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Today family businesses find themselves faced with the need for
optimising their working system and maximising their company’s
performance. The company resources for carrying this out, always
complex, have potential for converting into opportunities for family
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commitment have their reflection in the family environment. This
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environment and the hallmarks attributed to them.

Lastly this work focuses on significant sociological aspects of family
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always aimed at opening new channels for debate about how certain
social and emotional factors condition other factors that are basically
structural or organizational.

*
Autor de contacto.

Correos electronicos: antonioc@um.es, olazcapi@um.es, portizg@um.es



18 REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 3, no. 2, Noviembre 2013

1. Introduccion

Este trabajo tiene por objeto profundizar en
el conocimiento de la empresa familiar a partir
del analisis de las variables que conforman el
clima organizativo, considerando la importancia
de este factor intangible en la conformacion del
caracter de la empresa y sus resultados.

En el actual escenario macroecondémico, la
empresa familiar se enfrenta a la necesidad de
optimizar su funcionamiento y alcanzar la
maxima eficiencia organizativa. Para ello, los
propietarios familiares han de encontrar
formulas con las que aprovechar mejor sus
recursos frente a otras empresas de la
competencia, y de este modo, alcanzar una
posicion competitiva sostenible y favorable.

En este sentido, a lo largo de las dos ultimas
décadas, se ha perseguido en las empresas
desarrollar politicas y practicas con las que
aprovechar, identificar, desarrollar y proteger
mejor a los recursos organizativos y lograr con
ellos el desarrollo de ventajas sostenibles frente
a sus competidores. No todos los recursos sirven
para adquirir tal ventaja en el largo plazo, tan
solo se puede alcanzar con aquellos que sean
valiosos, escasos y que duren en el tiempo
(Grant, 1996; Amit y Schoemaker, 1993). Entre
los recursos de la empresa merecen especial
mencion los de cardcter intangible, al ser los
mas criticos e importantes para el éxito
organizativo.

En este trabajo adquiere  especial
significancia los recursos familiares o capital
familiar, como aspecto que ayudaré a configurar
el clima en la empresa familiar. Habitualmente,
se ha caracterizado a la familia, desde su
presencia en los diferentes 6rganos de poder,
gobierno y direccion en la empresa. No existen,
en cambio, muchos estudios en los que se
examine a la familia en funcion de su clima,
entendiendo por este concepto, la percepcion de
los miembros de la familia sobre aspectos
relacionados con comunicacion, cohesion en
torno a los valores familiares e importancia
otorgada a los vinculos emocionales. Es
sorprendente la escasez de trabajos si
consideramos, por ejemplo, que, al comparar
entre empresas familiares, la relacion de Ia
familia con la empresa puede variar
considerablemente en funcion de su clima, a

pesar de que entre diversas familias puedan
existir rasgos compartidos en cuanto a nimero
de miembros, presencia en la propiedad y en los
organos de gobierno o implicacion en los
organos de direccion. Este trabajo pretende
contribuir a llenar este vacio.

Para la empresa familiar, el clima es un
recurso intangible de tipo relacional, esto es,
que se constituye fuera del negocio, pero que
por la implicacion de la familia en la empresa,
se acaba interiorizando en la organizacion y se
acaba convirtiendo en un recurso estructural vy,
por lo tanto, imprescindible y diferenciador para
el negocio. El clima de la familia representa, en
definitiva, lo que la familia “siente”, cémo lo
siente y, sobre todo, lo que la familia “es”. Se
trata de un recurso, que bien administrado y
alineado con otros recursos empresariales,
aporta ventajas competitivas sostenibles, asi
como un mayor €xito organizativo.

Por ello, el propdsito de este trabajo es dar a
conocer el clima laboral en las empresas
familiares de la muestra. Mas concretamente,
cémo se caracteriza este recurso, por un lado,
poniendo especial atencion a  aquellas
manifestaciones propias del nucleo familiar,
como son la comunicacion, la autoridad o la
cohesion existente en la familia propietaria vy,
por otro, analizando como se modula este clima
a partir de diferentes elementos caracterizadores
de la empresa, tales como el tipo de direccion en
la empresa, su tamafio, su antigiiedad o el sector
en el que desarrolla su actividad.

Para ello se comenzard definiendo el marco
tedrico de analisis, esto es, definiendo el
concepto de clima de la familia en la empresa,
senalando aquellos aspectos metodologicos mas
relevantes y enfatizando en la caracterizacion
del clima en el ambito de la empresa familiar,
dando cuenta de los principales resultados
obtenidos y de este modo senalar las
conclusiones del estudio junto a posibles
elementos para un futuro debate.

2. El clima de la familia en la empresa.
Marco teorico del analisis

La heterogeneidad de resultados entre
empresas se explica por la dotacion de recursos
de cada organizacion, asi como por la capacidad
de emplear y combinarlos adecuadamente. Las
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empresas mas exitosas y con mejores resultados
son las que aprovechan y desarrollan mejor sus
recursos en el largo plazo, obteniendo ventajas
sostenibles frente a la competencia. Como se ha
comentado anteriormente, los recursos que
aportan esa sostenibilidad y competitividad son
aquellos que son criticos, esto eso, que son
valiosos, escasos y que duran en el tiempo
(Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993;
Grant, 1996). En este sentido, los recursos
intangibles se muestran como uno de los
recursos mas criticos e importantes para el éxito
de la empresa (Reed y De Fillipi, 1990; Lorente,
2000). Su origen y desarrollo puede ser variado,
no existiendo un Unico tipo de recursos
intangibles, y dentro de ellos, podemos destacar
en el ambito de las empresas familiares, el clima
de familia (Roos et al., 1997).

Habitualmente en los estudios de empresa
familiar se ha examinado el papel de la familia
en la empresa desde su presencia en la
estructura de propiedad (porcentaje de
propiedad en manos de la familia, nlimero y
porcentaje  de  propietarios familiares,
distribucion de la propiedad entre familiares,
generaciones presentes en la propiedad, 6rganos
de administraciéon, numero de consejeros,
porcentaje de familiares en el consejo,
generaciones implicadas en el consejo...), en los
organos de direccion (porcentaje de familiares
directivos, gerencia familiar, nUmero de
directivos familiares, edad del gerente y de los
directivos familiares,...) y en funciéon de
determinados rasgos de la familia (relacionados
con organos como el consejo de familia y su
tamafo, composicion y caracteristicas).

Sin embargo, apenas existen estudios desde
los que se haya analizado el clima de la familia
en la empresa familiar. Resulta paradojico, dada
su importancia como  caracterizador y
dinamizador del negocio familiar, asi como por
su relevancia como factor de consenso o
conflicto en el negocio. En este sentido, por
ejemplo, entre dos empresas pueden existir
diferencias significativas, pese a que las familias
que las controlan pueden tener similares rasgos
en cuanto a presencia en 6rganos de gobierno
familiar y organizativo y en cuanto a la posesion
de propiedad y control del negocio.

Dichas diferencias parten de las relaciones
entre los familiares, ya que entre los agentes de
la familia se generan unas relaciones externas al
negocio, a partir de las que se desarrollan
pensamientos, valores, creencias, habitos y
conocimientos en la familia, esto es, la cultura
de familia.

Por otro lado, la organizacion estd constituida
por personas que, por aportar ventajas
diferenciadoras al negocio, son muy valiosas
para la organizacion. El empresario familiar
debe aprovechar, desarrollar y proteger en la
empresa a dichos recursos, ya que cualquier
actividad o proceso organizativo, directa o
indirectamente, esta vinculado al factor humano.
Lograr que los empleados se comprometan con
el negocio, que realicen su actividad, motivados
y de forma entusiasta, es fundamental en el
nuevo escenario competitivo al que se enfrenta
la empresa. Y en el caso de la empresa familiar,
la familia también forma parte del capital
humano en la empresa, por lo que estos aspectos
cobran, si cabe, mas importancia.

En este sentido, una de las manifestaciones
del capital humano se encuentra en el clima
organizativo, en el que se recoge el sentir de los
empleados de la empresa. La fundamentacion
teorica sobre la importancia del clima
organizativo sobre el comportamiento de los
individuos en el trabajo parte de los estudios de
Lewin (1939). Segun sus investigaciones, los
resultados en el trabajo no dependen s6lo de las
caracteristicas personales de los individuos, sino
de como se perciba la atmosfera o clima de la
organizacion en la que éstos se encuentras
inmersos. Posteriores estudios sobre el tema
(Likert, 1961; Katz y Khan, 1966), ponen
claramente de manifiesto que las condiciones
creadas en la organizacion (liderazgo,
compromiso, participacion), tienen indefectibles
consecuencias sobre el trabajo.

La singularidad de la empresa familiar, que
resulta de la combinacion de dos sistemas -
familia y empresa-, y cuyo “carécter” pertenece
a dos ambitos diferentes y, en algunos casos,
dificilmente compatibles, hace que los aspectos
relacionados con el clima sean aln mas
determinantes, pero también mas complicados
de gestionar (Gallo: 1995).
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Concretamente, la empresa familiar debe
combinar eficientemente los aspectos publicos y
privados. Asi, la empresa esta bajo el ambito del
dominio publico, en el que cobran una especial
importancia aspectos tales como el trabajo, los
resultados, el comportamiento consciente
orientado a la utilidad de las acciones, la
extroversion, la inhibicion de los aspectos
sentimentales o la concepcion de los cambios
como algo positivo y deseable. Frente a estos
valores, la familia se encuentra bajo el dominio
privado y los valores priorizados son otros:
reposo y necesidad de ocio para compartir,
acciones orientadas al desarrollo de los aspectos
emocionales, introversion y potenciacion de los
elementos que fijan una tradicion. Cuando estos
dos sistemas logran un equilibrio, se dan las
condiciones Optimas para que el clima
contribuya a la salud de ambas organizaciones;
por el contrario, cuando este dificil equilibrio se
rompe, el clima organizativo se resiente y, con
¢l, los resultados de la empresa y la estructura
familiar. Por ello, resulta de vital importancia
analizar uno y otro sistema.

Este articulo se centra en el clima en la
familia, buscando una expresion mensurable de
su quehacer comportamental. Para ello, se parte
de la adaptacion del modelo desarrollado por
Bjornberg y Nicholson (2007), en el que se
establecen diversos aspectos desde los que
llegar a caracterizar el clima en la familia
propietaria: la comunicacion, la autoridad, el
bienestar, la participacion, la implicacion y el
trabajo en equipo. Los elementos que componen
dicho  modelo, resultan  especialmente
clarificadores para el andlisis que se pretende en
nuestro estudio.

3. Metodologia del estudio

Una de las consideraciones mds importantes
a la hora de abordar la metodologia de este
estudio, es la seleccion del objeto. En este
sentido, y partiendo del trabajo de Monreal et al.
(2002) en el que se identificaron més de 30.000
empresas familiares en la Region de Murcia, en
este trabajo se realizd una labor previa de
actualizacion de esta base de datos utilizando
los criterios establecidos en el trabajo
mencionado. La poblacion final objeto de
estudio quedd configurada por un total de

11.320 empresas familiares, una vez excluidas
las empresas de entre 1 y 5 trabajadores debido
a la alta probabilidad de que éstas respondiesen
a empleados autdnomos sin trabajadores a su
cargo y con escaso desarrollo de aspectos
importantes en el analisis.

De este total, finalmente la muestra
representativa (también por tamafio y sector de
actividad) qued6 configurada por 766 empresas
familiares, con un error muestral de 4,6% y
niveles de confianza del 95%.

El trabajo de campo se realizd entre
noviembre de 2008 y enero de 2009. La
recogida de la informacion se llevd a cabo a
partir de entrevistas personales a directores
generales o gerentes de empresas familiares
llevadas a cabo en 12 rutas por 18 agentes
entrevistadores a partir de un cuestionario de
preguntas cerradas.

4. Resultados del estudio. Caracterizacion del
clima en la empresa familiar

Entre los modelos de clima y cultura existe
gran similitud, al ser medidas las mismas
dimensiones o aspectos entre los modelos, ya
que el clima es una manifestacion actual de la
cultura en la empresa. En los siguientes
apartados se presentan los resultados obtenidos
al aplicar el modelo propuesto sobre la muestra
de empresas familiares que se maneja en este
trabajo. El andlisis se realiza tanto a nivel
descriptivo, como en funcién de los cruces con
las variables contingentes.

Para el analisis descriptivo del clima en la
familia propietaria se solicité a las empresas de
la muestra que se posicionaran respecto a los
supuestos especificados en el modelo de
Bjornberg y Nicholson (2007), el cual incluye
las siguientes dimensiones: a) la comunicacion
como garante de acuerdos propiciatorios de
actuacion; b) el cuestionamiento de la autoridad
en razon de la edad avanzada de sus miembros;
c) la responsabilidad del bienestar e intereses de
otros miembros del entono familiar; d) la
propension a representar diferentes puntos de
vista con otros miembros del entramado
familiar; e) la intensidad de lazos emocionales
con otros elementos familiares; y f) el modo en
el que se trabaja conjuntamente con otros
componentes de la familia ante las dificultades
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Tabla 1

Aspectos del clima en la familia propietaria (en %).

Frecuencia de respuesta

Nunca A veces Siempre Media
1. La comunicacion con otros familiares conduce siempre a puntos de 864 3477 5659 73.6
encuentro
2. La autoridad de los familiares de mas edad no se cuestiona 19,77 41,14 39,09 66,2
3. Se s1eqt§n responsables del bienestar e intereses de otros miembros 9.09 2636 6455 75.0
de la familia
4. T}e_nden a tener diferentes puntos de vista con otros miembros de la 750 4841 44,09 69.2
familia
5. Sus lazos emocionales con otros miembros son muy grandes 9,32 3432 56,36 73,2
6. Ante dificultades se trabaja conjuntamente con otros miembros de 1045 2955 60,00 74.6

la familia

presentadas. La valoracion de estas dimensiones
por parte de las empresas familiares se ha
recogido en una escala en la que han sintetizado
las opciones de respuesta hasta llegar a tres
posiciones (Nunca, A veces, Siempre), que
representan la frecuencia con la que se llegan a
cumplir las premisas establecidas en el modelo.

Del analisis de los resultados que se muestran
en la tabla 1, destaca, en primer lugar, la alta
orientacion a la atencidn intergeneracional entre
los miembros de la familia y el desarrollo de
una actitud protectora sobre los intereses y el
bienestar de éstos. De la comparacion de las
medias obtenidas en cada uno de los supuestos
que conforman la escala, se observa que ésta
opcion obtiene la media més alta. En términos
porcentuales, el 64,55% de los empresarios
encuestados declaran estar muy de acuerdo con
la premisa de sentirse responsables del
bienestar e intereses de otros miembros de la
familia. Este dato confirma un alto grado de
compromiso con la defensa de los intereses
familiares.

En segundo lugar, la cohesion familiar ante
las adversidades es, también, un aspecto
destacable en la caracterizacion del clima
familiar de las empresas. Asi lo pone de
manifiesto un 60% de empresarios encuestados
para los que el trabajo conjunto con otros
miembros de la familia, cuando se trata de
hacer frente a alguna adversidad, es la tonica
general. En tercer lugar, hay que resaltar la
importancia concedida a la comunicacion, como
la via que conduce siempre a puntos de
encuentro; asi lo pone de manifiesto el 56,59%
de empresarios encuestados. Este es uno de los

aspectos mas destacados en el funcionamiento
de cualquier organizacion y, especialmente, en
el caso de la empresa familiar, dado que se trata
de un sistema especialmente sensible a Ia
necesidad de buscar acuerdos y puntos de
encuentro entre los intereses familiares y los
empresariales. Por otra parte, una comunicacion
abierta entre los miembros de la familia, crea un
clima de receptividad ante opiniones,
argumentos ¢ ideas diferentes, especialmente
interesante desde el punto de vista de Ia
adaptacion y la flexibilidad de la familia a los
cambios -a veces tan necesarios-, en el negocio
familiar (Walsh, 1998).

La alta cohesion emocional es otra de las
caracteristicas del clima en las empresas
familiares analizadas. Se trata de una premisa en
la que el grado de acuerdo es muy alto, asi se
manifiesta el 56,36% de encuestados sobre la
fortaleza de los lazos emocionales con otros
miembros de la familia. Cohesion emocional y
un alto sentido del compromiso con el bienestar
de los miembros familiares situan el clima en
estas empresas en disposicion de llevar a cabo
un proceso de socializacion importante de los
miembros de la familia. Esta socializacion es
fundamental, especialmente cuando se plantea
uno de los procesos clave en el ciclo vital de la
empresa familiar, como es la sucesion.

Los empresarios encuestados ponen de
manifiesto una relativamente elevada tolerancia
ante el disenso entre las distintas opiniones
familiares, tal como manifiesta el 44,09% de
entrevistados, que declara tener frecuentemente
puntos de vista diferentes a los de otros
miembros de la familia. La cohesién cognitiva
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Tabla 2

Aspectos del clima en la familia propietaria segtn tipo de direccion (en %)

Puntos de
vista Trabajo
Dialogo  Autoridad Responsabilidad en el diferentes conjunto
entre mayores no bienestar de otros entre Lazos frente a Clima

familiares cuestionada familiares familiares emocionales dificultades familiar
Direccion familiar ~ 73,2%** 66,0 75,0 69,0 73,2 74,6 71,8
Direccion mixta 82,6%* 71,2 77,6 72,6 75,0 70,6 75,0
Aspectos del clima en la familia propietaria seguin tamario de empresa
Microempresa 76,2* 69,2%** 77,2 69,2 75,8% 76,4 74,0
E. pequeia 72,4% 63,2%* 73,6 69,2 71,2% 72,6 70,4
E. mediana 70,0%* 68,6%* 74,8 68,6 73,8% 75,8 72,0
Aspectos del ambiente en la familia propietaria segin antigiiedad de empresa
E. joven 74,4 63,0 76,0 67,8 75,8 76,2 72,2
E. consolidada 72,2 66,8 74,0 69,8 72,8 73,8 71,6
E. madura 74,4 68,0 75,8 69,2 72,0 74,2 72,2
Aspectos del ambiente en la familia propietaria segun sector de actividad
Industria 74,2 66,2%* 74,2%%* 68,2%** 72,6* T4,6%**  71,6%**
Construccion 69,8 59,0%* 69,4** 65,2%** 67,8% 66,4%**  66,2%**
Comercio 73,6 67,0%* 75,6%* 68,2%** 74,4% T4, 8%** T Rk
Resto de servicios 73,6 68,6%* 79,2%* 75,2%** 75,0% 78,6%**  75,0%**

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

es, por tanto, baja. Ello puede representar un
problema para el ejercicio de un liderazgo fuerte
y una cultura sélida en torno a las normas y
valores fundamentales en la familia y la
empresa (Bjomberg y Nicholson, 2007). En este
sentido, finalmente, tampoco la autoridad de los
familiares de mas edad es incuestionable, como
se desprende del 41,14% de entrevistados que
dice cuestionarla con cierta frecuencia, o el mas
significativo 39,09% que dice cuestionarla
siempre. Un andlisis explicativo sobre el clima
familiar y su cardcter determinante sobre
diversos aspectos de la empresa, llevd a
relacionar variables de uno y otro dmbito. En
concreto, se examind el clima de familia en
funcion del tipo de empresa familiar, segun su
tamano, antigiiedad y sector de actividad.

Los datos que aparecen en la tabla 2,
resumen las diferencias estadisticas
(significativas y no significativas), del clima en
la empresa familiar en funcion de dichas
variables contingentes. A continuacion se
comentan e interpretan con detalle:

4.1. Clima en la empresa familiar en funcion del
tipo de direccion

Uno de los aspectos relevantes en la gestion
de la empresa familiar es la presencia de
miembros no familiares en los cargos directivos.

Esta presencia parece constituir un factor de
éxito, dado que se conjugan dos aspectos, por
un lado, se cuenta con los mejores especialistas
y, por otro, su actuacion puede ser clave como
mediadores en empresas en las que el nimero
de familiares es importante (Monreal et al,
2002). En las empresas familiares, sin embargo,
existe una cierta resistencia a descentralizar
funciones por parte del fundador. A ello se suma
el hecho de que también existe cierto rechazo
por parte de algunos directivos a trabajar en
estas empresas con directivos familiares (Gallo,
1995; Vilanova y Gimeno, 1997). Estas
premisas son importantes a la hora de establecer
las relaciones de influencia entre el clima
familiar y la direccion participada o no por
miembros no familiares.

De la tabla 2 se desprende que la funcion de
mediador -que posiblemente puede ejercer el
directivo no familiar-, conduce a la potenciacion
de la comunicacion entre los miembros
familiares para llegar a consensos. Esto explica
que los aspectos comunicacionales en las
empresas con  direccidbn  mixta,  son
significativamente mas importantes (82,6%) que
en las empresas cuya direccion es
completamente familiar (73,2%).

El segundo aspecto mdas importante para las
empresas con direccién mixta y el primero para
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las dirigidas por miembros familiares, es el
compromiso con la defensa de los intereses y
bienestar  familiar, hecho que pone de
manifiesto la importancia de los intereses
familiares en la estrategia directiva de los
negocios, aunque hay que senalar que las
diferencias no resultan estadisticamente
significativas entre empresas de direccion
familiar y de direccion mixta.

A pesar de que en las empresas de direccion
mixta el porcentaje de los entrevistados que dice
tender a puntos de vista diferentes entre los
miembros de la familia con mucha frecuencia
(72,6%), es un poco mas elevado que en el de
las empresas de direccion familiar (69%), la
comparacion con el resto de variables de clima,
sitla esta premisa en cuarto lugar en ambos
escenarios de direccion. El hecho de que las
diferencias no resulten significativas, lleva a
inferir que la direccion mixta no es un factor de
disenso para la familia.

La promocion del trabajo conjunto ante las
dificultades,  constituye un  factor de
diferenciacion entre las empresas dirigidas por
miembros familiares exclusivamente, en las que
la orientacion hacia este valor, es mayor
(74,6%) que en las empresas de direccion mixta,
para las que este indicador, aunque no exento de
importancia, estd en ultimo lugar (70,6%), si
bien no se puede afirmar que dichas diferencias
sean estadisticamente significativas.

Tampoco resulta un factor determinante del
clima en la familia la autoridad del miembro de
mas edad, independientemente del tipo de
direccion que tenga la empresa y, por el
contrario, si es un indicador altamente valorado
en ambos escenarios directivos, la cohesion
emocional entre los miembros de la familia,
incluso, presenta unos valores superiores en las
empresas de direccion mixta, lo que nos lleva a
concluir que la profesionalizacion en las tareas
directivas no merma la cohesiéon emocional ni
cognitiva y, por el contrario, es un factor
potenciador de la actividad comunicacional para
llegar a consensos y el compromiso con los
intereses familiares.

4.2. Clima en la empresa familiar en funcion del
tamario de la empresa

El crecimiento en el tamafo de la empresa
familiar suele coincidir con una serie de
circunstancias susceptibles de influir en el clima
familiar. Se trata de circunstancias que, si bien
no tienen que ver directamente con el tamafio de
la empresa, son propias de la evolucion de ésta.
Algunas de ellas relativas a la maduracion del
negocio familiar, el incremento en la
complejidad de relaciones, la  posible
coincidencia con un momento de preparacion de
la sucesion o su realizacion efectiva, las
necesidades financieras y los posibles cambios
de la estrategia de financiacion y, en general,
una serie de acontecimientos y necesidades que
pueden llevar a un replanteamiento de los
valores y la cultura organizativa que acaben
afectando al clima familiar.

Resulta de especial interés, analizar la
relaciébn existente entre los aspectos que
determinan el clima en la familia propietaria y
el tamafo de la empresa.

De la comparacion entre las medias (Tabla
2), destacar, que el compromiso con los
intereses vy el bienestar familiar, es
especialmente fuerte en las microempresas
(77,2%), aunque las diferencias con las
empresas de mayor tamafio no son
significativas. Es también en las empresas mas
pequeiias se concede una mayor importancia al
trabajo conjunto para hacer frente a las
dificultades, un elemento que también es uno de
los prioritarios para los propietarios de empresas
medianas y pequeiias. Un aspecto en el que se
observaron significativas es en la cohesion
emocional, = mas  importante en  las
microempresas que en las empresas pequefia y
mediana (75,8% para microempresas y 71,2% y
73,8% en las pequefias y medianas,
respectivamente).

En lo referente a los aspectos que tienen que
ver con la comunicacion en la empresa como
via para llegar a puntos de encuentro, también
existen diferencias significativas entre empresas
atendiendo a su tamafo. Se trata de un aspecto
mas valorado en las microempresas que en las
empresas de mayores dimensiones (76,2% en
las microempresas frente a 72,4% de pequenas y
70% de medianas). En lo que se refiere a la
autoridad del fundador, se pone de manifiesto
un mayor poder coercitivo en las microempresas
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(69,2%) que en las pequefas (63,2%) y
medianas (68,6%). De este analisis se infiere
que, a medida que desciende el tamafio de la
empresa, se incrementan la cohesion y el
compromiso con los miembros de la familia y
también se hace mas cercana la comunicacion y
resulta maés efectiva la autoridad de los mayores.

Estos resultados explican un proceso bastante
frecuente en la empresa familiar, segun el cual,
en las primeras etapas de desarrollo de Ia
empresa, coincidiendo, por regla general, con un
tamano mas reducido, su estructura organizativa
estd mas centralizada y muy apoyada en la
estructura familiar, ello explica la alta
orientacion a la cohesion emocional y la
importancia de la autoridad del fundador. Sin
embargo, conforme crece el tamano de Ia
empresa, se hacen mas complejas las relaciones,
al convivir no s6lo un mayor numero de
recursos humanos no pertenecientes a la familia,
sino también, distintas generaciones con
visiones sobre la empresa divergentes. En estos
casos, las empresas suelen hacer mas laxos sus
lazos emocionales, dando paso a elementos que
priorizan los elementos formales de la gestion,
especialmente la que tiene que ver con los
recursos humanos (Gersick et al., 1997), ello
puede repercutir en el clima de la familia
propietaria de la empresa. Relacionado con ello,
se analiza a continuacion la variable antigiiedad
de la empresa

4.3. Clima en la empresa familiar en funcion de
la antigiiedad de la empresa

Uno de los aspectos criticos en el analisis de
la empresa familiar, que posiblemente con mas
contundencia pueden condicionar, cuando no
determinar su supervivencia, es su ciclo de vida.
Siguiendo a Gallo (1992:13), “el problema de
las empresas familiares no estad tanto en su
nacimiento como en su desarrollo 'y
continuidad”. Es por ello que, dependiendo del
grado de crecimiento - descrito a través de las
llamadas efapas vitales-, se presenten diferentes
manifestaciones  reveladoras  del  clima
organizativo, el cual esta en consonancia con la
forma de percibir la realidad y enfrentarse a los
distintos retos de la empresa en cada momento.

Aunque del andlisis estadistico, como se
puede apreciar en la tabla 2., no se desprenden

diferencias significativas en ninguna de las
dimensiones de clima familiar, es interesante
comentar algunos resultados, basados en el nivel
de importancia que dan los encuestados a cada
dimension y que pueden ayudarnos a entender
ciertos comportamientos de las empresas
familiares. Asi, las empresas jovenes (con
escasa trayectoria vital) se caracterizan en el
andlisis del clima organizativo por la
importancia dada al trabajo conjunto frente a
las dificultades (76,2), el sentido de la
responsabilidad (76,0) y la intensidad de los
lazos emocionales (75,8) con otros miembros de
la comunidad familiar, como mecanismo de
reaccion a los conflictos internos detectados y
todos aquellos que afronta en su horizonte mas
inmediato (los datos vienen expresados en
términos de medias).

Por otro lado, las empresas consolidadas, en
esa transicion a la madurez — no exenta de
dificultades — ponderan el sentido de la
responsabilidad (74%), el trabajo conjunto
(73,8%) y la importancia de los vinculos
emocionales (72,8%), como estrategia de
actuacion. Es decir, el trabajo compartido sigue
estando especialmente valorado, sin embargo,
éste cede terreno a favor de una responsabilidad
redistributiva, lo que puede significar, no tanto
la valoracion del esfuerzo, como una mejor
definicién de las funciones y responsabilidades
asociadas a los conocimientos, capacidades y
habilidades personales y profesionales de cada
uno de los miembros que conforman a la
comunidad familiar. En suma, los vinculos
emocionales son cada vez menores, mientras
resulta més efectiva la division del trabajo.

En este proceso de transicion hacia la
empresa madura, uno de los rasgos mas
caracteristicos de este estadio es la mayor
profesionalizacion de la empresa, donde
nuevamente el sentido de la responsabilidad
(75,8) -como expresion de la supervivencia del
negocio- se ve influido por los aspectos
comunicativos (74,4), debido, muy
probablemente a factores como el mayor
tamafo y dimension del negocio, la
complejizacion de la estructura organizativa vy,
eventualmente, la dispersion geografica de la
empresa. Todos estos procesos pueden
repercutir en que la toma de decisiones en
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tiempo y forma, requieran de nuevas formulas
donde la inmediatez y la ausencia de filtros y/o
barreras comunicacionales impidan el deterioro
en la calidad de los datos e informaciones
transmitidas.

En cuanto a los aspectos menos ponderados
por parte de las empresas consultadas (con
independencia del ciclo de vida en que se
encuentran), existe una notable coincidencia al
observar que el no cuestionamiento de la
autoridad familiar en las personas de mas edad,
es el menos valorado o, si se prefiere, el que
tiene menor impacto en la explicacion de los
aspectos ambientales de la familia propietaria,
lo que -segin nuestra interpretacion- implica
que de media, un tercio de las empresas pueden
cuestionar la autoridad de los mayores ante
determinadas situaciones, apostando por una
experiencia mas apegada a las actuales
circunstancias interpretativas que aportan las
nuevas generaciones.

4.4. Clima en la empresa familiar en funcion del
sector de actividad de la empresa

El analisis que se desprende de los aspectos
del ambiente en la familia propietaria,
atendiendo a los sectores de actividad
considerados, revela unas diferencias muy
significativas dependiendo de la actividad de
que se trate.

El tUnico aspecto homogéneo, comun al
sector industrial, construccidon, comercio y resto
de servicios queda explicitado cuando se
menciona el no cuestionamiento de la autoridad
en familiares de mayor edad (media 66,2%;
59,0%; 67,0% y 68,6%, respectivamente),
aunque, paraddjicamente, se cita en ultimo lugar
de las seis dimensiones, lo que parece que no
confiere un papel tan importante a la autoridad
de los mayores en la toma de decisiones.

Otra cuestion a considerar es que, mientras
los factores de éxito mas valorados en el sector
industrial, comercial y resto de servicios, (en sus
dos primeras posiciones aunque con
alternancias), son la apuesta por el trabajo
conjunto ante las dificultades y el sentido de la
responsabilidad, el sector de la construccion se
distancia ante una aparente homogeneidad de
comportamientos. En la actualidad y para este

sector, la comunicacion (con una media del
73,6%), alcanza la primera posicion, muy
posiblemente debido a la importancia de
intercambiar de forma inmediata y anticipativa
informaciones vitales para el desarrollo del
modelo de negocio, sometido a incertidumbres y
a una celeridad donde cada vez, y en menores
lapsos de tiempo, los cambios son de un mayor
calado.

En suma, hay que constatar la diversidad de
valoraciones en sectores tan distintos, como
diferentes son las percepciones existentes en el
ambiente o clima familiar, derivado, en gran
parte, no ya solo de las particulares formas de
actuaciéon interna de la organizacidon, sino
ademads, de la logica impregnaciéon con el
entorno siempre permeable -en mayor o menor
medida- al horizonte econdémico en el que se
desenvuelve la actividad de la empresa familiar.

5. Conclusiones y elementos para la discusion

En el siempre complejo estudio del clima
organizativo, llaman especialmente la atencion
las diferentes perspectivas de andlisis que
ayudan a entender la empresa familiar.

No obstante, la caracterizacion del clima
organizativo, en mayor medida cuando se habla
de wuna familia unida a las actividades
empresariales, permite concluir que es una
buena aproximacion para “pulsar” la salud
organizativa de una institucién, de la que
depende, en buena medida, el éxito del negocio.
Se trata de una serie de variables que, como se
muestra en el analisis, pueden cambiar con la
evolucion de la empresa.

El clima esta condicionado tanto por factores
internos como externos, en este caso, de dificil
separacion, ya que empresa y familia forman
dos subsistemas interdependientes y se
encuentran determinados por las conductas,
actitudes, expectativas y, como no, por las
realidades socioldgicas, econémico-sectoriales y
culturales de la organizacion.

Los resultados del estudio empirico realizado
sobre la muestra de 766 empresas analizadas
permiten extraer interesantes conclusiones. En
términos generales, en la caracterizacion del
clima en la familia destacan, como valores
relevantes, el fuerte compromiso con el
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bienestar y los intereses de la familia, por tanto,
una alta cohesion emocional y una escasa
cohesion  cognitiva, entendida como la
existencia de diferentes posturas o puntos de
vista entre los miembros que componen la
familia empresaria.

Una primera consecuencia de ello es que la
socializacion emocional entre los miembros de
la familia opera fuertemente, pero no asi la
autoridad, por lo que la transmision de patrones
de conducta por parte del fundador puede verse
obstaculizada. Ello puede ser fuente de
problemas en determinados momentos del ciclo
de vida de la empresa. La cohesion familiar ante
las posibles adversidades aparece como un
factor mas determinante que el consenso
establecido por la autoridad de los mayores en
la unidad familiar.

En cuanto a la profesionalizacion en las
tareas directivas, no parecen ser un factor que
disminuya la cohesion emocional ni cognitiva
del clima familiar de la empresas de la muestra,
por el contrario, es un elemento potenciador de
la comunicacion para llegar a consensos y
compromisos con los intereses familiares.

Por otra parte, a medida que es menor el
tamano de la empresa, se incrementan la
cohesion y el compromiso con los miembros de
la familia y también se hace mas cercana la
comunicacion y es mas efectiva la autoridad de
los mayores.

A partir del estudio
elementos para la discusion:

Siguiendo una linea de investigacion
orientada al analisis del conflicto, seria
interesante analizar la relacion entre la
potenciacion de la cohesion cognitiva, como un
factor susceptible de hacer disminuir, a partir de
la comunicacion, los puntos de vista divergentes
entre los miembros de la familia propietaria, con
el fin de generar normas y valores con gran
capacidad de cohesion en la familia y en la
empresa que pueden redundar en la disminucion
de los aspectos de conflicto.

Analizar los factores clima y cultura
familiar como componentes de un capital social
que determine los resultados competitivos de las
empresas familiares frente a aquellas que no
tienen este caracter.

realizado surgen

Considerar hasta qué punto el clima
sociolaboral es variable dependiente o
independiente de la cultura organizativa y, en su
caso, una eventual correlacion mas que una
causalidad en sus formas de relacion.

En suma, lineas de investigacion que lejos de
convertirse en un fin en si mismas, sirven de
reflexion para delinear un camino donde la
direccion, sentido e intensidad de las acciones
configuren un clima organizativo con el que
acometer procesos de cambio orientados a la
busqueda de la excelencia empresarial en el
contexto de la empresa familiar.
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