
afectivas, emocionales ¢ irracionales (evasion, agresividad, dependencia, dina-
mismo, solidaridad, amor, etc.). Los tres niveles son importantes para las
empresas familiares pero, para el propdsito de la temitica que estamos tratando
en este documento, el Gltimo nivel es el que mds elementos nos da.

Segin Simon, los problemas socio-afectivos pueden plantearse a causa de las
dificultades de comunicacién entre miembros de edad, otigen, experiencia,
estatus, sexo o prestigio diferentes, y con distintas caracteristicas (comunicativo,
timido, desconfiado, razonador, etc.). El anilisis de los fendmenos socio-
afectivos de un grupo se complica si se tiene en cuenta que existe una distancia
entre lo que se quiere decir y lo que de hecho se dice, y entre lo que el otro oye
y lo que realmente entiende. He aqui la importancia de la comunicacién en las
relaciones interpersonales. Otros problemas son una consecuencia del mismo
proceso (el ignorado, el ridiculizado, el inhibido, el marginado, el inquisidot,
etc.). '

Estos problemas pueden reducirse si se estudian sus causas. Es util para el
grupo detenerse de vez en cuando para permitir que sus miembros revisen las
opiniones, la marcha de los trabajos, los métodos utilizados, pero también —y
sobre todo— los sentimientos y las emociones que experimentan. Un grupo
realista debe tener en cuenta los tres niveles de funcionamiento considerando
que no existen por separado.

En esta revision, la participacion de cada uno de los miembros de un grupo
estd condicionada por un factor, el clima, lo cual evoca tres nociones distintas:
el estado del espiritu general o atmésfera moral, las circunstancias materiales y
la influencia de los demaés sobre cada uno. Se observan en general tres tipos de
clima:

*  Clima de defensa. En este clima los sentimientos no se expresan y el grupo no
sirve de apoyo al individuo. Las comunicaciones son dificiles.

*  Clima de control. Hay conformismo y apatia. Los miembros son dependientes
o contra dependientes de forma agresiva,
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*  Clima de acgptacion. Hay un fuerte sentimiento de “el nosotros”. Las relaciones
son interdependientes, las comunicaciones son faciles.

En un clima determinado el grupo se puede enfrentar con los siguientes
problemas:

* Problemas de identidad de cada uno de los miembros

* Problemas del poder y de la influencia

* Problemas de objetivos y de necesidades globales y particulares
* Problemas de aceptacién mutua y de intimidad

Las necesidades comunes a todos los sujetos en un grupo son:
* Pertenecer y participar junto con otros individuos
* Disponer de poder o influencia
* Disfrutar de la intimidad, el amor o ¢l afecto de las personas que elija.

Pueden existir diferentes tipos de sentimientos interpersonales:

»  Sentimientos dirigidos hacia los demds {amor). Amor como término que significa
muchas cosas

Sentimientos dirigidos contra los demds (odig). Cdlera, irritacion, hostilidad, etc.

*  Sentimientos dirigidos fuera de-los demds (alienacién). El aislamiento o repliegue
sobre si o el abandono, la soledad, etc. La alienacién separa del medio
ambiente.

Dos tipos de comunicacién son manifiestas:

v Lacomunicacivn verbal o ex;plicita que utiliza como soporte el lenguaje y tiene dos
sectores: la comunicacion expresiva, que abarca la palabra y la escritura; y la
comunicacion receptiva, que consiste en escuchar y leet.

»  La comunicacion no verbal o implicita que abarca todas las sensaciones que el

hombre puede concebir con independencia de las palabras mismas: €l gesto,
la mimica, el lenguaje corporal, etc.
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4. FOMENTO DE LAS BUENAS RELACIONES
INTRAFAMILIARES (RJ)

4.1 Factores determinantes de las buenas RI

La autonomia individual y la democratizacién en las relaciones familiares
presenta un reto para la solidaridad y continuidad de las empresas familiares
(Gilding, 2000). Se parte del examen de un cambio en las caracteristicas de la
institucién familiar en las sociedades occidentales. Hay un creciente énfasis en
la calidad de las relaciones en las familias. La solidaridad familiar depende en gran
medida de la voluntad de adquirir compromiso, de la comunicacion, de la
negociacién y la confianza. Estas dindmicas, necesariamente, tienen relevancia
sobre la estructura y los procesos de la empresa familiar, pues contribuyen a
disefiarlas para facilitar la comunicacién y la confianza.

A pesar de las bondades de la confianza, ésta es todavia un bien escaso en la
empresa familiar. La confianza depende de nuestro comportamiento y se
sustenta en cuatro ingredientes: capacidad, congruencia, consistencia y comuni-
cacién (Lansberg, 2001:8). La comunicacién aparece de nuevo como un elemen-
to vital, en este caso para cimentar la confianza, la cual, a su vez, es un factor
determinante para la unidad mencionada por Gallo.

Ussman (1996) resalta también la lealtad como una de las caracteristicas de
la empresa familiar y admite que en buena medida se ve reflejada en la dedicacion
de la familia al negocio, la que sactifica incluso fines de semana y festivos, lo cual,
en algunas ocasiones, sucede también con aquellos empleados que no son
familiares.

Por otro lado se atgumenta que el principio que mejor funciona para
mantener la paz entre los accionistas miembros de una familia es el de “libre
elecciéon” (ACEFE, 2000:1). Para el caso de propietarios familiares que deseen
desvincularse de la empresa vendiendo sus acciones, esta libre eleccion estaria
tespaldada por los acuerdos de liquidez propuestos por Gallo, y que se
mencionan mas adelante en el item dedicado al fomento de las buenas relaciones
intrafamiliares.

De la misma manera, los hijos deben sentirse libres en cuanto a la escogencia
del camino a la felicidad. Esta escogencia puede involucrar a la empresa, o bien,
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alejarla del camino. Siseles presiona a entrar ala empresa familiar, la frustracion
de dejar a unlado sus suefios de juventud por complacer a los padres, origina con
el tempo efectos negativos enla persona, enla familia y enla empresa. La presion
para entrar puede deteriorar las relaciones con los padres y, mis adelante, ya
dentro de la empresa, no sélo con ellos sino con el resto de familiares y
trabajadores no familiares.

De otro lado, Handler (1991) expresa que la comunicacion, la confianza y el
respeto por la capacidad y posicién de los demas, son un asunto critico en ¢l
manejo de las relaciones entre familiates. Para los hermanos, la capacidad de
balancear poder, confianza y responsabilidades, es un aspecto importante.

Asi mismo, al analizar los determinantes de la transicién exitosa en los
negocios familiares, Morris 2. 4/ (1997) define, entre otros, los siguientes en las
relaciones de negocios y familia: nimero de hermanos, comunicacion abierta,
confianza, compromiso, lealtad. Estos, de acuerdo a su andlisis, estin dellado del
concepto de calidad de la experiencia en el proceso de sucesion.

Al abordar instrumentos para mejorar las relaciones entre los miembros del
equipo de familiares, Filbeck y Smith (1997) enfatizan que los miembros deben
reconocer que no existen reglas absolutas para resolver los conflictos personales,
pero que algin entrenamiento en los temas de diferencias de la personalidad o
estilos de comunicacién podria ayudar al grupo familiar y también a los
profesionales con los cuales se trabaja. Los conflictos resultan en buena medida
debido a las difetencias, las cuales siempre existen, pero éstos pueden ser
resueltos mas facilmente cuando los individuos involucrados aprenden a ser mas
tolerantes y abiertos a los demas.

Se observa que aparecen criterios de suprema importancia en el escenario de
las relaciones interpersonales. Confianza, lealtad, respeto, libertad, responsabi-
lidad y compromiso son esgrimidos con frecuencia, pero, indudablemente, la
comunicacidn es el factor eje de tales relactones.

4.2 ¢Qué hacer?
La forma mis simple de mantenet el ajuste mutuo de sensibilizacién de un

familiar al otro es la comunicacién directa en la que cada uno habla de si mismo,
de sus objetivos, intereses, tareas, miedos (Davis y Tagiur, 1993:121) y en este
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proceso padres ¢ hijos deben recordar la importancia que tiene el respeto mutuo
en su relacién y la estima del uno al otro. Es razonable suponer que la amplitud
de esta estima se extiende a una estima incondicional en cualquier lugar, situacién
y rol, pues es la garantia de saber que siempre se puede contar con el otro y que
se puede recurrir a €l e, igualmente, de entender que se debe estar abierto y
dispuesto al otro cuando lo requiera, Este comportamiento es fundamental para
datle presencia a los factores enunciados en el punto anterior.

Gallo (1995) sugiere que para conservar la unidad deben existir acuerdos de
liquidez parala compraventa de participaciones. Para conservar la confianza, que
existan reglas sobre como es el trabajo en la empresa familiar. Para resaltar los
intereses comunes y lograr la compenetracion de los diferentes grupos, que
reciban regularmente informacién completa y significativa sobre la empresa.
Para continuar desarrollindose, que los propietarios deseen y promuevan tanto
la consecucion de ia unidad asi como la reinversién de beneficios.

Se favorecen las relaciones familiares cuando hay un escenario que fomenta
la creatividad, la flexibilidad y la compatibilidad de valotes, como el sactificio y
el trabajo, con otros nuevos como las nuevas tecnologfas, el tempo libre, la
familia y la alegrfa a través del buen humor.

Ahora, para que el ambiente de trabajo sea altamente satisfactorio y sugestivo
se deben fomentar una amplia creatividad, oportunidades para la toma de
decisiones importantes, colaboracién con colegas importantes y posibilidad de
participar en otras actividades no relacionadas con la empresa (Ward y Aronoff,
2001), sin embargo, cada uno de los miembros familiares debe contribuir a
fomentar un clima de agrado y no tener una actitud pasiva esperando que estos
esfuerzos recaigan en los demis.

4.3 Esquema propuesto

En toda empresa y en toda familia existe la posibilidad de aparicién de conflictos
por el simple hecho de que las petsonas deben intetactuar y cada una posee
sentimientos, posiciones y actitudes distintas, aun aceptando que también
pueden haber muchas similitudes. Ademds, el conflicto es inevitable siempre que
exista un entorno en el cual los linderos entre los sistemas y los subsistemas no
estén claros, y éste es con frecuencia el caso de las empresas familiares (Sharon
et. al, 2000).
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Pero el conflicto parece tener su lado bueno. Algunos investigadores como
Derr (1978) mencionado por Harvey e, 4/ (1998) han encontrado que modera-
dos niveles de conflicto mejoran la eficiencia del grupo, la productividad y
estimulan la creatividad, sobre todo cuando a estos conflictos se les da un manejo
constructivo. Por lo cual, lo sano no es tanto la inexistencia de conflictos sinola
capacidad de reflexionar sobre ellos, analizatlos y tomar decisiones adecuadas
que beneficien atodos losinteresados sin que el proceso lastime o cause disputas,
Esta capacidad de reflexién y consenso, sin embargo, se logra con mas facilidad
en un clima donde se den unas buenas relaciones intrafamiliares, y esto implica
quizi un cambio de actitud y conducta de todos los integrantes de la familia.

Una manera de abordar adecuadamente los conflictos futuros es definir
caminos anticipadamente. La definicién explicita y anticipada de conductas
genera entendimiento y disminuye las posibilidades de deterioro. Pueden
definirse conductas en temas como empleo, jubilacién, compensaciones, divi-
dendos, préstamos, venta de acciones, ética, comportamiento, solidaridad, etc.

Con el fin de que la identidad familiar tenga capacidad para generar nuevas
reglas de interaccion y para transformar sus patrones de relacion, muchas
emptesas han dotado el intersecto o espacio imaginatio del sistema familia/
empresa, de contenido, reglas y funciones. Asi se construye un grupo familiar de
soporte a la empresa. Se dejan de lado estructuras que fueron adecuadas en
momentos concretos, pero que han quedado insuficientes, para ir en blisqueda
de reorganizaciones mas acordes con las situaciones contemporineas (Baulenas
y Gimeno, 2000:5)

El bienestar propio y del grapo aumenta: 1) cuando somos capaces de decir
lo que pensamos y lo que sentimos sin ser por ello rechazados, 2) cuando somos
capaces de escucharalos demas como lo hicieron con nosotros (Carulla, 2001:1}.
Esto es respaldado con el punto de vista de Gallo (1989:76) cuando manifiesta
que los familiares deben tratar de analizar libremente sus temores, preocupacio-
nes, disgustos y decepciones que se causan mutuamente y también deben hablar
de su mutuo afecto. No obstante, se debe tener cuidado con la forma o estilo de
plantear estas manifestaciones. Por todas estas razones el factor comunicacion
tiene una dedicacion especial en este documento, pues si ésta es inapropiada,
puede dafiarse la relacion o agravarse si previamente no andaba bien.
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Todo esto amerita la presencia de un esquema de consenso a través del cual
todos puedan cuestionar y apotrtar y, simultineamente, valorar y ser valorados.
Por lo cual, a la luz de todos los argumentos expuestos, se propone el esquema
dela figura 2, en el cual se muestra una alternativa que debe contribuir al fomento
continuo de las buenss relaciones intrafamiliares en la empresa familiar.

Ll esquema propone una dindmica continua en los niveles intrapersonal,
mterpersonal y organizacional (Thayer, 1975), entendiendo en este tltimo tanto
el ambito empresarial como el familiar. Se han determinado cuatro fases bisicas
de reflexién conjunta e individual.

En la primera fase la familia debe dar entrada a los factores que favorecen el
clima y a los factores determinantes de las buenas relaciones intra familiares, los
cuales ya fueron mencionados. Los diferentes medios de integracién que han de
permitir la entrada paulatina de estos factores pueden ser mediante reuniones
familiates, elaboracién del plan familiar, elaboracién del codigo de conducta,
consejo familiar, reunjones sociales, u otro medio que la familia considere
apropiado. Todas estas instancias procurarin la capacitacion y el aprendizaje en
la mejora de los procesos de comunicacién y de las relaciones, tanto contractua-
les como personales, mencionadas por James (1999).

La fase dos es meramente individual; cada uno de los miembros de la familia
reflexionari sobre las experiencias conjuntas vividas en la fase uno y examinara
de qué manera puede contribuir al mejoramiento de las relaciones. Es indispen-
sable que el individuo vaya autoconstruyendo disposicién y apertura hacia el
grupo y genere un sentimiento de colaboracién con los otros de manera que, a
partir de si mismo, se vaya gestando una actitud de dar y recibir, de adaptar y ser
adaptado.

La fase tres plantea reflexiones conjuntas (Simon, 1983), mediante integracio-
nes necesariamente intencionales que se hacen para que el grupo identifique qué
estd obstaculizando las relaciones e intente generar soluciones. Pero esta fase
también es para que se identifiquen las fortalezas de las relaciones y se determine
cémo se pueden preservar.

La fase cuatro se refiere a la accidn, a la practica de lo aprendido en las tres

fases anteriores. Es indispensable asumir acciones y poner en practica los
factores determinantes de las buenas relaciones. Este comportamiento no tiene
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limites espaciales, por lo cual debe irradiarse tanto en el hogar como en la
emptresa v en espacios sociales de diversa indole.

Al finalizar la fase cuatro mediante intercambios de contenidos, de procedi-
mientos y socioafectivos (Simon, 1983), Ia familia empieza a construir la unidad
y el compromiso, de los cuales se hizo mencién al mostrar las fortalezas de la
empresa familiar tratados por Gallo (1995). El ciclo debe repetirse y convertirse
en parte de la cultura de la familia, hasta construir un estilo integrador (Kornblit,
1994), es decit, un estilo que une a los miembros de la familia y los aleja del estilo
cismatico, causante de escision.

La repeticién constante del ciclo debe estar apoyada por un buen facilitador
en las integraciones de tipo formal presentes en las fases uno y tres. También
debe estar apoyado por una filosoffa familiar de dar y recibir, con lo cual cada
integrante adaptara pero también estara abierto a ser adaptado (Thayer, 1975).
El apoyo se sustentara también en la existencia de atractivos para los miembros
familiares, es decit, deben encontrar bondades en todo este proceder, pues de esa
manera se tendrd la disposicién para forjar una conducta que fortalezca las
relaciones familiares conjuntas. Estos atractivos pueden ser: la consecucién de
mds afecto, mas aceptacion en el grupo, mayor posibilidad de entendimiento con
otros, etc. La continuidad del ciclo también debe tener apoyo en los llamados
“mecanismos de soporte” que se indican en Ja figura 2, tales como el protocolo
familiar, el plan familiar o el cédigo de conducta. El esquema debe acogerse de
tal manera que se fomenten los factores determinantes y los factores del clima
desde que los nifios tienen corta edad.

Con esta dinamica (esquema) de mejoramiento de las relaciones intrafamiliares
en permanentemente funcionamiento, la posibilidad de deterioro de las relacio-
nes puede reducirse en buena medida si se procura, desde la nifiez, el fomento
de actitudes y valores como la hermandad, solidaridad, amor, didlogo e integra-
cién.

La meta no debe ser sélo buscar la reduccién o ausencia de conflictos, sino
ser capaces de tratar con las emociones, tema potencialmente dificil, pues esta
muy asociado 2 la dignidad de las personas. El objetivo puede ser prevenir la
construccién de afios de desacuerdos, que pueden trascender y hacer dafio en las
diferentes etapas que se dan al ampliarse las relaciones entre familiares, lo cual
se ilustra en la figura 3. Individuo, familia y generacidon son los elementos
dindmicos de esta expansion.

pensamiento & gestion, 15, Universidad del Norte, 83-110, 2003 105



Intepraciones. Mejera de procesos
de comunicaciéa ¥ relaciones

(contractuales y personales)
Factores
determinantes
Fattores del
clima
Estik integrador
l REFLEXION Disposicion y apertura
Cmf"“m CONJUNTA
Unidad \ /
Intereamblos 2 REFLEXION
4‘ ASU'NC[CIN INDIVIDUAL
Y PRACTICA - Contenidos
NE ROT FS - Procedimicnios
/ - Sodo afectos
Factores deininantes
3. REFLEXION N N
CONTUNTA Solucifn &

y proleocmxl de fortalezas

Mecanismos Existencia de
de soporte atractivos
Facilstardor

Filosoffa de
dar y recibir

Fuente: Esquema del autor.
Figura 2. Mejora continua de las relacmnes mtrafa

@ Intereeneracional

Tiempn //

Flia, Interfamiliar
b
s
/-
Intrafamiliar
/

!
/

Intraversonal

Expansién familiar

Fuente: Esquema del antor.

Figura 3. Expansion de las relaciones familiares

106 pensamiento & gestion, 15. Universidad del Norte, 83-110, 2003



5. CONCLUSIONES

* El tema de las relaciones intrafamiliares en la empresa familiar es de gran
relevanciay las familias propietarias deberian dedicar espacios para examinar-
las y mejorarlas. Hay una repercusion alta de estas relaciones tanto en la salud
de la familia como en el éxito de la empresa. Si una de las dos va mal, con
seguridad la otra se afecta.

* Uno delos aspectos que influye en las relaciones intrafamilares es el estilo de
direccién adoptado por el empresario lider. Sonnenfel y Spencer (1989)
mencionado por Sharma et 2/ (1997) identificaron cuatro estilos de lideres:
monarcas, generales, gobernadores y embajadores, y sugieren que el mejor
estilo es este limo, porque lidera la organizacién con moderado crecimiento
y reconoce ¢l momento de empezar a retirarse, y una vez se ha retirado,
mantiene contacto con la organizaciéon como asesor. Pero Sharma ¢4, 2/(1997)
expresa que esto no ha sido probado empiricamente. A laluz de la diversidad
de escenarios y dindmicas con las cuales deben operar hoy en dia las empresas
familiares, pareceria que una adopcién y uso alternado de los cuatro estilos,
dependiendo de las circunstancias y necesidades, podria ser una buena
manera de contribuir con la presencia de buenas relaciones intrafamiliares.

* El esquema propuesto no es un mecanismo para tratar conflictos, si no para
fomentar unas buenas relaciones intrafamiliares, Obviamente, de este proce-
so de fomento, surgird un escenario mas propicio para el tratamiento de la
problematica en el sistema empresa-familia, y ese es su efecto més relevante.

* Lo importante, mas que el método, es que la familia defina uno y esté de
acuerdo con él. Sin embargo, debe tenerse cuidado en que realmente sea un
medio que sirva para mejorar las relaciones y mantenerlas bien a través del
tiempo.

* Los limites en los temas de trabajo y familia han de estar determinados por
el “cuindo” y no por el “dénde”. Es decir, la expresién aquella de que los
asuntos de la casa deben tratarse en la casa y los asuntos del trabajo deben
tratatse en el trabajo, parece no funcionar en la realidad de las empresas
familiares por lo cual, los limites de estas dos variables no deben ser
geogrificos sino consensuales. Los implicados deben hacerse la pregunta
¢podemos hablar ahora de “x” tema?, independientemente del lugar donde
se esté, Debe ser primero el “cuindo” por encima del “dénde”.
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* Antes de intentar dar forma a soportes como el protocolo familiar o el plan
estratégico empresarial, es indispensable poner las relaciones intrafamiliares
a un buen nivel de armonia y consenso, pues sin este requisito, con la salud
de la familia resquebrajada, es practicamente imposible llegar a un acuerdo
familiar.

* El esquema que se plantea es un mecanismo que permite ver resultados
gradualmente, lo cual origina motivacién en los diferentes integrantes. De
esta manera, podran plantearse poco a poco mayores aportes ala consecucion
de la armonia familiar e incrementar el agrado por compartir familiarmente.
Ademis, es una dinamica donde todos patticipan, lo cual ctea permanentes
sinergias que hacen mas placenteros los encuentros y disminuye los desgastes
individuales.
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ANEXO 1
PARA RECORDAR EN LA COMUNICACION

Los elementos de la comunicacién son: emisor o fuente, receptor, una situacién o
circunstancia, un medio o canal y un mensaje.

Metacomunicacion. Todo hecho que puede ser tomado como relevante para nuestra
interpretacién.

Medsos. Aspectos tecnolégicos de la generacién, difusidn, adquisicién y consumo de
mensajes.

Canales. Criterios, normas y/o pricticas de comunicacién funcional que unen
conjuntamente a las personas en los sistemas de comunicacién.

Existen dos competencias bésicas para la comunicacion: la estratégica y la tictica.
La competencia estratégica es la que tiene un emisor o un receptor para comprender el
estado de dicha relacién en cualquier momento de dicho encuentro,

La competencia tictica es la que se da en una persona, ademds de la de dpo
estratégico, y esti integrrada por la suma de facultades y capacidades para comunicarse
con los demds o para recibir su comunicacién.

ANEXO 2
TIPOS DE RELACIONES INTRAFAMILIARES

Relaciones interpersonales

INTRAFAMILIARES
{entre miembros de un
grupo familiar)

|
| |

CONTRACTUALES PERSONALES
(nexo instrumental) {nexo primario)

|
| |

FAMILIARES SOCIALES
(nexo de consanguinidad  (nexo de confluencia)
y afecto

Fuente: Elaboracién del autor.
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