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En la actualidad, el interés por comprender y mejorar la salud organizacional dentro de las
empresas familiares se ha intensificado notablemente, dada su directa influencia sobre el
bienestar de la familia y la productividad de la empresa.

Este tipo de empresas, caracterizadas por la interseccién entre lo familiar y lo empresarial,
presentan desafios Uinicos que exigen un manejo eficaz de los conflictos. Nuclear a este
proceso es el papel del CEO, cuya capacidad para manejar tensiones puede pivotar entre
un afrontamiento activo y comprometido o uno pasivo y evasivo, dependiendo de su
percepcion de la posibilidad de cambio en el entorno.

Consideramos que es crucial para llevar adelante una gestion eficiente del negocio
familiar, no solo identificar sino también saber elegir la estrategia mas adecuada para
afrontar cada uno de los conflictos, ya que estos pueden ser tan variados en su naturaleza
como en sus soluciones.
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INTRODUCCION

Dentro de las empresas familiares, al igual que en to-
das las organizaciones, los conflictos son una constan-
te. Sin embargo, en este tipo de empresas, los conflic-
tos adquieren una relevancia especial debido a que Ia
familia constituye el grupo primario por excelencia,
caracterizado por relaciones emocionales y afectivas
mas intensas, donde prevalecen las pasiones (Bourdin,
2016).

Aunque la familia sea un grupo pequefio y fundamen-
tal, esto no significa que carezca de complejidad, ya
que la cercania y la intimidad de las relaciones entre
sus miembros generan tensiones continuas que pue-
den evolucionar hasta convertirse en conflictos de alta
intensidad (Pérez-Fadén, 2022). Por otro lado, la em-
presa en si misma es una organizacién compleja y di-
namica. Enfrenta desafios tanto externos —derivados
del entorno competitivo— como internos —originados
por las diversas perspectivas de sus directivos—, lo que
puede llegar a ocasionar luchas de intereses y conflic-
tos personales (Belausteguigoitia, 2004).

La empresa familiar se sitda en la interseccion de los
sistemas familiar y empresarial. Desde su origen, am-
bos sistemas tienen objetivos claramente diferencia-
dos: mientras la empresa se orienta a la generacion de
beneficios, la familia se enfoca en crear armonia y

bienestar para cuidar y desarrollar a sus miembros. La
empresa opera bajo una cultura organizacional efi-
ciente, donde aspectos como los objetivos, los resulta-
dos, las relaciones formales y el trabajo de las perso-
nas son fundamentales. En contraste, la familia se rige
por una cultura relacional-afectiva, valorando aspec-
tos emocionales, expectativas, lazos de sangre, rela-
ciones informales y, sobre todo, apreciando a sus
miembros por lo que son y no por lo que hacen.

Cuando estos dos sistemas se fusionan sin control,
planificacién y prevencion, aumenta la probabilidad
de que surjan conflictos que pueden ser hondamente
destructivos tanto para los resultados empresariales
como para la estructura familiar (Rodriguez-Alcaide et
al, 2011). Las principales causas que dan origen a es-
te desequilibrio entre ambos sistemas, radican en la
falta de claridad en los objetivos y la identificacién in-
correcta de los espacios y momentos propios de cada
sistema. La ausencia de claridad sobre lo que corres-
ponde a cada sistema conduce a comportamientos y
decisiones inapropiadas, generando numerosas ten-
siones familiares y un bajo rendimiento empresarial.

Para comprender la dindmica de le empresa familiar,
los profesores Taguris y Davis (1980) elaboraron un
Modelo Tedrico de 2 Sistemas, cuya representacion
gréfica se puede ver en la Figura 1, la cual ilustra con

FIGURA 1 - AREAS DE FRICCION Y CONFLICTO EN LA EMPRESA FAMILIAR

LOS SISTEMAS QUE COMPONEN LA EMPRESA FAMILIAR
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Los conflictos en las empresas familiares, por lo general, suelen tener una raiz emocional profunda y por ello
necesitan ser bien gestionados, no solo para resolver los conflictos existentes, sino también para prevenir
muchos de ellos antes de que surjan.

suma claridad la convergencia entre las esferas del
sistema familiar y empresarial.

La observacion de este modelo explica de una forma
gréfica la dinamica de la empresa mediante la union
de dos circulos, donde se encuentra un area de inter-
seccion denominada Zona de Conflicto, donde el cho-
que de intereses es inevitable debido a la superposi-
cién constante y simultanea de ambos sistemas. Esta
zona, en la cual los conflictos emergen con mas fre-
cuencia, es proporcional al nivel de interaccion entre
las entidades: a mayor cercania, mayor es la friccién y,
por ende, mayor es la probabilidad de conflictos. Lo
que este modelo de los dos circulos nos viene a decir
es que en la medida que se distancian el sistema fa-
miliar y empresarial, también se reduce la zona
donde se producen los conflictos. En este sentido,
separar los circulos significa clarificar objetivos, respe-
tar los papeles e identificar correctamente los espa-
cios y momentos que corresponden a cada sistema
(Monreal et al., 2012).

Es fundamental tomar conciencia de los conflictos
que surgen en las empresas familiares para compren-
der mejor la dindmica del negocio familiar y poder ob-
servar como interactdan los individuos implicados en
su calidad de propietarios, miembros de la familia y
directivos. Ya que, los diferentes puntos de vista de ca-
da colectivo, puede representar perspectivas distintas
y enfrentadas.

En consecuencia, es necesario tener un claro conoci-
miento de la dindmica familiar para ver las posiciones
de cada uno y, sobre todo, establecer normas claras y
precisas, con el fin de garantizar que las cosas iran
bien en el presente y futuro de la organizacién; pues
los conflictos en las empresas familiares, por lo gene-
ral, suelen tener una raiz emocional profunda y por
ello necesitan ser bien gestionados, no solo para re-
solver los conflictos existentes, sino también para pre-

venir muchos de ellos antes de que surjan (Goleman,
2020).

LOS CONFLICTOS EMOCIONALES EN LA
EMPRESA FAMILIAR

Como se menciond previamente, las empresas fami-
liares experimentan considerables tensiones debido a
la superposicién entre los dmbitos familiar y empresa-
rial, lo que a menudo provoca intensas disputas entre
sus miembros. En consecuencia, podemos afirmar que
los conflictos son inevitables, unas veces originados
por el entorno empresarial y otras por el entorno fa-
miliar. Estas discrepancias y conflictos familiares re-
presentan una de las mayores amenazas para la con-
tinuidad del negocio familiar, ya que es muy dificil re-
solverlos de manera efectiva y sin causar dafios
(Gallo, 2011). Especialmente aquellos de naturaleza
emocional, que en ocasiones se deben a antiguos re-
sentimientos entre los miembros de la familia.

Pensar constantemente en las heridas emocionales
causadas por ofensas pasadas no aporta armonia en
el presente. Por ello, una mala gestién de las relacio-
nes emocionales lleva a la intransigencia e irracio-
nalidad en las decisiones, lo que impide que tanto
los asuntos de la empresa como los de la familia se
manejen con la légica y comprension necesarias
(Herrera et al., 2017).

Para evitar que esto ocurra, es fundamental fomentar
una comunicacién saludable y efectiva entre los
miembros de la familia. En primer lugar, es esencial
practicar la “escucha activa”, pues para comunicarse
bien primero hay que ser un buen receptor, es decir,
prestar mas atencion a lo que los demas dicen.

En segundo lugar, elegir el “medio de comunicacién”
adecuado es crucial, ya que en las empresas familia-
res se suele abusar de la comunicacion verbal, la cual,
aunque eficaz, a veces resulta imprecisa y da lugar a
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malos entendidos. La comunicacion escrita puede
aclarar puntos y ser mas duradera y clarificadora. Por
lo tanto, es importante saber cuando utilizar la comu-
nicacion escrita y cuando es mejor emplear otros tipos
de comunicacion.

Finalmente, en tercer lugar, establecer una “comuni-
cacion ética y transparente”. En otras palabras,
siempre es recomendable comunicar con claridad y
honestidad, cuidando la manera en que se transmiten
los mensajes, especialmente cuando se trata de asun-
tos personales o familiares, ya que una comunicacién
deficiente puede ser la principal causa de tensiones
emocionales que posteriormente pueden convertirse
en conflictos familiares y empresariales, que provocan
resentimiento y frustracion (Salanova et al., 2019).

De acuerdo con las recientes investigaciones realiza-
das por la reconocida consultora Pricewaterhouse-
Coopers, la raiz de todos los conflictos en la empresa
familiar reside principalmente en la incapacidad de
separar correctamente los asuntos familiares de los
negocios. En este contexto, los estudios indican que
los conflictos emocionales son los que generan la ma-
yoria de las discusiones familiares y los mas dificiles
de afrontar. Entre estos se destacan los siguientes:

e La discusion que se establece para ocupar puestos
de alta gerencia por parte de familiares que no es-
tan capacitados para ello.

e El debate sobre qué miembros de la familia puede
trabajar en la empresa.

e |a disputa sobre el uso y disfrute de los recursos de
la empresa por parte de los miembros de la familia
para fines personales.

® |os enfrentamientos que se originan debido al pa-
pel que los parientes politicos deben tener en la
empresa.

Los conflictos emocionales son los que generan la
mayoria de las discusiones familiares y los mas dificiles

de afrontar.
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e Las discusiones debido a comportamientos inade-
cuados.

o El debate sobre la fijacién del nivel retributivo de
los miembros de la familia involucrados en la em-
presa.

ESTRATEGIAS DE AFRONTAMIENTO DE
CONFLICTOS

Frente a los conflictos, es imperativo tomar decisiones
y actuar. Si deseamos proteger la empresa, debemos
considerar que esta posee principios y reglas indepen-
dientes de la familia, aunque puedan tener repercu-
siones en ella. No defenderla podria resultar en la pér-
dida no solo de la empresa, sino también de la familia
misma. Es crucial tener en cuenta que, en el contexto
de la empresa familiar, las causas del éxito o fracaso
no son uUnicamente de naturaleza mercantil, pues
también tienen una naturaleza psico-emocional
(Claver-Cortés et al,, 2015).

Las relaciones interpersonales dentro de la familia
propietaria juegan un papel fundamental en el éxito o
fracaso de la gestion empresarial (Belausteguigoitia,
2004). Por lo tanto, recurrir a soluciones basadas en
la justicia legal puede resolver problemas especifi-
cos, pero los conflictos subyacentes persisten y pue-
den generar nuevos conflictos en el futuro. Otro in-
conveniente es que estas soluciones suelen provocar
resentimientos entre los familiares, ya que en los pro-
cesos judiciales siempre hay una parte ganadora y
otra perdedora, lo que amplia el conflicto original.

En estos casos, existen soluciones menos formales
que pueden ser muy efectivas, como es el caso de
la mediacion, siempre que los miembros de la familia
estén dispuestos a aceptarlas (Cabeza-Garcia et al,,
2014). Para facilitar esta gestion, se han establecido
diversas estructuras de gobernanza como el Consejo
de Familia, el Consejo de Administracion, el Protocolo
Familiar y la figura del CEQ, gerente o director gene-
ral.

Estas figuras y 6rganos no solo organizan la empresa,
sino que también moderan, median y guian la resolu-
cion de conflictos, asegurando que las tensiones no
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En el andlisis de conflictos dentro del contexto empresarial, especialmente en empresas familiares, el empleo
de instrumentos meticulosamente disefiados es crucial para evaluar y entender las dinamicas subyacentes.
El cuestionario WOC-RR captura siete estrategias de afrontamiento, dividiendo su enfoque entre problemas

concretos y respuestas emocionales (...) El uso de esta escala nos permite profundizar en la comprension
auténtica de las estrategias deafrontamiento empleadas en momentos criticos por parte de los CEOs de las
empresas familiares.

socaven la estabilidad y continuidad de la empresa, y
en algunos casos hasta de la propia familia.

Dirigir una empresa familiar implica no solo buscar el
equilibrio entre los intereses mercantiles y personales,
sino también afrontar una variedad de problemas que
pueden surgir de esta interaccion. Por ello, es funda-
mental establecer estrategias de afrontamiento, que
puedan categorizarse en dos tipos principalmente:
aquellas que se centran en el problema —buscando
soluciones directas y concretas—, y aquellas que se
centran en la emocion —dirigidas a manejar y contro-
lar las respuestas emocionales ante situaciones estre-
santes—.

Sin duda, la figura central para llevar acabo dichas es-
trategias es el CEQ, cuya actuacidn y caracteristicas
personales pueden desempefiar un papel crucial en la
manera en que se enfrentan y manejan los conflictos.
Pues puede optar por un afrontamiento de compro-
miso, o puede mostrar una tendencia hacia la evita-
cion, lo que a menudo resulta en un distanciamiento
frente a los problemas, cuyo resultado en general sue-
le ser bastante negativo tanto para el negocio como
para la propia familia empresaria.

En el anélisis de conflictos dentro del contexto empre-
sarial, especialmente en empresas familiares, el em-
pleo de instrumentos meticulosamente disefiados es
crucial para evaluar y entender las dinamicas subya-
centes. El cuestionario WOC-RR, derivado del Ways of
Coping Revised (WOC-R) original de Folkman y
Lazarus, es una adaptacion realizada por Bermidez,
Sanchez-Elvira y Pérez-Garcia en 1990, que simplifica
la herramienta a 25 items evaluados en una escala de
0 a 3. Este instrumento captura siete estrategias de
afrontamiento, dividiendo su enfoque entre proble-
mas concretos —como confrontacion, busqueda de

apoyo social y planificacion—y respuestas emociona-
les —como distanciamiento, control, escape/evitacion
y reevaluacion positiva. Validado para su aplicacién en
poblaciones espafiolas, este cuestionario presenta
propiedades psicométricas robustas, garantizando su
fiabilidad y aplicabilidad.

El uso de esta escala nos permite profundizar en la
comprensién auténtica de las estrategias de afronta-
miento empleadas en momentos criticos por parte de
los CEOs de las empresas familiares, ya que propor-
ciona una ventana para observar y analizar las
reacciones humanas frente a la adversidad y situacio-
nes personales dificiles.

A MODO DE CONCLUSION

Podemos afirmar que los conflictos mas intensos ge-
neralmente emergen cuando no se gestionan adecua-
damente las relaciones emocionales entre los miem-
bros de la familia, es decir, cuando las situaciones
pueden dar lugar a suposiciones o malentendidos, de-
bido a la falta de claridad en la exposicion de los te-
mas 0 a una comunicacion deficiente de los mismos.

Para abordar estos problemas, se recomienda, por un
lado, implementar procedimientos como la creacion
de un protocolo familiar, el cual debe regular las re-
laciones familiares y su interaccion con la empresa,
estableciendo reglas claras y equitativas para minimi-
zar los conflictos mencionados anteriormente, y que
debe ser consensuado entre los miembros de la fami-
lia empresaria.

Por otro lado, es esencial capacitar en Inteligencia
Emocional (IE) a los miembros del negocio familiar.
Segun investigaciones del grupo de Empresa Familiar
de INALDE Business School (Universidad de la
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Sabana), esta es una herramienta muy valiosa tanto a
nivel personal, para mejorar las relaciones y el auto-
conocimiento, como a nivel de trabajo con otras per-
sonas, incluso si son familiares.

En consonancia con estas investigaciones, los estu-
dios realizados durante mas de una década por Kets
de Vries y Randel Carlock indican que las empresas
familiares son las principales candidatas para fortale-
cer la IE de sus miembros, ya que esto les permitira
desarrollar habilidades como el autocontrol, resilien-
Cia, asertividad y la capacidad para enfrentar situacio-
nes conflictivas generando los menos dafios posibles.
Por lo tanto, las empresas familiares que deseen
perdurar a lo largo del tiempo, generacién tras gene-
racion, deben considerar modificar sus comporta-
mientos y orientarlos hacia la IE. Para lograr esto,
pueden recurrir a la ayuda de profesionales externos,
adecuadamente formados en los campos de la psico-
logia y el coaching.
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