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INTRODUCCION

El presente Trabajo de Investigacion es un estudio correlacional que analiza el
grado de relacién entre dos variables; Sindrome de Burn-out y Segunda

generacién de Empresas Familiares.

Sindrome de Burn-out

El Sindrome “Burn-out” fue descrito en 1974 por Freudemberg, psiquiatra, que
trabajaba en una clinica para toxicémanos en Nueva York. Observo que al afio
de trabajar, la mayoria de los voluntarios sufria una progresiva pérdida de
energia, hasta llegar al agotamiento. Sintomas de ansiedad, de depresion,

desmotivacion y agresividad.

En la misma década, Ia psicéloga social Cristina Maslach, lo describié como un
sindrome de agotamiento emocional, despersonalizacién vy baja realizacion

personal.

Algunos factores desencadenantes son Ia demanda permanente, estar sujeto a
continuas peticiones de atencién o solucion, el no poder desconectarse de la
actividad fuera del horario de trabajo, tener la mente permanentemente
ocupada por los problemas y las responsabilidades laborales, los horarios

agobiadores, el salario.

En lo que se refiere al genero, el femenino seria el mas vulnerable, quizas por

la doble carga que soporta en muchos Casos, roi profesionai y tarea famiiar.
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En lo relacionado con el estado civil no hay unanimidad aungue se manifiesta
mas en las personas casadas o con una pareja estable con existencia de hijos

pequefios.
Este sindrome se desarrolla evolutivamente en etapas.

En general el sindrome es insidioso, afecta en forma variable. Se tiende a

negar su presencia pues se vive como un fracaso profesional y personal.

Los sintomas que se perciben son fisicos, emocionales, laborales, etc.

Empresas Familiares

La denominacion empresa familiar hace referencia & una realidad social en la

que se superponen procesos econémicos y familiares.

La realidad que presenta la empresa familiar constituye la conjuncion de dos
instituciones, la empresa y la familia. La empresa es definida como una
institucién econdémica vinculada a la produccién de bienes y servicios
destinados a la satisfaccion de necesidades humanas es un ambito para la
realizacion de actividades, dentro de un marco de division social del trabajo y

un medio para la coordinacion de esfuerzos sobre la base de la cooperacion.

La familia-institucion previa a la empresa de significacion humana y social mas
amplia, con proyeccion a través de la accion procreadora v educativa- no se
agota en las actividades que puedan realizarse en su seno, ya que permite y
promueve la identidad social de! individuo, constituyendo una comunién de
personas en las que estas participan en forma plena a través de lazos y

relaciones fundamentalmente afectivas.
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Los problemas de la empresa familiar consisten en la necesidad de superar

conflictos derivados de la coexistencia de imperativos de ambas instituciones.

La familia puede ademas de contar con la propiedad total o ejercer el control
patrimonial sobre la empresa, tener una capacidad determinante para la fijacion
de las estrategias y de las politicas para su participacic')h en el directorio, o
estar a cargo directamente de la conduccion de las actividades. Muchas de las
funciones recaen en miembros de la familia siendo este el caso mas proximo a

la confusion total entre el ambito familiar y el empresario.

Se distinguen dos tipos de empresa de empresas familiares: unigeneracional
e intergeneracional, La empresa unigeneracional nace cuando un empresario
invita a otros miembros de la familia de su misma generacion a compartir la
direccién y propiedad de la empresa o cuando los familiares de la misma

generacion - hermanos, primos, matrimonio fundan una empresa.

Las empresas intergeneracionales aparecen habitualmente en una etapa
posterior del ciclo vital de una empresa cuando la generacion fundadora,
considera que la compafiia ha crecido tanto que puede acomodar a la
generacion siguiente. En algunos casos menos frecuentes, estas empresas son

puestas en marcha por personas, generalmente padre e hijo.
Algunas caracteristicas de las E F:

2 El pablico identifica a la empresa y a la familia como un entidad unica e

indisoluble.
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? Los valores de la familia y lo que esta representa subyacen tras el

nombre.
3 Las empresas familiares tienden a tener “culturas fuertes”.

 Sus comportamientos estan basados en un explicito conjunto de valores

concernientes a la manera de conducir los negocios.

¢ Una caracteristica principal es que sus duefios se preocupan unos por
otros y estas relaciones afectivas se transmiten a todo el personal,

inculcando el espiritu de familia a todos los empleados.

» Se tiende a recompensar y valorar el compromiso de largo plazo con

sus empleados garantizando su seguridad en el trabajo.

? La estrecha vinculacién y el mutuo entendimiento entre los miembros de

la familia es un poderoso recurso en el mundo de los negocios.

J La lealtad es absoluta y se sienten comprometidos con el bienestar de

todo el grupo familiar.

Familia y Subjetividad

La historia de una familia surge en su transmisién: transmitir un pasado es, en
verdad, construirlo. Queda planteada una disyuncién entre historia y pasado: la
primera es una construccion simbdlica que a través de diversos criterios de
selectividad, engarza sucesos y los convierte en hechos histéricos con algun
tipo de encadenamiento en cuanto al pasado. Tanto en las producciones
vinculares como en la cadena asociativa familiar se pone en movimiento la

historia, permitiendo el juego metafora-metonimico. El relato histérico configura
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una escena y es "interminable”: siempre podra darse una nueva version de lo
sucedido, pero asimismo supone reduccién; algo va a permanecer
necesariamente excluido, porque no todo puede entrar en su elaboracién. La
historia por estructura decanta un resto no historizado; si no deja huellas,

transcurre libre de retornos de fo reprimido.

! Transmision generacional, Familia y Subjetividad. Silvia Gomel. Cap 6: Modalidades

de retorno en la clinica de los vinculos)
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TRABAJO DE CAMPO

£l trabajo de campo estara destinado a conocer & grado de incidencia del
Sindrome de “Burn-out’ en sujetos de segunda generacion de Empresas

Familiares.

El mismo se desarrollara a través de dos metodologias de trabajo:

= Entrevista
= Aplicacion de la Escala de Maslach.

1) Seleccién de la muestra:

Para la muestra se seleccionan tres Empresas Familiares de la ciudad de

Tandil que se dedican a distintos rubros:

» Empresa 1: Servicios de Catering para Fiestas

» Empresa 2: Fabricacion, colocacién y venta de aberturas de
aluminio.

» Empresa 3: Produccién, elaboracion y venta de alimentos

naturales.

Los informantes clave que seran seleccionados en cada empresa para la

recoleccion de datos fueron:

» Duenos de la EF

» Integrante de segunda generacion de la EF



Trabajo de Investigacion de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

» Empleado no familiar de la EF

2) Enirevisia

En los tres casos se administrd una entrevista donde se indagd aspectos
generales y particulares del sujeto vinculado a la empresa.
Las entrevistas estaran orientadas a indagar  dimensiones o aspectos
relevantes de una empresa, tomando como referencia a Aldo Schlemenson.
Es por eso que se han incluido las siguientes variables:

=  Proyecto

» Estructura organizativa

= [ntegracion

= Condiciones de trabajo

= Sistema Politico

=  Contexto

3) Escala de Maslach.

En el caso del sujeto de segunda generacion de la EF, ademas se aplico la
escala de Maslach, que fue autoadministrada con el fin de indagar el grado de

incidencia del “Sindrome de Burn-out” en dichos sujetos.

10
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Marco Teérico

“Una familia pasa, en tres generaciones, de los harapos a Ia

riqueza, y iuego a ios harapos”

Proverbio. 2

Empresas Familiares

-Definicion

La empresa famiiiar (EF) es una reaiidad social en fa gue se superponen
procesos economicos y familiares.

La realidad en ia empresa famifiar es que constituye ia conjuncién de
instituciones como, la empresa (trabajo y propiedad de Ja firma) y la familia
(lazos de sangre).Se pueden definir dos tipos principales de empresas
familiares: unigeneracional e intergeneracional * *(

-Tipos de EF

La empresa familiar unigeneracional nace cuando un empresario ofrece a

otros miembros de la familia de su misma generacién a compartir la

e “Trabajar con los seres queridos”. Cap. 1, pag. 7. Jaffer, D.

. Trabajar con los seres queridos”. Cap. 1 Pag. Jaffer, D.

11
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direccidn/propiedad de la eémpresa, ¢ cuandc dos familiares de la misma
generacion fundan una empresa. Lo mas frecuente en este tipo de empresas
es fa de una empresa de propiedad de un matrimonio. Los conyuges no solo
trabajan juntos, sino que tienen una responsabilidad compartida (aunque no

siempre iguaimente compartida).

Las empresas familiares intergeneracionales aparecen habituaimente en
una etapa posterior del ciclo de Ja empresa, cuando la generacion fundadora
considera que la compaiia ha crecido tanto Ccomo para afianzar a la generacion
siguiente. En algunos casos, menos frecuentes son puestas en marcha por

dos personas, generalmente padre e hijo.

-Ventajas de una Empresa Familiar

Las familias manejan sus empresas con cualidades especiales. Cuando una
empresa lleva el nombre de la familia del fundador, el cual transfiere
posteriormente la propiedad y el control a sus hijos, el plbiico identifica a Ia
empresa y a la familia como una entidad Gnica e indisoluble. Los valores de Ia
familia y lo que esta representa subyacen tras el nombre que figura en esa
puerta. Las empresas familiares tienden a tener ‘“culturas fuertes” vy
comportamientos sociales basados en un explicito  conjunto de valores
concernientes a la manera de operar los negocios. Dichos valores hacen
hincapié en la calidad, en la lealtad hacia Sus empleados, en la fijacién de
metas a largo plazo, una estrecha relacion con el cliente, valores que tiene que

ver con la excelencia.Tienen un sentido de continuidad y conexién con su

12
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historia y dirigen sus empresas motivadas por algc mas que la mera obtencién
de utilidades.*

Las empresas familiares presentan caracteristicas especificas: sus duefios se
preocupan profundamente unos por otros, y estas relaciones afectivas se
transmiten a todo el personal. Se incuica ei espiritu de familia a todos ios
empleados. Muchos de ellos se sienten profundamente identificados con los
valores de las familias fundadoras. Consideran que ia solidaridad mutua y el
respeto de los ejecutivos son los aspectos mas importantes de la excelencia de
la compania, sentimiento s que se extienden a los clientes.

Fundar una empresa es una inversién a largo plazo para una familia. Esta
considera a la empresa conciente o inconcientemente, como la forma mas
significativa de la expresién familiar, como un banco de reserva para su futuro.
La EF funciona teniendo en cuenta el futuro y la generacién siguiente, no solo
las ganancias trimestrales.

La empresa suele ser el principal foco de interés de la familia y contintla por
generaciones. Los hijos crecen mirando la empresa como la realidad mas
profunda e importante para la familia. Es Ia que la representa. Su herencia no
es solo la empresa, sino al fidelidad a su vision y el deseo de perpetuar el
sentido de la familia.

Una EF bien estructurada puede alcanzar una etapa de desarrolio que le

permite financiar un estilo de vida personal bastante Iujoso. El unico

inconveniente es que los fundadores pueden sacar dinero en efectivo que la

4 (Mugnaga-Truco: “Empresas familiares” U.N.M.d.P)

13
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empresa necesita para su futurc desenvolvimients. En tales casos las
necesidades inmediatas de la familia van en contra de las necesidades de la
empresa. Los intereses de aquella, afectan profundamente ias decisiones de ia
empresa.

-Sistemas entrelazados

Hay que empezar a diferenciar a la familia de la empresa. En una EF, sus
miembros, son integrantes de uno dos o tres grupos cada uno de los cuales
tiene una perspectiva diferente. En efecto, son parte de tres sistemas
superpuestos y entrelazados. Cada uno de estos sistemas comprende un
grupo de personas que tienen diferentes intereses, situaciones, necesidades y

estilos operativos.

e Sistema familiar: miembros: familia personal, hijos y conyuges. Basado
en las emociones, orientado hacia la seguridad, la educacion, la
diversién y el crecimiento. Foco hacia adentro centrado en los miembros
de la familia.

o Sistema empresarial: miembros: empleados, directores y clientes.
Orientado hacia las tareas, exige productividad a sus miembros. Foco
hacia afuera centrado en los clientes.

e Sistema propietario: miembros: todos los accionistas pertenezcan o no
a la familia. Es duefio de |a eémpresa, supervisa y determina los cursos
de accidn. Contrata a los ejecutivos, ayuda a crear y a dirigir el plan para

instalar a la empresa en el futuro como una institucion vital.

14
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La pertenencia a estos tres grupos se superpone. Cada miembro de la familia

puede pertenecer a cualquiera de ellos 0 a los tres. Los tres sistemas se

interrefacionan y, en cierta medida se sustenta uno al ofro. Los problemas

surgen cuando no esta claro cual de los sistemas prima sobre los demas.

Cada uno de estos grupos tiene una perspectiva singular sobre ia empresa.

Cada uno quiere y espera cosas diferentes.

La familia es un sistema de apoyo emocional, un refugio privado, destinado a

proteger a sus miembros y ayudarlos a crecer. La empresa sale al mundo vy

debe enfrentar el desafio del mercado y producir resultados tangibles.

Podemos contrastar las diferencias entre los dos sistemas.

| Familia

Criar adultos

Cuidar de la gente

Aceptacion incondicional

Autonomia generacional

Vinculos emocionales, expresivos
Lazos de sangre indisolubles
Relaciones informales

Marco temporal a través de las

generaciones

Empresa
Obtener ganancias
Producir para la gente

Exigencias de buen desempefio

! Autoridad de los roles

Vinculos racionales

Relaciones temporarias
Relaciones formales

Marco temporal limitado

(Mugnaga-Truco:; “Empresas familiares”. U.N.M.d.P)
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Cuando se intenta combinar los dos sistemas suele ser beneficioso sumar las
cualidades de uno a otro. La meta de una EF consiste en incorporar las
cualidades positivas de la familia, mientras limita sus posibles efectos negativos
sobre la empresa y viceversa.

Desde la perspeciiva de una teoria sistémica de ia famiiia, ios miembros de
muchas familias parecen interactuar entre si de una manera que no cambia de
escenario a escenario. Tienden a seguir ias mismas pautas, a verse y definirse
a si mismos y a ver y definir a los otros de modo constante en todos los
escenarios en los que estan juntos. Una persona cuyo rol familiar en un
escenario es ser organizada e iniciar la actividad, tendera a continuar con esa
pauta en otros escenarios familiares. Una persona que ha desarrollado una
pauta de pasividad acompafiada de actitud critica con los parientes en un
escenario, tendera a trasladar ese trato a otros escenarios. En consecuencia,
cuando los miembros de la familia interactiian entre si entre la empresa y en el
hogar, tienden a ser iguales en ambos ambitos.

Una pauta de interaccién apropiada en un escenario puede ser inadecuada en
otro. Para comprender el riesgo de trasladar las pautas de un sistema al otro,
podriamos pensar en los problemas de la combinacién del sistema familiar y el
sistema empresario en términos de metas ya explicitadas. Las metas de la
familia y la empresa son analogas, en cuanto todos los sistemas tienen todos
los mismos requerimientos (por ej. crear canales eficaces de comunicacién,
reglas sobre el liderazgo, y reglas para el desarrollo y la puesta en vigencia de

las regla.

16
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Segunda Generacidon en ias EF.

-Caracteristicas

En una EF los roles claves suelen ser una prolongaciéon de los roles en la
familia. La situacion de cada persona dentro de la familia influye sobre lo que
hacen y quieren hacer en el trabajo.

Muchos hijos parecerian haber sido educados en el respeto a los padres y la
dependencia respecto de ellos. El respeto puede consistir sencillamente en
tomar en serio las opiniones de los mayores, o en estar inclinados a
obedecerios. Quiza represente miedo a ataques parentales, miedo a herir a los
progenitores, miedo a ser rechazados por ellos, o miedo a romper la relacion.
Quiza exprese el deseo de agradar a los padres, de recibir su aprobacion, o
temor al riesgo de actuar con independencia. El respeto no es necesariamente
un sentimiento “puro”; puede estar combinado con diversos temores y
ansiedades. Los hijos se sienten seguros cuando tiene padres en cuya
autoridad y proteccién pueden confiar; a los progenitores, el respeto de los
hijos les procura una sensacion de poder personal, dominio, control, fuerza,
excelencia y capacidad para cuidar. Es posible que la relacion sea gratificante
para ambas partes y que ademas, si una de ellas intenta cambiaria, la ofra
trate de restaurarla. Una fuerza que da estabilidad a la relacién entre padres e
hijos es su prolongacién en el tiempo.

En las empresas en que los mismos hijos y padres se relacionan como tales, y
esos roles no permiten una autonomia sustancial, quiza a los hijos les cueste
desarrollar una sensacion clara que son independientes.

Los roles en la segunda generacion:

17
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PRIMER HIJO: el heredero forzoso, el lider de esta generacion, el modelo con
quien todos se comparan. Sus defectos son un secreto de familia y la
preocupacion de {a empresa.

EL REBELDE, LA OVEJA NEGRA: el hijo que rechaza el estilo de la familia y
definea un nuevo camino, muchas veces oponerse a fa empresa.
Eventualmente puede regresar para rescatar a la firma.

EL EXTRANO, NO PARTICIPANTE: ei hijo que permanece aiejado de la
empresa, pero es confidente de todos, con una mirada desde “afuera/adentro”,

que suele ser decisiva en periodos dificiles y de crisis.

PARIENTE POLITICO: un hijo/a talentoso/a que se casa con alguien de la
empresa, acrecentando asi el caudal de talentos de esta, pero crea rivalidades
y tensiones inesperadas, lo cual activa la ambivalencia o la satisfaccion de la
generacion fundadora. Nunca se siente realmente aceptado como tarta siempre
de demostrar que es capaz y eficiente.

EL OTRO HIJO/A: la persona que esta del otro lado de la familia y se halla
también en la linea de sucesion. Cuando dos familias son duefias de una
empresa, esta persona puede crear problemas, ambigliedad o conflicto.

EL CONYUGE EQUIVOCADO/A: cualquiera que se casa con alguien de la

familia.®

-Dinamica y fuentes de conflicto en las EF.

. Trabajar con los seres queridos®. Cap. 1. Jaffer, D.
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Las dinadmicas prevalecientes en la familia dificultan y agravan las relaciones
en el trabajo: sus miembros pueden segarse cuando tienen que considerar
cuestiones que fe conciernen directamente; discuten fos problemas familiares
dentro de la empresa y transfieren a esta los habitos y caracteristicas
disfuncionaies de sus reiaciones personaies.

Las areas comunes donde las EF presentan dificultades son:

v’ Comunicacién: la familia evita tocar ciertos temas que le resultan
penosos, polémicos o dificiles que en otros ambitos comerciales estan
dispuestos a ventilar.

v' Factores econémicos: las empresas familiares pueden establecer
una serie de metas que se oponen o acompafian al mévil del lucro. Su
funcionamiento responde tanto a propositos familiares como
comerciales. Pueden garantizar el bienestar y la seguridad econdmica
de la familia al incluir a sus miembros en la lista del personal que
recibe una remuneracion, ser una fuente de dinero para solventar
gastos personales, sobresueldos o gratificaciones tales como
vacaciones y automoéviles pagos y ahorro de impuestos sobre los
Seguros.

v Factores vinculares: cada familia tiene una forma caracteristica de
manejar estados emocionales dificiles tales como la ira, la frustracion,
el resentimiento, o la tristeza. Algunas familias reaccionan en forma
verdaderamente dramatica, gritando y vociferando mientras se critican

y enfrentan unos con otros. El estilo de cada uno para manejar los
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sentimientos se reflejard en su comportamiento dentro de la empresa.
Los problemas de una familia, una empresa o una persona derivan en
gran medida de {a ineficacia con que manejan sus emociones. La
gente evita hablar con la gente de cosas que la perturban, de modo
que ciertos temas se convierten a fa farga en tabues. La familia es un
pequefio mundo con mdiltiples y complejas tensiones y lealtades,
muchas de eflas no expresadas. En su interaccién son frecuentes los
“triangulos”, como en todos los sistemas sociales, son una manera de
manejar sentimientos dificiles. Cuando hay tension entre dos
personas, por ej. entre padre e hijo, y marido y mujer, el problema no
suele resolverse en forma directa. EJ “triangulo familiar’ se convierte en
un problema cuando la introduccién de un tercero impide que la pareja
original solucione sus diferencias. Los triangulos  familiares
obstaculizan particularmente el funcionamiento de la EF cuando el
tercer miembro del triangulo no pertenece a la empresa. La “tercer
persona” que aparece con mas frecuencia en el triangulo de la EF es
la madre. Ella suele ser Ia consejera de los hijos que tienen problemas
con el padre, o la que protege al esposo, tratando de ocultarle las
malas noticias. Esta es la razén por la cual es necesario, por mas
disparatado que pueda parecer, que todos los miembros de la familia
intervengan en las discusiones que se plantean en la empresa. En
vista de que la EF involucran con tanta frecuencia en los problemas de
la empresa a familiares que no estan en ella, ellos ya son parte de

€s0s problemas.
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Factores emocionales: cada familia tiene dos tareas principales, que
en cierto sentido se oponen una a la otra. Necesitan mantener la
union, fa conexién y el comparierismo, pero debe permitir, al mismo
tiempo, el crecimiento de los hijos a fin de que alcancen la adultez y se
independice. La EF suele mantener y promover ia unidn, pero tiene
limitaciones para fomentar la independencia. Los hijos que entran en la
empresa pueden encontrar que su infancia se ha prolongado
artificialmente, ya que dependen de los padres para la subsistencia y
continian bajo su liderazgo e influencia hasta bien entrados en la edad
adulta. En muchos aspectos, la empresa es una continuacién de la
familia, con “papd” y a menudo “mama” cuidando y vigilando a los
hijos.

Los herederos luchan por encontrar una identidad personal,
experimentar un sentido de separacion y competencia y tener vida
propia fuera del resguardo del apellido, el dinero y la estructura
familiar. Muchos herederos de EF sienten que les estan ofreciendo
seguridad e incluso riqueza, confort y estatus, a cambio de perder el
derecho a descubrirse a si mismos. La obligacién de continuar con la
tradicion familiar ahoga a veces, voces que sugieren alternativas.

Los miembros de la EF suelen transformar la estrecha unién entre ellos
en un objeto de culto. Es uno de sus valores esenciales. La unién es
una necesidad profundamente sentida, pero una unidn demasiado
estrecha, cercena la oportunidad de lograr una diferenciacion y una

identidad independiente. También puede asfixiar a una empresa,
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impedir el cambic y el desarrollo y desalentar a los empleados
talentosos que no perteneces a Ia familia.

Divisién def trabajo: dentro de una EF es muy dificil definir fos roles.
En ellas parece haber un gran potencial para la confusién, la atencidn
y el stress relacionado con esta cuestion. No elaborar una division def
trabajo al menos parcial, puede ser mas negativo para las relaciones
familiares que ia lucha que supone estableceria. Es posible que las
tensiones generadas en Ja empresa por el intento de descubrir Jo que
da mayor resultado, o como consecuencia de que se deje sin definir la
distribucién del trabajo, se lleven de la empresa a la familia.

Tensién progenitores-hijos: pareceria que algunos padres quieren
impresionar a los hijos, controlarlos, y controlar la empresa. Dicho
intento puede tener el mejor de los motivos. Es posible que al
progenitor le importe que los hijos lo valoren, que quiera motivarlos
para que aprendan lo que les puedan ensefiar, que desee sentirse
merecedor de elogios y de apoyo por parte sus hijos.

Respecto a lo anterior, las tensiones referidas a la distribucidn de las
tareas parecerian surgir y persistir en parte debido al interés de los
progenitores en controlar a los hijos y controlar las empresas y en
parte por el miedo y el respeto de los hijos a los padres, y su deseo de
obtener la aprobacién y el reconocimiento parentales.

En empresas en las que padres e hijos repiten su vinculo familiar, a
los hijos les es dificil desarrollar una sensacion clara de s

competentes. A veces los hijos pueden pensar que les costar
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ellos mismos y escoger sus propios camines mientras que trabajen con
un progenitor.

También para algunos padres habia problemas de identidad. Aunque
ciertos progenitores e hijos se relacionen como adultos y auténomos,
algunos padres perciben a sus hijos como amenazas subrepticias.
Para ellos el interés de un hijo de que la empresa cambie o se
expanda, o su desacuerdo, son criticas personales que ponen en
peligro su rol de liderazgo como padre. Estos padres pueden sentir
que se cuestiona su competencia, el valor de Su experiencia
empresarial, y la validez de lo que han hecho en el pasado.

Equidad: los miembros de la familia esperan y necesitan amor,
aceptacion y poyo mutuo, ademas de participar de la riqueza familiar.
Cuando algunos miembros de Ia familia ocupan roles diferentes en Ia
empresa debido a sus habilidades, contribuciones, u oportunidades
especiales, mientras que otros no participan en absoluto, esto
introduce un elemento de desigualdad que afecta la necesidad de
equidad y justicia de la familia.

Falta de reconocimiento: dicho problema surge en una empresa
familiar cuando una persona siente que su aportacion, su capacidad o
su talento pasan inadvertidos para los demas, especialmente los
padres, que pueden criticar o ignorar sus logros. Tal vez les resulte
dificil ver al hijo como una persona adulta o darse cuenta de los
meritos de su trabajo. Pueden no recompensar sus esfuerzos con el

tipo de salario de trabajo que se merecen o prestar mas atencion ai
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hermano mayor. El problema es aun mas dificil de resolver en una EF,
porque el empleado que pertenece a la familia puede sentir que no es
reconocido y ni siquiera querido como persona por sus parientes y
entonces transfiere ese sentimiento personal a la empresa.
Sentimientio de impotencia: esirechamente relacionado con fa
sensacion de no ser apreciado, surge cuando la persona siente que
no tiene ninguna repercusion sobre ios otros miembros de ia familia,
quienes no escuchan sus consejos ni tienen cuenta sus ideas y
opiniones. Es un problema comun, causado por los roles familiares. Un
miembro de la familia, puede ser un profesional extraordinariamente
capaz y competente, pero su rol familiar de “hermanito o hermanita” o
simplemente “hijo o hija", puede impedir que esa capacidad sea
reconocida . La empresa sufre cuando los roles familiares impiden que
se tomen en cuenta las necesidades de la empresa.

Confusidn de los roles familiares y empresariales: los miembros de
la familia hablan unos con otros sin tener plena conciencia del rol que
representan, y suelen transferir a la empresa los roles familiares.
Limites: las relaciones de las EF también tienen “limites” que
separan a los distintos grupos y actividades. Cuando los limites son
confusos generan conflictos e incertidumbre. Para que una EF
funcione eficazmente como empresa es necesario que haya limites

claros entre familia y empresa.

Responsabilidad: quienes trabajan en una empresa deben

responsabilizarse necesariamente por los resultados de sus tareas.
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Pero a las personas que han crecido juntan en una familia le resulta
dificil imponer semejante obligacion a hermanos, hijos u otros
familiares.

Decisiones: es inevitable que las personas tengan diferentes metas,
diferentes normas, diferenties percepciones de ia verdad, diferenties
juicios sobre lo necesario y diferentes juicios sobre la resolucién de
problemas. Mas alila de los probiemas relacionados con las decisiones
que enfrentan todas las empresas, los negocios familiares tiene otros,
especificos de ellos, relacionados con ciertas decisiones particulares, o
con la toma de decisiones en general. En las familias que operan
empresas, el tipo de relacion entre progenitor-hijo suelen convertir a
las decisiones en una fuente de tensién. Existe una necesidad por
parte de los hijos de diferenciarse de los padres (individuarse), el
saber funcionar con autonomia y demostrar que pueden hacerlo. Al
progenitor, el interés del hijo en individuarse en la toma de decisiones,
le puede resultar amenazante. Al padre le parece que un hijo que se
individua disintiendo de el, desecha el sentido comercial que él ha
acumulado, y sus éxitos anteriores. Este desacuerdo, puede incluso
sugerirle al progenitor que a su hijo le gustaria sacarlo del medio. No
sorprende entonces que en la toma de decisiones sean muy comunes
las tensiones intergeneracionales.

“Solo puede haber un jefe™ se la podria considerar una necesidad
de las familias empresarias en las que los niveles bajos de

individuacién llevan a cada miembro a pensar gue si no controla a los
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otros, los otfros o controlan a e Otro origen posible es que las
personas ven el liderazgo encarnado en alguien, y no como una
“funcién grupal del sistema”.

Poder en la EF. una familia no es una organizacion libre donde se
“hace lo que se quiere”. Aungue sus miembros puedan sentirlo asi o
pensario los que miran de afuera. En realidad, cada familia tiene una
organizacién mas firme y previsible de ia que se puede imaginar. Sin
embargo, esa organizacion no es igual a la de una empresa. La
estructura familiar se halla mas oculta. Desentranar y describir esta
estructura puede ser una experiencia liberadora gque no solo ofrece la
posibilidad de examinar la dinamica familiar, sino comprobar si la
estructura de la empresa la imita. Alcanzando dicho conocimiento, se
obtendra la clave del cambio. Una familia se organiza en torno de una
jerarquia generacional. Cada relacion familiar responde a una realidad
que concuerda con el estatus etareo. Los abuelos, los padres y los
hijos tienen diferentes roles, expectativas y niveles de autoridad en
virtud de ser miembros de una generacion particular.

Una afirmacion corriente es “solo puede haber un jefe”, pero en
algunas EF para tomar las decisiones importantes hay que votar. En
otras, la toma de decisiones importantes es facilitada por miembros del
directorio que no tienen voto pero intervienen contacto, y también por
la sustancial distancia geografica entre las operaciones que dirigen. De
modo que la estrategia del ‘jefe Unico” no es necesariamente

indispensable para que la empresa viva, pero ia organizacion clara del
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liderazgo es necesaria tantc en la empresa como en cualquier otro
sistema. En algunas otras empresas, la regla de “jefe Unico” se respeta
solo en fa superficie. Siempre es posible encontrar alguien que pasa
por alto la autoridad del jefe. Se puede que el “jefe Unico” no es una
necesidad de la gestion empresaria ni tampoco una politica
empresarial eficaz. Mas bien parece una posicién de negociacion en
las luchas de poder en las EF. Representa un extremo dei espectro.
En el otro extremo hay posiciones ideolégicas tales como “los
familiares cuentan”, “el conyuge debe ser tomado en serio’, y "desde el
punto de vista econdmico, estamos en el mismo bote”’. También es
posible que el tema del jefe tnico refleje la incapacidad de algunos
jefes para sentirse eficaces o confiar en su eficacia cuando hay
relaciones equitativas de poder. La ideologia de “jefe Gnico” elimina Ia
competencia y reduce la amenaza del desacuerdo y la negociacion
con alguien que puede tener argumentos sélidos.

v’ Planificacién de la sucesién: ia familia es una asociacién destinada a
producir aduitos que conforman Ia generacion siguiente. Lo mismo
puede decirse de una empresa. Pero a veces los miembros de mas
edad no se resignan a dejar sus puestos y ser reemplazados por sus
hijos. Evitan pensar en el futuro hasta el momento en que se
desencadena una crisis. Los hijos/herederos pueden estar preparados

antes de que sus progenitores estén preparados para irse.

-Limites entre Familia y Empresa
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Se puede decir que una familia tiene limites que las separan de las demas
personas y organizaciones, y que diferencian a los miembros entre si. Los
timites famifiares se pueden considerar faciles o dificiles de atravesar. Una
familia con limites externos dificiles de atravesar estaria relativamente
cerrada a modos de pensar distintos de ios suyos, a visitantes informaies, a
influencias a favor del cambio, a personas con valores y creencias distintos
de los propios, y a la partida de ios miembros. Una familia con limites
externos faciles de atravesar estd abierta a la nueva informacion, a los
visitantes informales, a la salida de las personas, a las influencias
favorables al cambio y a los recién llegados, incluso a aquellos cuyas
creencias y valores no concuerdan con los familiares.

Los limites, por otro lado, pueden verse como difusos o definidos. Cuando
los limites familiares externos son relativamente difusos, no esta muy claro
que forma parte de qué, o donde termina la familia y empieza otra cosa.

Los analisis sistémicos del efecto de los limites en la familia sugieren que el
caracter difusc de los limites entre la casa y la empresa puede crear
tensiones y stress, y que la separacion es deseable por muchas razones.
Cuando los limites son difusos, es posible que los involucrados no se tomen
un respiro en la empresa, un descanso semanal unas vacaciones. Con esos
limites difusos, todas las cosas que afectan a la empresa afectan también a
la persona. Estando la empresa tan enredada con la persona, el negocio
sera prioritario casi siempre. Los compromisos respectivos con el trabajo y
la familia estaran menos equilibrados que para la mayoria de los

trabajadores.
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Se puede observar que el propietaric esta totalmente comprometido con el
éxito de la empresa, tan comprometido con la empresa como consigo
mismo. Pero esta identificacion puede significar que no exista un
compromiso claro con la familia, 0 que no se tiene conciencia del dafio que
quizés se inflja a ios aliados con ese compromiso ian radical con ia
empresa. La fusion de la identidad personal con la empresa puede también
significar que cualquier problema empresarial se experimente de un modo
intensamente personal y quiza devastador, aunque el empresario no tenga
ni remotamente la menor responsabilidad en la cuestidn. Con los
empresarios cuyos intereses son en gran medida monopolizados por el
empresa, y cuyos limites personales se encuentran relativamente cerrados
para la informacién no relacionada por los negocios, es posible que los
miembros de la familia tengan que interesarse en las cuestiones
empresarias a fin de conservar un cierto contacto.

Se pueden tener muchas razones para no hablar en el hogar del trabajo en
la empresa. Quizas la persona quiera distenderse, pensar solo en la familia,
perseguir otras metas, o lograr alguna distancia y perspectivas sobre los
problemas del negocio.

Otro problema clave en la falta de limites, esta vez, espaciales y
temporales, consiste cuando la empresa y el hogar comparten la
ubicacion e impiden alejarse del trabajo, de esta manera la vida hogarefia
se impregna de trabajo y de la posibilidad de trabajar. De modo que si no
se establecen limites claros entre el tiempo y el espacio de frabajo y de

familia; la persona y la famiiia sufriran por la imposibilidad de tomar

29



Trabajo de Investigacion de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

distancia respecte del trabajo, debido a que sienten que su territorio es
invadido por clientes y proveedores. El stress de tener la empresa en el
hogar suele ser considerable entre los miembros de la familia gue no
participan directamente en el negocio o que por lo menos no pretenden

hacerio. ®

-Vinculos familiares en la empresa

Como se expuso anteriormente, los herederos de la segunda generacion
luchan por encontrar una identidad personal, experimentar un sentido de
separacion y competencia y tener vida propia fuera del resguardo del
apellido, el dinero y de la estructura familiar. Una unién demasiado
estrecha cercena la oportunidad de lograr una diferenciacion y una
identidad independiente.

Los socidlogos desarrollaron el concepto de “atrapamiento” en una red
para expresar a una familia interconectada por lazos demasiado estrechos.
Esta relacion en que los integrantes de una familia se encuentran atrapados
en una especie de red, se diferencia de la intimidad y de la uniéon. No
demuestra simplemente estar unidos y conocerse profundamente. Existe
intimidad cuando las personas se interesan unas por otras y quieren saber
lo que pasa en la vida de cada una de ellas. La intimidad se convierte en
una suerte de atrapamiento en una red cuando los miembros de la familia

sienten que deben compartir todo lo que sucede en sus vidas, que deben

-

% Rosenblatt, y otros:"La familia en la empresa; Cap. 8 e

\’\:‘1"
(W8]
o

i+



Trabajo de Investigacion de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

pensar, sentir y querer las mismas cosas y que no necesitan ninguna esfera
de privacidad ni alejarse por un tiempo del grupo familiar. Una familia que
tiene una refacion de intimidad puede permitir, sin embargo, cierto grado de
privacidad, puertas cerradas y alguna vida personal. La familia envuelta en
una red no tolera {a separacion sin sentirse herida o rechazada.

Este tipo de atrapamiento representa un problema porque los roles de cada
uno en la empresa se transforman en imprecisos, la realizacién de
cualquier tarea lleva horas y requiere la intervencion de mas de una
persona. Los empleados no saben a quien recurrir al encontrarse con
cualquier problema y no tienen idea de lo que deben hacer. La empresa
reacciona con lentitud y no suele cambiar. Esto en consonancia con la
familia que la dirige, que puede carecer virtualmente de organizacién. Es
posible observar la ineficiencia de los hijos, los cuales pueden aprender
mucho mas que sus padres. Estos pueden tratar a sus hijos como a chicos.
Sus sueldos no estar claramente estipulados. El padre controla las finanzas
y la familia de los hijos no podrian hacer planes para el futuro o pensar en
desvincularse de la empresa.

En la mayoria de las familias, cuando los hijos crecen se van de la casa
paterna y su vida privada se independiza cada vez mas de los padres.
Cuando trabajan juntos los padres saben mas, quiza demasiado de la vida
privada de los hijos. Algunos hijos solteros sienten que sus padres los
vigilan como si fueran adolescentes. Por lo tanto, en una EF, los hijos
luchan por desarroliar en parte una vida independiente. Sea que trabajen

juntos o no, deben tener areas que comparten y ofras que son privadas.
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La familia esta ligada por una red de obligaciones, legados y expectativas.
Que se transmiten de una generacién a otra. Una de las primeras
obligaciones es la que se contrae con la EF. Si la empresa es conocida y
tiene éxito, entonces puede ser el vehiculo para construir la reputacion y la
inmortalidad de ia familia. Los herederos también heredan un sentido de
compromiso y de continuidad de la empresa. Muchas veces sus hijos
reciben directa o indirectamente, como mandato, mantener vivo el nombre
de la familia. La mayoria de ellos lo cumplen procreando a sus propios hijos.
Pero una empresa es el hijo de toda la familia. Continuar dirigiendo la
empresa de manera tradicional puede ser una carga para los herederos,
que se encuentran con un clima econémico cambiante o quieren hacer algo
completamente diferente.

Cuando la empresa deja de ser viable y los herederos se ven obligados a
venderla a un competidor, los padres fundadores pueden sentirse
profundamente heridos o traicionados. Los hijos enfrentan una situacion
conflictiva, pueden sentirse culpables o pensar que fueron desleales con su
familia. Es importante que cada EF considere cuidadosamente los
mensajes ocultos en las obligaciones que los padres transmiten a los hijos.
Cuando se trata de obligaciones tacitas no expresadas claramente podria
ser interesante que todos las discutan. Si los hijos se sienten atados por
esas obligaciones, deben tener la posibilidad de compartir libremente este

dilema con el resto de la familia.

-Mitos de las EF
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9.

Mitos de familia:

“La empresa cuidara siempre de todos los miembros de la familia”

"Lo que es bueno para fa empresa es bueno para fa familia”

‘La empresa nos hara respetables”

“Todos ios miembros de ia famiiia son tratados igual, dentro o fuera de ia
empresa”

“El lider de la empresa es el lider de Ia familia®

“‘Nuestro éxito en la empresa prueba que hemos superado nuestra
herencia de inmigrantes”

“Dejar la empresa es tan malo como dejar la familia”

‘Los hijos no deben librar una lucha que divida a la familia y a la
empresa, como lo hicieron sus abuelos”

‘Cada hijo tiene un puesto esperandolo en la empresa”

10. “La empresa no se debe vender nunca’

11."No hay que discrepar con el padre que es el responsable de haber

fundado la empresa”

12. “La familia esté de acuerdo en todo”

13. “El secreto del éxito de nuestra empresa radica en nuestra capacidad

para...”

14. “Puesto que tenemos tanto éxito no necesitamos cambiar’

15.°Las mujeres o los parientes politicos no pertenecen a la empresa”

16.°La empresa puede mantener a todos los miembros de ia familia”
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La mitologia familiar puede legar a ser un seric obstaculo para el
crecimiento y desarrollo. Con demasiada frecuencia la familia niega la
realidad del cambio, en vez de cuestionar abiertamente o modificar la
realidad del mito.
e Mitos sobre los confiictos en ias EF:
Casi todos los conflictos de las EF pueden ser resueltos. Sin embargo esta
solucion suele verse trabada por ciertos mitos acerca de, los conflictos y la

comunicacion:

1. “...puesto que el o ella no van a cambiar. no hay nada que yo pueda
hacer...". Esta actitud es probablemente el principal obstaculo para
Hlegar a una solucion. Atribuye culpa al otro Y no a quien corresponde. Al
abandonar la partida antes de empezar, se pierde la oportunidad de
intentar nuevos caminos para resolver el problema.

2. “...el o ella simplemente no se preocupan, o no quieren hacer nada...”
Se suele pensar cuando algtin miembro de la familia no hace lo que otro
quiere. Supone que la otra persona conoce sus deseos o necesidades,
cosa que generalmente no sucede. Deberia tratar de exponer mas
claramente sus asuntos y preguntar al otro cual es su posicion.

3. El conflicto falso y dafiino si los miembros de la familia se quieren. No
siempre se esta de acuerdo con las personas a las que se ama, y en
realidad por lo general, no existen conflictos con Ia gente con las cuales
existe interés. Si no se reconoce la existencia de un conflicto, no por eso

el conflicto desaparece. Permanece bajo la superficie y sigue creciendo.
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Cuando finalmente estalla, &l conflicto ha empeorado por haber sido
sofocado durante largo tiempo.

4. Los sentimientos no tienen cabida en ias refaciones comerciales. Todas
las relaciones tienen que ver con los sentimientos de amor, carifio y
respeto. Por otra parte, cada conflicto que se desarrolia en una EF tiene
un componente emocional que es preciso tener en cuenta junto con el
problema practico que esta en juego. Los miembros de la familia no son
seres racionales y necesitan cierto margen de tiempo para discutir el
lado emocional de los problemas, tales como querer ser aceptados o
sentirse heridos o ignorados. Cada relacién familiar puede generar
sentimientos muy profundos, pero si bien hay que dejarlos a un lado

cuando se toman las decisiones es preciso reconocerlos primero.

-La novela de |la EF

Detras de muchos problemas de la empresa, acecha |a presencia de la familia.
Una familia es un sistema complejo, multifacético y emocional. Cada uno de los
miembros de la familia tiene diferentes puntos de vista, valores, necesidades y
habilidades. lLos intereses de cada uno desempsfian un papsl en ese
escenario.

Cuando las cosas van bien en la EF, Ia vida es maravillosa, no solo para los
familiares, sino también para los empleados. Las empresa no sufre presiones
para lograr ganancias a corto plazo; tiene fa provisién y ia capacidad de mirar a
largo plazo, ahorrando, reinvirtiendo el capital, considerando que la firma es un

legado para sus cerebros. Para muchos miembros de una familia, la empresa
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puede llegar & ser un medio para ganarse la vida y también una fuente de
satisfaccion y orgullo, porque en ella disfrutan de relaciones armoniosas y
satisfacen sus necesidades econdmicas y personales.

Sin embargo, una EF puede también verse condenada a la mediocridad,
especiaimente cuando fos duefios se sienten obiigados a dar empieo a
miembros de la familia, tengan o no los conocimientos, la experiencia y la
motivacién necesarias para desempefiarse en el puesto. A veces hay un
choque de intereses entre empresa y familia, acompafado por sentimientos de
deslealtad e injusticia.

Cuando las cosas no van bien, la vida es un infierno para familiares y
empleados. El padre se enfrenta con sus hijos, los hermanos luchan entre si. Y
empleados y asesores suelen quedar paralizados en ese fuego cruzado.
Mientras tanto, la empresa se ve afectada por la incapacidad de fa familia para
resolver sus diferencias. Las relaciones familiares se deterioran y surgen

sentimientos de rencor, incomprensién y enemistad.

-Sucesion

Una EF puede ser un valioso patrimonio, que hay que conservar en la familia
como fuente de ingresos, también puede ser un simbolo del éxito o los logros
de los miembros de la familia que la operaron, del poder v la influencia de los
miembros en la comunidad, y del trabajo empefioso. Ademas es un simbolo de
logro, que puede sobrevivir al fundador. Por esto, algunos o todos los

miembros de la familia pueden considerar valiosa la sucesién en la propiedad
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y €l control en la EF, una sucesién que retendra los bienes financieros y los
simbolos valorados.

En muchas empresas en {as que se desea una sucesidn familiar en la
propiedad y el control, los hijos empiezan a trabajar en la empresa a una edad
iemprana, es decir por parte de efios se genera un fuerte interés y una intensa
motivacién para ingresar en la empresa de la familia. Se adquieren
conocimientos sobre aigunos de sus aspectos. Quizé la persona quede
emocional y simbdlicamente ligada a ella, en virtud del trabajo que ha
realizado, tal vez se le ensefa a pensar que la empresa algan dia sera suya.
Existe una planificacién temprana del futuro que puede derivarse de una
sensacion de seguridad no obstante, se podria hablar también de una
“socializacién precoz”.

Ademés de la socializacion temprana, las demas personas pueden
comprometerse con la EF porque esperan ser propietarias del negocio, y lo
desean, al punto de tolerar un salario bajo o relaciones dificiles con un
progenitor u otro pariente que esta al frente.

Algunas EF tienen un desemperio econdmico tan bueno que los hijos se
sienten atrapados en ellas por un nivel de vida que solo podrian mantener
quedandose en sus puestos de trabajo.

Con el logro temprano de una posicion superior en la empresa, algunos hijos
obtienen poder y status, lo cual les dificulta considerar la posibilidad de ir a

trabajar a otra parte.
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En general, los sucesores poténciales y reales parecen tener toda una gama de
sentimientos respecto de Ia sucesion; en muchos casos, sentimientos
mezciados; también se pueden sentir presionados.

Lo tipico es que los empresarios varones que valoran la sucesion familiar en la
propiedad y ef controi de ia empresa, consideren sucesores adecuados a los
hijos, pero no a las hijas. Quizas el hecho de que se pase por alto a las hijas
como posibles sucesores refigje una tendenciosidad cuiturai a considerar a los
hombres, pero no a las mujeres, como adecuados para asumir roles
empresariales.

La confusién del sistema de la familia con el sistema de la empresa se expresa
por lo comin en la tensién acerca de como o cuando el negocio se transferira
de una persona a otra.

Si una empresa cambia de manos con la venta a un no-pariente, lo tipico es
que la transferencia legal sea prolija y esté bien definida. Como en otras zonas
de confusion del sistema de |a empresa y el sistema de la familia, también en
este caso una causa importante de tensién es la tendencia de los progenitores
es a continuar en su rol de padres y la de sus hijos a aceptarlo. Es posible que
un progenitor que le cede la empresa al hijo quiera seguir indicandole cémo
debe hacer las cosas, desee seguir ayudandolo y continte sintiendo que el
joven no es aiin capaz de conducir el negocio con independencia. Tal vez el
hijo sea reacio a ignorar al padre, y quizas conserve la sensacién residual de
que escuchar al padre procura una especie de seguridad, o de que el padre es
demasiado experto como para no tenerlo en cuenta. Cuando el padre

conserva ei control econémico de Ia empresa, el hijo necesita tratario con tacto.
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Pero incluso el joven que ha trabajade con empefiic para que un progenitor no
obstaculice su camino puede después sentir que los conocimientos y
capacidades de ese padre son o podrian ser de gran vaior en {a empresa o
bien que su aprobacion es algo deseable.

Existe una iucha de ios jovenes con fa renuencia de ios padres a retirarse. La
resistencia a retiro es comin en cualquier ambito ocupacional en el que el
trabajo resuite recompensado, proporcione una sensacién de identidad y una
cosmovision, y domine la vida de la persona al punto de que para ella ninguna
otra cosa sea gratificante. Pero en la EF existen posibilidades especiales de
posponer el retiro. La proposicion del retiro puede ser perjudicial si, por
ejemplo, significa ignorar la necesidad personal de llevar una vida con menos
exigencias, o la necesidad familiar de concederles a los hijos una autonomia
que les permita actuar como adultos en el manejo de la EF. Sin embargo,
algunas personas consideran que la posibilidad de no retirarse es una de las
ventajas que ofrece la EF.

La resistencia al retiro puede ser perjudicial para la empresa, en cuanto debilite
o0 impida un aprendizaje ptimo por parte del sucesor potencial o limite los
recursos disponibles para encontrar a ese sucesor. Si el funcionamiento de una
empresa se resiente cuando al gestion pasa a manos de sucesores, ello puede
deberse en parte al modo en que los predecesores prolongaron su influencia
en el negocio.

La dependencia emocional respecto de Ia empresa y de los miembros mayores

de la familia es muy comuin entre los j6évenes. Para ellos, la sucesion en la
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propiedad y el control puede ser importante porque lleva consigo un corte del
corddn umbilical.

Las sucesiones suaves parecen mas comunes cuando el progenitor puede y
esta dispuesto a ceder el control, y existe por lo menos un hijo con la
competencia necearia para hacerse cargo. Ceder el control es mas facii
cuando la identidad, el sentido de la vida y la sensacion de valia personal del
operador def negocio no dependen necesariamente de ia empresa. Para poder
transferir el control a un hijo, es necesario que el empresario tenga o
encuentre actividades interesantes y valiosas al margen de la EF

La persona que abandona el cargo 2 menudo tiene que aprender mucho. Este
proceso incluye una auténtica delegacion de la autoridad, el desarrollo de
intereses nuevos o mas fuertes por otras cosas que no sean la empresa, la
aceptacion de que en el negocio tendran que ocurrir y ocurriran cambios, y la
disposicién a planificar la sucesidon con las personas involucradas. La
preparacion de la sucesion también puede abarcar discusiones con los otros
miembros de la familia que tienen algo en juego en la empresa, la elaboracién
de un compromiso compartido de financiacion, y la aceptacion del proceso de

sucesion.’

-Expectativa de vida promedio de las EF

En la actualidad muchas EF que enfrentan nuevas presiones competitivas

comparten una crisis comun. ¢ Conseguirén los herederos de la familia o los

4 Rosenblatt, y otros:”La familia en la empresa; Cap. 10).
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directivos de afuera que la empresa sobreviva hasta la segunda generacion, o,

como sucede con muchas EF, cerraran las puertas, venderan sus acciones o

iran a fa quiebra? Al parecer, es raro y dificit que una EF crezca y prospere a

traveés de las generaciones. La expectativa de vida promedio de las EF es de

23 afnos.

Razones que explican la alta tasa de desgaste:

v

El fundador explota un mercado o disefia un producto que es anticuado. Las
gratificaciones se otorgan durante afios. Pero Ja empresa no llega nunca al
segundo acto. De modo que cuando los hijos crecen hay muy poco para
heredar.

Negativa a reconocer la necesidad del cambio: los duefios de muchas EF
no introducen innovaciones o se niegan a adaptar su estilo tradicional a las
nuevas realidades.

La energia inicial y la dedicacion flaquean: el fundador de la empresa no ha
criado o nutrido a la segunda generacion con nuevas energias y nuevas
ideas. Toda la empresa envejece a Ia par del fundador.

El deseo de Ia familia de cuidar de todos sus miembros, retirar dinero de la
empresa o alimenta antiguas rivalidades prima sobre Ia necesidad de
asegurar el adecuado funcionamiento de Ia firma.

Las familias no saben cémo comunicarse y acrercarse frente a los
problemas: los empleados se ven forzados a tomar partido y Ia
productividad declina.

La familia dirige la empresa como una familia: ad hoc, de manera erratica.

Una empresa familiar puede crecer rapidamente. Los procedimientos
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provisorios desarroliados en un comienzo tienden a institucionalizarse como
“La manera en que hacemos las cosas’.

v" Los roles en el hogar y el trabajo estan en pugna. Los miembros de la
familia se tratan unos a otros como lo hacen en su casa, es decir que
discuten reguiarmente o no crean ios canales adecuados para trabajar
juntos en la empresa. Siguen en sus puestos por los lazos de parentesco
que los unen o por su simpatia, en lugar de tener en cuenta si producen o

no para la empresa.

Burn-out

-Antecedentes histéricos del término “Burn-out”

El Sindrome “BURN OUT” fue descrito en 1974 por Freudemberg, psiquiatra,
que trabajaba en una clinica para toxicémanos en Nueva York. Particularmente
es tratado como una afeccién laboral que se manifiesta en médicos,
enfermeros, docentes, editorialistas, policias, bomberos, jueces, fiscales,
psiquiatras, psicélogos y también en vendedores y administrativos que atienden

publico.

-Sintomas
Algunos factores dessncadenantes son la demanda permanente, estar sujeto a
continuas peticiones de atencion o solucion, el no poder desconectarse de Ia

actividad fuera del horario de trabajo, tener la mente permanentemente
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ocupada por los problemas y las responsabilidades laborales, los horarios
agobiadores, el salario.

La Organizacion Mundial de fa Salud (OMS) define al Burn-out como

“Staff Burn-out”

Diferenciandolo de una afeccién individual y aislada para enmarcario en una
perspectiva social. El Burn-out se presenta en etapas, denominadas de las tres
B

e comienza con un desgaste,

¢ sigue con el desanimo y la desesperanza.

e hay una falta de prestigic social, de reconocimiento, existe una

“despersonalizacion por burocratizacion”

En general el sindrome es insidioso, afecta en forma variable. Se tiende a

negar su presencia porque se vive como un fracaso profesional y personal.

Se presentan sintomas como

4 sensacion de estar enfermo,

» perdida de la memoria,

4 desorganizacion del pensamiento,

agresividad,

L~

L

vinculos conflictivos con los semejantes,
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2 aislamiento,

pérdida de energia,

A

sentimiento de vacio,

L

desmotivacion y

U

cese de los deseos de trabajar.

fee

Se manifiesta en los siguientes aspectos:

J psicosomaticos: fatiga cronica, dolores de cabeza, falta de suefio,
Ulceras, pérdidas de peso y dolores musculares; conductuales:
ausentismo laboral, psicofarmacos, superficialidad en el contacto con los

demas y violencia:

’ emocionales: aburrimiento, impaciencia, irritabilidad, desorientacion,

desconcentracién y depresion:;

» laborales: falta de comunicacion, disminucién de la calidad de los

servicios y merma en la capacidad de las tareas.

Hay un factor de tipo personal y tiene que ver con el hecho de hasta

Niae

que punto hay un desajuste entre las expectativas propias y la realidad

cofidiana y cual es el grado de adaptacion entre ambas.

A todo esto se suma una mayor implicacién emocional en las actividades, la
incertidumbre, la falta de apoyo, el aumento de la posibilidad de cometer

errores, una extralimitacién de la agenda diaria, la enemistad.
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Los sujetos que padecen este sindrome participan de instituciones diferentes
pero son afectados en la medida en que tienen cierto grado de compromiso
vocacional, ya sea en fa institucién a ia que pertenezca. Alli, el individuo flega
a sentirse como una “cosa” porque en su contexto laboral es un ndmero mas

que tiene que cubrir una tarea y no se io considera como “persona’.

-Teorizacién Dindamica
a) Excelencia en la empresa

El mundo empresarial hizo Suyo un concepto ligado a las calificaciones
escolares, esto es la expresién: ‘sobresaliente, excelente’.

La excelencia, lo 6ptimo es el valor supremo que sirve de referencia para
calificar a personas como “cosas’. En este sentido, el valor del “sujeto” queda
reducido a un “objeto”, a una “cosa’.

La excelencia ha llegado a ser an la ampresa, la llave madre de todos sus
proyectos, la meta a alcanzar. Siendo este término un fenémeno social®,

b) Excelencia e individualismo

Excelencia, del verbo ‘excellere”, significa, destacar. Se refiere a un logro
concreto en un momento dado, un triunfo puntual. Supone superarse,
acercarse a la perfeccion. Esta busqueda de la excelencia se traduce en una
conquista personai, cuyo fin es “estar en perfecta armonia con la sociedad
individualista en la que vivimos”. La excelencia es Ia expresion maxima del

individualismo.

g Aubert y Degaulejac: “El coste de la excelencia’.Cap. 3, 6, 7, 8
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“Ser el mejor” pasa a ser el imperativo categorico del presente, alcanzar la
excelencia supone la realizacién del individuo, el fin Gltimo de cada una de las
actividades que se realizan. Cada cual es el empresario de su vida.

Se produce la conjuncién entre la excelencia ética y la “calidad total”:

fa moral protestante fleva a fa blisgueda de ia excelencia a iraves del trabajo,
puesto que el éxito temporal es la prueba (y el medio) de la salvacion eterna.
Sin embargo esta blisqueda esta limitada a la vida del individuo Yy por eso es

necesario ser agresivo y competitivo para triunfar en los negocios.

¢) El Individuo (y no sujeto) y el Trabajo

El Individuo se caracteriza por buscar un estilo ilimitado de su realizacion
personal. La irrupcién de este narciso moderno se relaciona con la ausencia
de valores y metas sociales significativas.

La sociedad actual se presenta como una sociedad sin ideales, sin “modelos a
seguir’, se muestra como una sociedad regida por la “era del vacio”,

Tras el derrumbamiento de los grandes sistemas de valores, el narcisismo
moderno es el efecto de lo que Lipovetzky llama “e/ proceso de
despersonalizacién” que promueve la realizacion personal y que “eliminando
sistematicamente” cualquier posibilidad trascendente, engendra una existencia
puramente actual, una subjetividad total sin fin y sin sentido. El narcisismo seria
la principal estructura psiquica constitutiva de la personalidad post moderna
llamada por Lipovetzky como “Homo psychologycus”: haciendo referencia a un

individuo obsesionado con su ser y su bienestar, encerrado en sj mismo, en la
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blsqueda de su realizacion, cada dia mas indiferente hacia su préjimo, con el

que es incapaz de mantener una relacion.

La etimologia de la palabra Trabajo procede del vocablo tripalium, que es un
instrumento de tortura.

La Psicopatologia del trabajo contribuye a modificar la concepcién de las
relaciones entre saiud mentai y trabajo. Esta disciplina tiene por objeto, el
analisis clinico y tedrico de la patologia mental debida al trabajo. Desde hace
unos anos atras se ha tenido un nuevo auge que recientemente la llevo a
preferir la denominacién “analisis psicodinamico de las situaciones de trabajo” y
actualmente se denomina “sufrimiento en el trabajo”.

El trabajo ejerce efectos importantes sobre el sufrimiento psiquico. O bien
contribuye a agravarlo, empuja progresivamente al sujeto hacia la locura. O
bien contribuye por el contrario a transformarlo, a subvertirlo: inclusive en
placer, al punto que en algunas situaciones, el sujeto trabajador, defiende
mejor su salud mental que cuando no trabaja. ¢Por que el trabajo a veces es
patdgeno, a veces estructural? El resultado nunca se prevé por adelantado.
Depende de una dindmica compleja en la que intervienen factores histéricos,
psicol6gicos dinamicos y sociales, propios de cada sujeto.

El sufrimiento es el resultado de Ia incompletud del desarrollo y de la inmadures
profunda de lo humano: es entonces, antoldégicamente primero, existencial,
anterior al trabajo.

Debido a esto, el sufrimiento también es, “expectativa”, de alguna manera,

sectoriza al sujeto del sufrimiento hacia el mundo, con la esperanza de
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encontrar alivio y tranquilidad. E! sufrimiento en el trabajo es expectativa con
respecto a la realizacion de si mismo.

£l sufrimiento anticipa el porvenir, prefigura el futuro. £/ sufrimiento, fendido
entre le futuro y el pasado, se vive, es una vivencia en presente.

Eil sufrimiento propuisa ai sujeto al mundo y al trabajo en busca de las
condiciones para la realizacién de si mismo. Esta busqueda asume una la
forma de una jucha por la conquista de ia identidad en el campo social. Ei
sujeto no obtiene su identidad de si mismo, la expectativa que implica el
sufrimiento, son siempre simultaneamente compromiso con el mundo
intersubjetivo. Si el trabajo esta vinculado con el sufrimiento, nunca es solo por
su materialidad, sino también por las relaciones con los demas que propone,
impone o prohibe.

La conquista de la “identidad” se juega fundamentalmente en dos registros; el
amor por una parte, como construccion de la identidad en el campo erdtico; y
el trabajo, por otra, como construccion de la identidad en el campo social, ° .

La construccion de la identidad en el campo social implica no solamente Ja
relacion con los otros, sino también Ia inclusién de un tercer término: /o real. El
acceso a lo real supone una instrumentacion, lo que el sujeto (ego) trata de

hacer reconocer es su hacer y no su ser. El reconocimiento de la identidad en

el campo social estd mediatizado. Ontolégicamente, solo en un segundo tiempo
el sujeto puede reconciliar el reconocimiento de su hacer con el registro de la

realizacion de si mismo y de la identidad.

K Aubert y Degaulejac: “El coste de la excelencia”.Cap. 3,6, 7 y 8).
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Se tomara de Christopher Dejours la articulacion de estos términos de la

siguiente manera:

Real

Ego —» Otros

El no reconocimiento de la validez del vinculo que Ego mantiene con lo Real es
desestabilizante y hace sufrir al sujeto. A veces puede flevar a crisis de

identidad y a la locura. Sigaut, distingue varios tipos de alienacion:

e [ a alienacion Mental

e La alienacion Social

Alienacion Mental

Real

Ego Otros
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£s lo que sucede cuando e/ sufeto estd aislado tanto de lo Real como de los

otros. Soledad que lleva a la locura en su forma clasica.

Alienacién Sociaf

Trabajo

Sufrimien Reconocimiento

El sujeto conserva una relacién legitima con lo Real pero los otros no la
comprenden o reconocen. Es el caso del ‘genio desconocido” del “artista
incomprensible” y del “investigador solitario”. Si este no reconocimiento, en
la alienacién social, es duradero, el Sujeto corre el riesgo de la alienacién
mental. En efecto, se le presentan dos salidas psicopatolégicas para su
sufrimiento:

» El sujeto empieza a dudar de lo que considera verdadero o de lo que
cree saber o comprender de su relacién con lo real del trabajo,
Jjustamente a raiz de su falta de validacién por parte de los otros. Pierde
confianza en si mismo. En el horizonte se perfila la depresién

» La otra salida consiste en mantener contra los otros, su creencia en Ja
legitimidad de la relacién que mantiene con lo real. Si se mantiene
contra la opinién de todos, tarde o temprano se io considerars loco. En

el horizonte se perfila la paranoia.
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d) Hombre Managerial-Empresa

El auge de la empresa como lugar de social central es una consecuencia del
cuestionamiento de los grandes sistemas de valores. Frente al declive de
grandes instituciones como la iglesia; la empresa se presenta como aquella
que ofrece referencias de creencias, proyectos y concrecion de objetivos.

Pero el contexto en el que se desarrolla y esta inmersa la empresa es propio de
un contexto dificil y competitivo; para lo que necesita que toda la energia esté
puesta en ella, solicita una demanda permanente, a la vez difusa y provee
metas, valores y una “cultura” propia de la organizacion.

El' “Homo Psycchologycus” encuentra en la empresa managerial una
organizacion a su imagen vy semejanza. Se transforma en un “hombre
managerial” que busca en la empresa la realizacién de sus necesidades,
deseos, y proyectos e intereses. Extrae de ella los valores y razones de su
existencia y que a través de lo imaginario obtiene la motivacion, la energia y la
productividad que necesita. EI hombre managerial es el resultado de un doble
fendmenos: es a la vez producto y productor:

Producto, porque es el que acude a la empresa buscando cémo calmar esa
sensacién de vacio que le angustia y saciar su necesidad de creer en algo, de
realizarse.

Productor, porque la empresa lo ‘trabaja” y lo “modela” de acuerdo con sus

valores, creencias, proyectos e ideas, su mundo imaginario.
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TRABAJO DE CAMPO

Metodologia

El trabajo de campo se desarrollé por medio de dos metodologias: Entrevista vy

aplicacion de la Escala de Maslach.

1) Metodologia cualitativa: Administracion de Entrevistas. Preguntas
seleccionadas.
Para la muestra fueron seleccionadas tres Empresas Familiares de la ciudad
de Tandil que se dedican a distintos rubros:
» Empresa 1: Servicios de Catering para Fiestas
> Empresa 2: Fabricacién, colocacién y venta de aberturas de
aluminio.
» Empresa 3: Produccion, elaboracién y venta de alimentos
naturales.
Los informantes clave que fueron seieccionados en cada empresa para la
recoleccion de datos fueron:
» Duenos de la EF
» Integrante de segunda generacion de la EF
> Empleado no familiar de la EF
En los tres casos se administrd una entrevista donde se indagd aspectos
generales y particulares del sujeto vinculado a la empresa (en el caso del

integrante de segunda generacion ademas se aplico la escala de Maslach, que

52



Trabajo de Investigacién de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

fue autoadministrada con el fin de indagar e grado de incidencia del “Sindrome

de Burn-out” en dicho sujeto)

Las preguntas seleccionadas para las entrevistas fueron pensadas con el fin de
indagar aspecios relevantes de una empresa, tomando ctomo referencia a Aido
Schlemenson,° quien propone 6 dimensiones para realizar un Analisis
Organizacional. Es por eso que se han incluido ias siguientes variables:

* Proyecto

* Estructura organizativa

= Integracion

= Condiciones de trabajo

= Sistema Politico

= Contexto
Las preguntas seleccionadas SOn las siguientes:

* DUENO DE LA EF

1. Edad-Sexo

2. ¢Qué podria comentar acerca del origen y fundacion de ja E?

3. ¢Cuadles fueron las necesidades de la fundacién de Ia E?

4. ¢ Qué objetivos tiene Ia E?

5. ¢Cémo se vincula la E con la sociedad?

- Schlemenson, A: (1 998) “Andlisis Organizacional Y émpresa unipersonal”, 1ra parte.

Paidés.
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6.

10.

11,

12.

¢Cudl es el organigrama de la E? ¢Qué cantidad de empleados tiene la
E?

¢Quiénes toman fas decisiones dentro de la £? ;,Cémo se comunican a
los integrantes de la E dichas decisiones?

¢Cudl es fa cultura de fa E? ¢Cudies son fos valores que ia
caracterizan?

¢ Como definiria Ud. a su E?

¢Cuantos  familiares y/o parientes son empleados? ;Como
Caracterizaria un empleado que es de la familia de uno que no Io es?

¢, Qué aspectos o situaciones podria definir como conflictivos dentro de
una EF?

¢Realizaria cambios en la E? ¢ Cuales?

SEGUNDA GENERACION DENTRO DE LAEF

1. Edad-Sexo

2. ¢Desde qué edad trabaja en la E?

3. ¢Qué vinculo tiene con el duefio de la misma?

4. ¢Qué actividad, realiza dentro de la EF? (rol y funcion)

S. ¢ Qué responsabilidades tiene dentro de la misma?

6. ¢Quién toma las decisiones dentro de la EF? ;,Cémo se comunican
dichas decisiones a los demas integrantes de la E?

7. ¢Cudl es la cultura de la EF? ¢ Qué valores caracterizan a la misma?

8. ¢Qué proyectos personales-laborales tiene dentro de |a EF?
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* EMPLEADODELAEF {no familiar):
1. Edad- Sexo
2. ¢Cuantos afios hace que trabaja en la EF?
3. ¢Qué actividades realiza dentro de E? (Rol funcién)
4. ¢Qué responsabilidades tiene dentro de ia £7
5. ¢Cual es la cultura y valores que caracterizan a la E?
8. ¢Quién toma las decisiones dentro de la EF? ¢Como se comunican
dichas decisiones a los demas integrantes de la E?

7. ¢Qué proyectos personales-laborales tiene dentro de la E?

Relacion de las dimensiones propuestas por Aldo Schlemenson y las

preguntas administradas:

=

-

Dimensiones Preguntas administradas

Proyecto * (Qué podria comentar acerca

del origen y fundacion de la E?
e (Cuales fueron las
necesidades de /a fundacién de
la E?
* (¢ Qué objetivos tiene la E?

s ;Co6mo definiria Ud. a su E?
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Estructura organizativa

¢Cudl es ef organigrama de ia
E?

¢cQué cantidad de empieados
tiene la E?

cQué  actividades  realiza
dentro de la empresa? Rol y
funcion. |

¢Qué responsabilidades tiene

dentro de la E?

Integracién

¢Como  caracterizaria  un
empleado que es de la familia
de uno que no o es?

¢ Quiénes toman las decisiones
dentro de la E?;Cémo se
comunican a los integrantes de
la E dichas decisiones?

¢Qué aspectos o situaciones
podria definir como conflictivos
dentro de una EF?

¢Realizaria cambios en la  E?

¢Cuales?

Condiciones de trabajo

£Qué responsabilidades tiene

dentro de la E?

¢ Cuéntos familiares son
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’ empleados y/o parientes? |

Sistema Politico ] ° ¢Qué proyectos laborales-
personaies tiene dentro de i
empresa?

* ¢Cual es la cultura de Ja E?

* (Cuéles son los valores que

caracterizan a fa misma?

e ¢Como se vincula la E con Ja

Contexto sociedad?

En el caso de las entrevistas, las mismas han sido grabadas y su contenido se
encuentra en las siguientes paginas, con el fin de obtener informacién lo mas

fidedigna posible de los informantes seleccionados.
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2) Metodologia cuantitativa: Evaiuacién de Ia Escala de Maslach

Medicién del MBf '

Existen distintos tipos de instrumentos de medida del Burn-out. El siguiente
supuesto préctico se centra en uno de elios, el denominado Maslach Burn-out
Inventory (MBI).

Se mide por medio del cuestionario de Maslach (Maslach y Jackson 1981),
que de es de forma autoaplicada, mide el desgaste profesional. Se completa en
10-15 minutos y mide los 3 aspectos del sindrome: Cansancio emocional,
despersonalizacién, realizacién personal.

Es un instrumento en el que se plantea al sujeto una serie de enunciados sobre
los sentimientos y pensamientos con relacion a su interaccion con el trabajo.
Esta escala tiene una alta consistencia interna y una fiabilidad cercana al 0,9.
Se trata de un cuestionario autoadministrado, constituido por 22 items en forma
de afirmaciones, sobre los sentimientos y actitudes del sujeto en su trabajo. La
factorizacion de los 22 items arroja en la mayoria de los trabajos tres factores:
1-Subescala de agotamiento emocional. Consta de 9 preguntas. Valora la
vivencia de estar exhausto emocionalmente por las demandas del trabajo.
Puntuacién maxima 54.

2-Subescala de despersonalizacién. Esta formada por 5 items. Valora el
grado en que cada uno reconoce actitudes de frialdad vy distanciamiento.

Puntuacién maxima 30.

' Maslach Burn-out inventory de Maslach y Jackson 1981,
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3-Subescala de realizacién personal. Se compone de 8 items. Evalia los
sentimientos de autoeficacia y realizacién personal en el trabajo. Puntuacién
maxima 48.

Mientras que en las subescalas de ‘“agotamiento emocional’ y
‘despersonalizacion” puntuaciones aitas corresponden a alios sentimientos de
estar quemado, en la subescala de “realizacion personal” en el trabajo, bajas
puntuaciones corresponden a aitos sentimientos de quemarse.

Se deben mantener separadas las puntuaciones de cada subescala y no
combinarias en una puntuacion (nica porque no esta claro si las tres pesan
igual en esa puntuacién Gnica o en qué medida lo hacen.

Estas tres escalas tienen una gran consistencia interna, considerandose el
grado de agotamiento como una variable continua con diferentes grados de

intensidad:

0=Nunca 1=Pocas veces al afio 2=Una vez al mes o menos 3= Unas pocas
veces al mes o menos 4=Una vez a la semana 5=Pocas veces a la semana

6=Todos los dias

Puntuaciones altas en los dos primeros y baja en el tercero definen el
sindrome.

Aunque el MBI fue elaborado inicialmente para profesionales de la salud,
posteriormente se han realizado adaptaciones para todo tipo de profesionales
(sustituyendo la palabra paciente por alumno en el caso de profesores, o por la

de companiero, en el caso de directivos u otros).
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Aspectos Evaluados

Aspectos Evaluados Respuestas a sumar Valor Total

Cansancio Emocional |1,2,368,13,14 1620 | X

Despersonalizacién 5,10,11,15,22 X

lr_Rr-.':allizau::it:‘m Personal 4,7,9,12,17,18,19,21 X




Trabajo de Investigacién de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

3) Protocolos

a) Entrevistas

EMPRESA 1

e DUENO

1) 65 arios (Sexo M)
2) Es una empresa que se armé desde la “nada’. Hubo que hacer todo
partiendo de cero. Con el (nico recurso que tenia que eran las ganas de
trabajar. Con el tiempo fuimos generando infraestructura como para ir
ampliando la cartera de clientes.
Fue fundada a partir de 1983 aproximadamente. Inicialmente éramos dos
personas, éramos los dos duefios y teniamos dos empleados.
3) Necesidades de desarrolio personal y de trabajo. Fundamentalmente una
vision de vivir y sobrevivir a través dei trabajo. Todo tiene que ver con Ia
ansiedad de vivir. Haciendo un ejemplo prudente de lo mismo, creo que con la
empresa, uno realiza una oferta a la comunidad brindando un servicio y
esperando que el cliente salga satisfecho con nuestra produccidn.
4) En cuanto a lo externo creo que:

* Mantener la cartera de clientes brindando el mejor servicio posible

* Ampliar la cartera de clientes en funcién de la capacidad de satisfacer la

futura demanda que se genera

En cuanto a lo interno:

61



Trabajo de Investigacién de Pre-Grado: Cabrera-Sushiela 2010

» Capacitacion continua de algunos integrantes del personal para mejorar

la calidad del servicio.

* Renovacion del personal insertando jovenes.

En cuanto a lo social:

» establecer vinculos de amistad con el objeto de hacer sentir a todos los

integrantes de la empresa como si fueran parte de la familia.

5) Una de los puntos es la publicidad en distintos medios, revistas, diario, TV.

6) ORGANIGRAMA

Duefio \

(Padre) Staff
(Hyja)
Cocinera
Servicio
Mozo Mozo Colaborador

62



Trabajo de Investigacion de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

7) Las decisiones las tomo yo junto con e staff {("su hija"). Y ol staff se la
comunica al resto de los empleados verbalmente y/o por escrito. En ocasiones
realizamos una charla grupal, una vez por afio.

8) Atender al cliente con el objeto de brindar un excelente servicio. Siendo lo
mas iransparente posible en e manejo det dinero con ef fin de beneficiar al
cliente.

9) La califico como una empresa pequefia en su magnitud con marcados
valores de ética, capacidad y responsabilidad.

10) Empleados parientes, solo 1, hay 3 empleados que no son de la familia y
tenemos un servicio amigo que colabora con nosotros cuando lo necesitamos.

11) Con los que son de Ia familia, te puedo decir que la debilidad que

encuentro es que cuesta verlo como un empleado porque le cuesta hacerle
entender la relacion de subordinacién que naturalmente existe. También hay
una fortaleza y es que un familiar en cierto nivel asume un grado de
responsabilidad totaimente diferente al de un empleado comdn.

Con los que no son de la familia te digo que el empleado va a participar en la

empresa desarrollando su funcidn con exigencias formales y técnicas al cual no
se le pueden transferir determinadas responsabilidades por su condicion. El
parentesco no permite distinguir con claridad de las dos partes, te digo, el rol
que cada uno debe desempefiar. A veces los problemas familiares suelen
trasladarse al ambito laboral y viceversa lo cual no es saludable.

12) Tendria que buscarme un sustituto idéneo, es decir no se si me volveria a
vincular a un familiar para que forme parte de Ia €mpresa, porque es “jodido”

para ambos, pero aun no consigo un sustituto, porque mi hija tiene otro
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emprendimiento personal al que no le puede dedicar la totalidad de su tiempo
hasta que consigamos a alguien que la pueda sustituir aca en la empresa de la
familia. Yo considero que ese sustituto debe ser feaf y capaz para que no nos

quite los clientes.

° SEGUNDA GENERACION DENTRO DE LA EF.
1) 27 afos (Sexo F)
2) Desde los 20 afios
3) Hija
4) Empleada con 3 personas a cargo
5) En general me dedico a Ia parte administrativa, cobro los honorarios, trato de
incorporar nuevos clientes, publicitando el servicio. Controlo que los empleados
hagan lo que tienen que hacer.
6) El tema de las decisiones eg relativo, porque algunas veces las tomo yo. El
planeamiento general lo hace mi papa, otras decisiones las hago yo en base a
los lineamientos generales que hace mi papa. Por ejemplo, la reparticion de
tareas las hace mi Papa (que es el duefio), pero previamente las consensta
conmigo. Generalmente hacemos tres reuniones al afio, con todo el personal
para hablar del trabajo, de las responsabilidades de cada uno, del trabajo en
general, temas que surjan del personal y del compromiso.
Yo soy la que tomo las decisiones con mi papa, el solo habla conmigo de cémo
manejar el trabajo y yo les comunico a los demas el trabajo nuevo. Las
decisiones las comunico verbalmente y a veces realizo hojas por escrito donde

formalizamos el trabajo de cada Uno, necesitamos mucha organizacién.
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7} Uno de los valores primordiales es la ética, la honestidad y el trabajo con
responsabilidad. Personalmente creo que es importante “crear’ un buen clima
de trabajo (a diferencia de mi padre). A mi me gusta frabajar en un clima
distendido y no en uno de conflicto. Quiero que la relacién con los demas sea
buena, si veo que hay aigo que salio mai de aigin empleado, me gusta hablario
y No, generar por eso un clima de trabajo que se torne ‘pesado”. Tampoco me
gusta pegar un portazo e irme. Creo que los confiictos se resuelven en ef
momento, no soy de irme enojada del trabajo.

8) ¢Yo proyectos?.... yo no tengo proyectos. .. acompaiio al proyecio de la
familia. Porque el Unico que tiene proyectos en esta empresa es mi papa.
Porque el Unico proyecto que vale acé es el de él, no porque yo no quiera sino

porque él no me lo permite.

e EMPLEADO DE LA EMPRESA
1) 68 (Sexo F)
2) Hace 10 afios
3) Soy la cocinera, soy [a empleada mas antigua, estoy desde el comienzo de
la empresa.
4) Algunas veces comento con mis conocidos a que me dedico y suelo traer
muchos clientes a la empresa, por que saben que soy buena cocinera. Es decir
me toman como referencia para las fiestas pero en si mi mayor responsabilidad
€s cocinar.
5) En general brindar un buen servicio, pero el duefio siempre nos ensefio a ser

responsables y honestos, porque este es un rubro muy delicado. Hay algunos
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servicios que sobrevalGian el precio de la comida o sirven comida vieja.
Nosotros queremos cuidar a nuestro cliente y tener buenas referencias. Por
€S0 s que nuestros servicios se caracterizan por ofrecer comida fresca y en
excelente estado.

8) Las decisiones ias toma el duefio y su hija. Las comunican personaimente o
por escrito, porque sino es muy dificil llevar a cabo la organizacioén del servicio.
7) Cumpilir con lo que tiene que ver con el trabajo. En o personal seguir como
hasta ahora, trabajando con entusiasmo mientras me den las fuerzas y el

cuerpo me acompane.

EMPRESA 2

e DUENO
1) 50 afios (Sexo M)
2) A raiz de la experiencia de muchos afios en el rubro Yo antes era empleado
de una empresa que fabricaba aluminio, se dio la oportunidad de reiniciar la
actividad junto con mi propia familia.
La empresa la fundamos a finales del afio 2003, en Octubre de 2003.
3) Las necesidades de la fundacion fueron mas que nada por la necesidad de
trabajar. Lo pensamos como una salida laboral y porque aparecid la
oportunidad de desarrollar la empresa.
4) Primero como crecimiento empresarial, para satisfacer las necesidades de la
construccion actual moderna. Para poder tecnificarnos y a estar a la altura de
las circunstancias, es decir en la cresta de la ola. Demostrar un buen producto,

y ofrecer calidad y servicio.
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S} A través de contactos personales y del marketing. A través de Ia publicidad
en diarios, radio y TV. También somos proveedores de la Municipalidad de
Tandil, de diferentes instituciones como cooperativa focales y de la zona, de
estudios de arquitectura, de ingenieria, empresas de construccién y

particulares.

6) ORGANIGRAMA

Cumbre
Padre - Hijo | - Hijo 2

Desarrollo Asesoramiento Produccion Colocacion Supervision
Admin. Padre Hijo 2 Hijo 1 Hijo 1
Padre +3 Emp. +2 Emp.

7} Las decisiones las tomamos entre los tres, mis dos hijos vy yo, los tres
estamos al mismo nivel. Las bajamos verbalmente cada uno en su seccion a
los empleados correspondientes. Yo respeto el lugar de mis hijos en su
seccion, es decir, dejo que ellos comuniguen las decisiones a los empleados de
Su seccion. Yo se que fos empleados saben io que quiero a través de mis hijos,
€N eso soy muy respetuoso, lo hago para guardar un orden de lo que cada uno
desarrolia.

Pero cuando recibimos quejas de los empleados, los chicos los mandan para
que hablen conmigo.

8) Primero un buen y cordial trato con el cliente y con el empleado.




Trabajo de Investigacién de Pre-Grado: Cabrera-Susbiela 2010

Con el empleadc somos accesibles dentro de los parametros normales,
tratando de que estén codmodos, que sean reconocidos. A veces los ayudamos
y eSperamos su respuesta en cuanto a su servicio. £ trato hacia el empleado
es como si fuera de la familia. Pero Ia mayoria de las veces eso no sale bien. Al
principio ios tratdbamos como si fueran de ia familia, éramos generosos, ios
ayudabamos en sus cuestiones personales, les prestdbamos dinero o le
adelantabamos algo. También soliamos comentar con elios algunos proyectos
familiares nuestros como si fueran amigos... pero después nos dimos cuenta
que eso no era bueno, porque lo interpretaban mal o agarraban para cualquier
lado, entonces empezamos a poner algunos limites.

Si bien el trato es cordial, hoy ponemos mas limites, porque a veces te
responden de otra manera. ..

9) La defino como una empresa con muy buena proyeccion, muy buen futuro,
amplio espectro de crecimiento. Con muchas posibilidades porque el producto
se impone cada vez més en la construccion. Hoy por hoy el rubro esta en plena
expansion.

Tiene como caracteristica un gran valor humano, tiene calidad humana, y yo
creo que eso facilita el desarrollo diario de Ia actividad.

10) Un familiar que pertenece a Ia empresa tiene una postura mas
determinante en cuanto a defender la empresa por una cuestion de base, de
relacion, o sea, son mas unidos porque hay una relacién afectiva que no hay
con un empleado que no es de la empresa. Con un familiar se esta en las
buenas y en las malas y se€ acostumbra a tener plata y a no tener plata, a

sobrevivir junto con Ia empresa.
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Un empleado que no es de Ia familia, cumple una funcién simplemente laboral,
al no tener un vinculo sanguineo familiar, no tiene tanta responsabilidad de
defender fa empresa. Se esfuerza mientras vea ol rédito, sino pierde ef
entusiasmo.

11) Cuando pienso en jos conflictos fo pienso en ei dia de mafana cuando
estén los nietos y tengan que trabajar la empresa... No se queé va a pasar, si
seguiré subsistiendo o no, porque no se qué querran hacer elios.

Por otro lado veo que en una empresa hay mas discusiones que en una
sociedad de hecho porque hay otras cosas en juego, lo familiar. Pero con la
diferencia de que los problemas se terminan arreglando porque esta lo familiar
de por medio, porque sos el padre o el hijo o el hermano. Y eso en una
empresa que no es familiar no pasa. Porque si vos te peleas con tu S0Cio, no te
importa no verle la cara nunca mas, pero eso con tu hijo no lo podes hacer.
Creo que en una EF hay mas discusiones que en una empresa que no lo es.
12) Hay que realizar cambios permanentemente para crecer. La visidn de la
empresa y los objetivos son de crecimiento y de cambio permanente que se
van desarrollando sobre Ia marcha a medida que trascurre el tiempo. Vamos

buscando la manera de brindar un mejor servicio y obtener mayor rentabilidad.

e SEGUNDA GENERACION DENTRO DE LA EF.
1)28 afios (Sexo M)
2) Desde los 20 afios.
3) Hijo y hermano

4) Soy encargado de produccién y controf de calidad
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5) Organizo el trabajo dentro de Ia planta, mediante érdenes que me llegan por
escrito. Superviso la correcta produccion y del producto final. También realizo
ios pedidos de insumos a proveedores.
6) Las decisiones las tomamos en conjunto entre los tres integrantes a la
cabeza, que corresponden a fas tres areas de Administracion, Produccion y
Colocacién. Siempre se llega a un acuerdo entre las partes.
No tenemos un medio formal para comunicar dichas decisiones a jos
empleados, por lo que se transmiten verbalmente.
7) La empresa cuenta con cualidades que la destacan, tales como son: un muy
buen dialogo con el cliente, como también con el cuerpo de trabajo, buscando
un ambiente cordial de trabajo. Y una de las caracteristicas mas sobresalientes
es el servicio de asesoramiento y luego de post- venta en los que se hace
mucho énfasis.
8) En lo personal, creo haber logrado muchos de los proyectos deseados en
otro momento como:

v Adquisicién de las maquinas y/o herramientas adecuadas para una

Correcta y precisa produccion.
v El posicionamiento a base de respeto Y reconocimiento.
v El aprendizaje de cada una de las partes o procesos que conlleva crear

nuestros productos a base de estudio esfuerzo Y experiencia,

1) Los proyectos individuales de aqui en adelante se relacionan mas

con el equipo de trabajo, y tiene que ver con que éste cuente con

la totalidad de Ia maquinaria indispensable, o sea:
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v" Tener un stock permanente de mercaderia

v Formar gente para delegar responsabilidades.

Me siento muy conforme con este rol que cumplo y siempre trato de hacerlo

Con suma conciencia y cuidado.

1)
2)

e EMPLEADO DE LA EMPRESA
26 (Sexo M)

Hace Tres afios

3) Atencion al publico y asesoramiento, facturacion, cotizacién, tareas

4)

9)

6)

administrativas en general.

En general, es necesario que tenga seriedad, que sea responsable con la
facturacion especialmente con lo que uno cotiza y que tenga transparencia
en la cotizacion y agilidad porque a veces la gente pide presupuestos y
anda con los tiempos acotados y debe ser rapidos. La cultura, familiaridad,
€s una empresa familiar, porque el duefio tiene el oficio desde siempre y
Trabaja desde la familiaridad.

Y los valores que se manejan en la empresa es la seriedad, la
responsabilidad y el servicio a I3 gente... tratar de ser el mejor servicio, para
hacer del producto la mejor calidad.

Las decisiones la toman los duefios, como siempre, y las comunican a
Veces por separado y otras veces nos retinen para en conjunto, darnos las

nuevas directivas, generalmente cuando se va a implementar algo nuevo o
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para arreglar alguna situacion. Generalmente se da en cada area, otras
veces se da por escrito.

7) Mi proyecto es seguir creciendo, aprendiendo dentro de fa empresa para
aportar al crecimiento de la misma y de mi desarrollo personal. Que la
empresa se pueda extender a muchas ciudades o a {a zona y dar a conocer
lo que hacemos. También mejorar la atencién y el servicio que se les

brinda.

EMPRESA 3

e DUENO DE LA EF
1)54 afios (Sexo M)
2) Fue una decision muy elaborada, alla por el afio 1993. Era para nosotros
una vocacion que pudimos verla concretada, porque la vida nos fue abriendo
las puestas necesarias en el tiempo y espacio indicado para que asi sea.
“Decisiones personales, econdmicas y familiares”.
3) La de liberarnos de nuestros alzos familiares y poder desarrollar las
necesidades del nuevo grupo familiar. El nuevo espacio nos ha mostrado que
nos ha permitido crecer a nivel personal y desarrollar nuestras necesidades e
inquietudes que necesitabamos lograr hoy nuestro objetivo.
4) Compromiso, servicio, y vocacion hacia un grupo de gente que comparte con
nosotros mismos nuestros ideales y filosofia de vida
5) Trabajamos para un grupo de gente que se identifica con nuestro

pensamiento y filosofia de vida.
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6) ORGANIGRAMA

Cumbre
Matrimonio

Hija
Hijo

Cocina Panificacion Limpieza

7) Tratamos de que sean compartidas las decisiones. En [a mayoria de los
casos, porque hay cosas que no... pero inclusive con los empleados.

8) Ser fiel al oficio. Los valores de la empresa son los mejores en el servicio de
dar y recibir.

9) Como un hijo mas... “se esta pariendo permanentemente aca’.

10) Tenemos dos empleados familiares que son mis hijos, y tres empleados
gue no son de la familia.

11) Erréneamente tratando de emparejar. Emocionalmente no tienen
comparacion. Un empleado es un empleado, y mis hijos son mis hijos. Pero en

exigencia y en vocacion pretendo que el empleado sienta lo que yo siento por
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el lugar. Para eso le ofrezco el conocimiento y el afecto que yo siento por mi
trabajo.

12) Son muchos, por ejemplo, el no funcionamiento de fo que te plantee recién.
Yo esperaria que desde el corazén cada entienda el mensaje. Que se “pongan
la camiseta”. Otra cuestidn conflictiva se da en los vincuios, pero siempre se
llega a un acuerdo, méas que nada en el matrimonio, en lo que tiene que ver con
empleados y proveedores.

13) No, no cambiaria nada, no quisiera tener mas cambios.

e SEGUNDA GENERACION DENTRO DE LA EF.
1)27 arios (Sexo F)
2) Desde los trece afios
3) Hija
4) Atencion al publico
» Manejo de caja
» dentro de la fabrica me dedico a Ia produccién, envasado, preparacién
de pedidos
» facturacién
» Atencion de proveedores
5) Las responsabilidades que tiene que ver con lo atinente a lo anterior y sobre
todo con la responsabilidad de manejar la caja, el dinero que entra y sale del
negocio.
6) El 80 % de las veces las toman mis padres y yo. O sea, ellos piensan algo

sobre determinada situacion y me preguntan a mi a ver qué pienso. Cuando yo
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no estoy de acuerdo con la postura de ellos, tienden a encjarse. Otras veces
me escuchan sin enojarse pero terminan haciendo lo que ellos quieren. En muy
pocos casos se hace lo que yo digo que estaria bueno hacer. £so es en todos
los aspectos, porque ellos son muy de querer quedar bien para afuera.

7) Se considera al negocio como una gran familia, por {o que con cada uno
que entra a comprar es considerado parte de esa familia y “debe ser” y “es”
atendido bajo los principios de esta famiiia que son: el respeto, la cordialidad, ia
buena atencion.

El respeto implica atender por turno, atender a la persona como se merece
explicandole lo que necesite, a veces preguntan sobre los beneficios de
consumir determinado tipo de alimentos, y se los explicamos. Por otro lado
este mismo trato se plantea también con los proveedores, por ejemplo, este
entra a la fabrica y antes de levantar un pedido se queda tomando mate con mi
papa o charlando para recién después empezar a tomar un pedido. Tanto es
asi que como la fabrica esta delante de las casa de mis viejos, los proveedores
entran a la casa y revisan si les falta algo de la casa para agregarlo al pedido.
Esto a mi me hace enojar mucho, porque cuando yo vivia todavia en la casa de
mis papa, me faltaba intimidad.

8) Por el momento mi idea es recibirme de lo que estudio y trabajar de eso.
Dentro de la empresa pretendo dar lo mejor de mi en cada una de las
actividades porque interpreto que de esa manera voy cerrando un capitulo de
mi vida, que es el trabajo en el negocio, para abrir oro distinto que tenga que

ver con mi profesion.
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* EMPLEADO DE LA EMPRESA
1) 50 afios (Sexo F)
2) 16 afios
3) Cocino y elaboro alimentos.
4) Mi iabor es de gran importancia, porque todas ias responsabilidades pasan
por mis manos. Una elaboradora debe contar, debe cargar con todas las
responsabilidades porque es lo que le va a llegar al cliente... Debe sentir que lo
que esta haciendo es como propio, y ademas tiene que sentir su misién, su
vocacién, porque eso le llega al cliente, debe sentir un compromiso consigo
mismo y con el otro Y que esta ofreciendo un servicio porque algo de si mismo
esta entregando.
5) Los valores son conciencia, servicio, responsabilidad, vocacién de servicio,
compromiso y trabajar para mejorar la calidad de vida.
8) Los duefios son quienes toman las decisiones, aunque muchas veces nos
preguntan qué nos parecen determinadas situaciones.
7) Seguir haciendo lo que hago, y sirviendo para lo que sé hacer y hacerlo cada

dia mejor y el dia que sienta que no lo puedo hacer me retiro.

b) Escala de Maslach

EMPRESA 1
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MBI _(INVENTARIO DE BURN-QUT DE MASLACH)

A cada una de las frases debe responder expresando la frecuencia con qué

tiene ese sentimiento de ia siguiente forma:

Nunca: 1

Pocas veces al afio: 2

Unas veces al mes o menos: 3
Una vez a la semana: 4

Pocas veces a la semana: 5

Diariamente: 6

Por favor sefiale el niimero que considere mas adecuado:

1. Me siento emocionalmente agotado con mi trabajo: 1

2. Me siento cansado al final de |a jornada de mi trabajo: 5

3. Me siento fatigado cuando me levanto por la mafana y me tengo
que ir a trabajar: 3

4. Comprendo féacilmente cémo se sienten los clientes: 1

S. Trato a algunos clientes como si fueran objetos impersonales: 4

6. Trabajar todo el dia con mucha gente es un esfuerzo: 5

7. Trato muy eficazmente los problemas de los clientes: 3

8. Me siento “quemado” por mi trabajo: 4
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8. Creo que influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las
personas : 3

10.Me he vuelto mas “insensible “con la gente desde que ejerzo este
trabajo : 1

t1.Me preocupa que este trabajo me este endureciendo
emocionalmente: 1

12.Me siento muy activo: 1

13.Me siento frustrado en mi trabajo: 1

14.Creo que estoy trabajando demasiado: 4

15.Realmente no me preocupa lo que le ocurre a mis clientes: 5

16. Trabajar directamente con personas me produce stress: 5

17.Puedo crear facilmente una atmdésfera relajada con mis clientes: 5

18.Me siento estimulado después de haber trabajado con mis
clientes: 1

19.He conseguido muchas cosas (tiles en mi tarea: 3

20.Me siento acabado: 1

21.En mi trabajo trato los problemas emocionales con mucha calma:
4

22.Siento que los clientes me culpan de algunos de sus problemas:

3

EMPRESA 2

MBI _(INVENTARIO DE BURN-QUT DE MASLACH)
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A cada una de las frases debe responder expresando la frecuencia con qué

tiene ese sentimiento de {a siguiente forma:

Nunca: 1

Pocas veces al afio: 2

Unas veces al mes o menos: 3
Una vez a la semana: 4

Pocas veces a la semana: 5

Diariamente: 8

Por favor sefiale el numero que considere mas adecuado:

1. Me siento emocionalmente agotado con mi trabajo: 2

2. Me siento cansado al final de la jornada de mi trabajo: 4

3. Me siento fatigado cuando me levanto por la mafana y me tengo
que ir a trabajar: 3

4. Comprendo faciimente como se sienten los clientes:1

5. Trato a algunos clientes como si fueran objetos impersonales: 1

8. Trabajar todo el dia con mucha gente es un esfuerzo: 5

7. Trato muy eficazmente los problemas de los clientes: 1

8. Me siento “quemado por mi trabajo: 5
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8. Creo que influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las
personas : 2

10.Me he vuelto mas “‘insensible “con 13 gente desde que ejerzo este
trabajo : 1

11.Me preocupa Que esie f{rabajo me este endureciendo
emocionalmente; 2

12.Me siento muy activo: 1

13.Me siento frustrado en mi trabajo:; 2

14.Creo que estoy trabajando demasiado: 1

15.Realmente no me preocupa lo que le ocurre a mis clientes: 5

16.Trabajar directamente con personas me produce stress: 4

17.Puedo crear faciimente una atmasfera relajada con mis clientes: 5

18.Me siento estimulado después de haber trabajado con mis
clientes: 5

19.He conseguido muchas cosas utiles en mi tarea: 3

20.Me siento acabado: 1

21.En mi trabajo trato los problemas emocionales con mucha calma:
4

22.8iento que los clientes me culpan de algunos de sus problemas:

3

EMPRESA 3
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MBI (INVENTARIO DE BURN-OUT DE MASLAGCH])

A cada una de las frases debe responder expresando fa frecuencia con qué

tiene ese sentimiento de Ia siguiente forma:

Nunca: 1
Pocas veces al afio: 2
Unas veces al mes o menos: 3

Una vez a la semana: 4

Pocas veces a |la semana: 5

Diariamente: 6

Por favor sefiale el nimero que considere mas adecuado:

1. Me siento emocionalmente agotado con mi trabajo: 3

2. Me siento cansado al final de la jornada de mi trabajo: 4

3. Me siento fatigado cuando me levanto por la mafana y me tengo
que ir a trabajar: 5

4. Comprendo facilmente cémo se sienten los clientes:2

3. Trato a algunos clientes Ccomo si fueran objetos impersonales: 4

6. Trabajar todo el dia con mucha gente es un esfuerzo: 4

7. Trato muy eficazmente los problemas de los clientes: 3

8. Me siento “quemado por mi trabajo: 2
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8. Creo que influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las
personas : 4

10.Me he vuelto mas “insensible “con ia gente desde que ejerzo este
trabajo : 1

11.Me preocupa que este trabajo me este endureciendo
emocionalmente: 3

12.Me siento muy activo: 1

13.Me siento frustrado en mi trabajo: 1

14.Creo que estoy trabajando demasiado: 4

15.Realmente no me preocupa lo que le ocurre a mis clientes: 4

16. Trabajar directamente con personas me produce stress: 4

17.Puedo crear facilmente una atmasfera relajada con mis clientes: 4

18.Me siento estimulado después de haber trabajado con mis
clientes: 1

19.He conseguido muchas cosas utiles en mi tarea: 1

20.Me siento acabado: 1

21.En mi trabajo trato los problemas emocionales con mucha calma:
3

22.Siento que los clientes me culpan de algunos de sus problemas:

3
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4) Analisis
a) Cualitativo. Interpretacién dinédmica de las Entrevistas

En cuanto a Ia fundacién de las E, se puede observar que las tres empresas
plantearon diversos origenes. La E1 plantes que surgio de la “nada” Yy que su
objetivo era “vivir y sobrevivir”. La E2, “manifests que se presentd la
oportunidad de crearla” porque habian sido parte de otra empresa similar. En
Cuanto a la E3, el duefio expreso: fueron”... Decisiones personales,

econodmicas y familiares. ”

En cuanto a los origenes se puede observar que son E que nacieron en tres
décadas distintas: £7, nacié en 1983, E2 en 2003 y E3 en 1993, Por lo que si
pensamos en la empresa como una organizacién que es influenciada Yy que
ejerce influencia a su contexto se puede observar que nacieron en distintos
momento historico-politicos del pais. Por ser de caracteristicas familiares, en
estas empresas se puede observar su prolongacion y supervivencia en e

tiempo, en el rubro y manteniendo dichos lazos familiares trasladados a la E.

visién de vivir y sobrevivir a través del trabajo, ansiedad de vivir v brindar un
buen servicio”. En |a E2, manifestaron que: “fue pensado como una salida
faboral v una oporiunidad para desarroliar la empresa”. En la E3, el duefio

manifestd que se trataban de “...decisiones personales, econdmicas y

familiares...”
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T s

Se puede observar en el caso de las E muestra que las tres presentan
diferentes necesidades que las impulsaron a sy formacién y surgimiento. Pero
también dadas {as Caracteristicas de {as EF, se observa que se combinan
necesidades laborales (de desarrollo personal) y familiares donde el factor

afectivo se conjuga con ef factor economico.

La E3 tiene como finalidag ‘compromiso y vocacién”.

E en particular, de acuerdo a su funcionamiento idiosincrasia y dinamica, y en
general al funcionamiento caracteristico de las EF donde uno de los objetivos
principales es de ‘servir al otro” (ciiente—proveedor). considerandolo como un

integrante mas de I3 familia”
En cuanto a I Estructura Organizativa de las E, se puede observar que

presentan los siguientes organigramas:

el Duehfo (1ra generacion), sus hijo/as (2da generacion) y empleados no

familiares (hasta 5).
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Puede notarse que la division de tareas roles y funciones se encuentra
estipulada en las 3 empresas. Pero el desempefio de las mismas en |la
realizacién concreta, tanto por miembros de fa familia COMO por sus
empleados, presenta dificultades, ya que algunos cumplen roles

muitifuncionales y/o sustitutivos.

La integracién Psicosocial de ias EF data de ios conflictos que pudieran

existir en las mismas Y que afectarian la cohesién e integracién de Ia E.

En el caso de Ia E1, se puede observar que el tipo de liderazgo vy
comunicacién es de tipo verticalista. Donde las decisiones son pensadas desde
la cumbre estratégica y comunicadas a los demas integrantes de la E.

.. Las decisiones Jas tomo yo junto con el staff (‘su hija’). Y el staff se a
comunica al resto de los empleados verbalmente Y/0 por escrito. En ocasiones
realizamos una charla grupal, una vez por afio.. " (Duefio de E1)

“...El tema de Jas decisiones es relativo, porque algunas veces Jas tomo yo. El
planeamiento general Jo hace mi papd, otras decisiones fas hago yo en base a

los lineamientos generales que hace mij el Por ejemplo, la reparticion de tareas
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verbalmente v a veces realizo hojas por escrito donde formalizamos e/ trabajo

de cada uno, necesitamos mucha organizacién...” (2da generacicn E1 )

En la E2, el duefio Caracteriza a la E, como dirigida por él junto con sus dos
hijos, pero ef hijo manifiesta que ia £ es dirigida por su hno Y su padre, como si
él estuviera en otro nivel, Paraddjicamente, el discurso del duefio dejaria
entrever una posicién de tipo simétrica u horizontai, donde ej liderazgo es
Compartido es decir, tanto el padre como los dos hijos son los duefios y los

que toman las decisiones dentro de la E y la comunican al resto.
“...Las decisiones Ias tomamos entre los tres, mis dos hijos Y yo, los tres
estamos al mismo nivel. Las bajamos verbalmente cada uno en su seccion a

los empleados correspondientes. Yo respeto el lugar de mis hijos en su

seccion, es decir, dejo que ellos comuniquen las decisiones 3 los empleados de

desarrolla...”

‘... Empleado ninguno, los tres estamos al mismo nivel....”

(Duefio de E2)

(Soy)”... Hijo y hermano...” (De los duefios) (2da generacion E2)
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Pero se ha encontrado una disfuncion a la hora de que el empelado de 2da
generacion se caracteriza como en una relacion mas de subordinacién o
asimétrica con respecto a su padre y hermano a quienes considera duefios de
la EF.

Otro aspecto que resuitd significativo fue que a ia hora de pensar en los
conflictos que se pudieran presentar en la E, el duefio hizo alusién a que aello
preocupa la continuidad de ia E, no con respecto a sus hijos, sino cuando se
tengan que hacer cargo sus nietos. Es decir, salté una generacion al pensar en
la sucesion de la misma. Esto se corresponde con lo analizado anteriormente,
donde el padre se considera al mismo nivel de autoridad junto con los hijos y

no le preocupa la sucesion de la e hacia ellos, sino hacia sus nietos.

En la E3, se puede observar un tipo de liderazgo y de comunicacion de tipo
horizontal, donde el duefio consulta y consensta las decisiones junto con sus

hijos, inclusive con los empleados.

"...Tratamos de que sean compartidas las decisiones. En Ia mayoria de los
casos, porque hay cosas que no... pero inclusive con los empleados....”

(Duefio de E3)

“...El 80 % de las veces las toman mis padres y yo. O sea, ellos piensan algo

sobre determinada situacion y me preguntan a mi a ver qué pienso...” (2da

generacion E2)
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Otro conflicto que se presenta en las EF, tiene que ver con la naturaleza del
vinculo, entre duefio-empleado que esta sostenido por la relacién familiar
padre-hijo. La informacién sobre este aspecto fue recabada a través de una
pregunta perspicaz donde se |e inducia a los Duefios que caracterizara a un
empieado que es de ig familia de uno gue no o es. Sorpresivamente, esta
pregunta presenté dificultades para ser respondida, porque los informantes se
quedaban inmersos en ia diferencia de ia caracterizacién y respondian de
manera tautolégica: “...un empleado de la familia y el otro que lo no es...”. Pero
el objetivo de Ja pregunta era justamente Caracterizar la naturaleza de Ia
diferencia. Asimismo se presentaron conflicto a la hora de entender la pregunta
(caso E3) en el cual Ia entrevistadora debié reformular la pregunta, no pudiendo
el entrevistado expresar POr sus propios medios la respuesta a la pregunta.

Lo que resulta significativo, es que lo que para las €mpresas se presenta
como conflictivo (Ej. hecho de incorporar familiares) es a I3 VEZ, un aspecto al
cual le otorgan importancia por ser beneficioso, ponderando las virtudes por
sobre las desventajas. Se trata entonces de volver a pensar en este doble
aspecto del vinculo, indisoluble que no se puede disociar que presenta

conflictos y beneficios a Ia vez. Esta situacion refleja la naturaleza de| vinculo

familiar y empresarial de una misma persona, pero que a la vez trae consigo

conflictos familiares-laborales Que son superados por los valores de lealtad,

compromiso y responsabilidad que Caracterizan a estas empresas.
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Condiciones de Trabajo, en esta dimension se toman en cuenta, el futuro y
los cambios que se quisieron generar asj como también la satisfaccion y

reafizacion de {os miembros.

* Enia E1, resuitd significativa i proyeccion deif duefio con respecto a su
E, buscando Ia capacitacién continua y empleando jévenes a |a misma.
Pero a la vez también fue significativa ia respuesta de la 2da generacién
a la pregunta del proyecto, expresando que ella no tenia proyectos en |a
E, y que los Gnicos que valian eran los de sy padre. Por otro lado, ella
manifesto que le gusta trabajar y crear “buen clima” de trabajo.

* Enla E2, presentan coherencia entre los informantes. Los Ccambios que
S€ proyectan tienen que ver con el tipo de rubro al Qque pertenecen, la
construccién moderna. Que los obliga a estar “en Ia Cresta de la ola”, a
rénovarse permanentemente y a buscar cambios para auto superarse.

* En la E3 resulté significativo las réspuestas dispares del duefio y de la
2da generacién. El duefio Se nego a pensar en Ig posibilidad de cambio
dentro de la E. La 2da generacion proyecta su futuro ‘fuera” de la E, con

una profesioén buscando un desarrollo personal.

El Sistema Politico, de Ias EF-muestra se €Xxpresa a través del sistema de
autoridad o representativo

* En el caso de Ia E1, se puede pensar en un tipo de sistema de

autoridad, donde la E es dirigida, coordinada, conducida por el duefio

con colaboracién del “staff’ (su hija 2da generacion) quienes “bajan” ias
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decisiones y 6rdenes a los demas integrantes (3 empleados) y empresa
de servicio externa. Se Caracteriza por un sistema verticalista de
refaciones donde ef poder se centra en {a cuspide y baja al resto de la E

= La E2, es dirigida y coordinada por el duefio y sus dos hijos. A su vez
cada hijo, dirige un grupo de interés o area de trabajo, dando fugar a
diferentes modalidades de conduccion. Se caracteriza por ser un
sistema representativo de conduccién.

= La E3, siguiendo Ja linea anterior posee un sistema representativo en el
que cada uno de los integrantes de la familia presenta intereses propios,
participando de |a conduccion. Sin embargo, justamente por tener
intereses propios, la 2da generacién se encuentra inmersa en las tareas

necesarias, pero concibiendo un futuro “fuera” de la E.

Al pensar en el Contexto en el que estan inmersas las E, se sabe que estas
ejercen influencia y son influenciadas por la sociedad, la cultura, Ia politica, y Ia
economia del pais.

En las Empresas-muestra, al describir la relacion de éstas con el contexto, se
puede observar que fue reiterativo el papel de los medios de comunicacién
como los vehiculos que posibilitan la difusién  de |a empresa en la sociedad.
Fue significativo el dato que aporto la E2 al manifestar e vinculo que mantiene
con otras instituciones como Ia Municipalidad, estudios de arquitectura, etc.,
pudiendo leer en este aspecto la red de entramado social que existe entre Jas

instituciones sean publicas o privadas.
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En el caso de Ia E3, se hace alusion a un tipo de cliente que comparte ciertos
ideales vy filosofia de vida que se identifican con la cultura de trabajo de dicha
empresa: consumir alimentos sanos, vocacidn de servicio, compromiso y

responsabilidad a la hora de trabajar con alimentos.

b) Cuantitativo. Resultados obtenidos de la medicion de la Escala
de Maslach a los sujetos de segunda generacion de las EF-
muestra.

Tabla de resultados: Puntaje Bruto de cada item.

[ ! ! .! ]

Aspectos EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3

evaluados

Cansancio ’ "

Emocional / 1.5,3,5,4,1,45 1, 24,35652141. 3,4,54,214,41.

|

|

Despersona- 4,1,1,5,3. 1.1,2,5.3. 4,1,3,4,3.
lizacién
Realizacién 1,3,3,1,5,1,3,4. 1,1,2,1,5,5,3,4. 23414113.

Personal [
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{abla de resultados: Puntaje Bruto por subescala

1,

Aspectos evaluados EMPRESA 1 J EMPRESAZ2 | EMPRESA 3

Cansancio Emocionai

29 27 28

I ,f
Despersonalizacién 14 12 15

| I
Realizacién Personal 21 22 19

Interpretacion de los resultados obtenidos de I3 Escala de Maslach.

E2, E3) ios valores totales demuestran que fa incidencia def Sindrome de

“Burn-out” en sujetos de segunda generacién en Empresas Familiares eg

inferior a |a media.
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Se infiere que e grado de incidencia del Sindrome de *Burn-out” en sujetos de
segunda generacion de las EF-muestra es inferior a Ia media.

Por fo que fa hipdtesis que sostiene ef presente trabajo de investigacion, seguin
los datos obtenidos a traves de la medicion de la Escalg de Maslach en los

sujetos de segunda generacion de ias Empresas-muestra, no ha sido

corroborada.

Se aclara que Ia presente investigacion se sustenta en un anaiisis acotado de
tres EF tomadas como referencia, lo cua] permite aducir que los resultados
obtenidos no son generalizables a otras EF gde Caracteristicas similares a las

estudiadas.
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CONCLUSION

Como conclusién del presente Trabajo de Investigacién, se puede observar
que se ha investigado el grado de incidencia de| Sindrome de Burn-out en
sujetos de segunda generacion de EF.

También se han analizado las Caracteristicas, dinamica Yy modo de
funcionamiento de las EF; tomando cComo muestra 3 Empresas Familiares
medianas de la ciudad de Tandil dedicadas a diferentes rubros, dos al
gastronémico y uno a la industria del aluminio.

Las técnicas utilizadas han sido la Escala de Maslach (a sujetos de 2da
generacion dentro de [g EF) y Entrevistas 3 informantes calificados con el
objeto de recabar informacion pertinente a la investigaciéon. En dichas
entrevistas se recabaron datos con el fin de analizar las particularidades de
cada una, la relacion de los sujetos con Ia E, y también generalidades que

hacen a una EF.

El analisis cualitativo, se ha enmarcado en las dimensiones propuestas por

Schlemenson: Proyecto, Estructura organizativa, Integracién, Condiciones
de Trabajo, Sistema Politico y Contexto, Las mismas han arrojado datos
sobre caracteristicag generales y particulares de las EF muestra.
En cuanto a losg fasgos generales recurrentes se pudieron observar:

*  Situaciones vinculares atravesadas por Ia I6gica familiar-labora|

* Valores compartidos: ieaitad-servicio—respeto—compmmiso

* Estructura de |as EF-muestra (padre-hijos-empleados)
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= Condiciones de trabajo que presentan conflictos v a la vez beneficios
(sostenido por el vinculo bi-funcional).

También se observaron generalidades que hacen a funcionamiento de una

empresa mediana, como por ejemplo; estructura piramidal de no mas de tres

niveles, valores compartidos.

Por otro lado, se han analizado jos aspectos particuiares de cada empresa.
Estos tienen que ver con Su historia, necesidades de fundacién, estructura
organizativa, condiciones de trabajo, modos vinculares, entre otras.

Estas particularidades Se deben a la idiosincrasia de la misma y a la
configuracion de vinculos y redes que se entremezclan y atraviesan a cada
organizacién. Es decir, son los mismos vy cada sujeto que componen una
organizacion los que dan ‘vida” y “forma” a Ia misma.

En cuanto 3l analisis Cuantitativo, enmarcado en la Escala de Maslach, al

analizar los datos obtenidos de |3 aplicacion de la escala a los integrantes de
segunda generacion de g tres EF-muestra, se explicita que no se pudo
corroborar la hipétesis que sostiene que “ef grado de relacién del Sindrome
de Burn-out en Sujetos de Segunda Generacién de EF, es Superior a la
media”. Dado que los resultados obtenidos de |5 aplicacion de la escala a

dichos sujetos, fueron bajos.

estas dos variables, se Conjeturaba, a priori, que este grado de relacion era

alto. Ya que dichos Sujetos (de segunda generacion) debian cumplir un rol

bifuncional sostenido por ser hijo y empleado de g misma persona a Ia vez.
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Al aplicar  la escala de Maslach en los sujetos de segunda generacion, los

resultados de |a medicion, fueron inferiores a los resultados de la media.

Como conclusién se pueden realizar dos inferencias que quedaran abiertas

para un préximo estudio:

1<

Que reaimente & grado de incidencia en sujetos de segunda generacion
de EF familiares seg por debajo de Ia media, como ha quedado
demostrado en el presente Trabajo. Por io tanto ia hipbtesis que inicia
este trabajo quedaria refutada.

Que los sujetos a los que se les ha aplicado la Escala no puedan
disociar su vinculo laboral del familiar. Entonces cuando se les aplica la
Escala sus réspuestas a la medicion no sean ‘puras” en cuanto a la
situacién laboral, es decir, seria posible que se entremezcle la logica
familiar con Ia laboral, y esto traeria como consecuencia que en realidad
no tomen el trabajo en la EF €omo una relacién puramente laboral y

estarian obviando algunos posibles conflictos.

Debido a esto se ofrece el presente Trabajo de Investigacién para que se

contintie investigando sobre las causas del grado de relacion entre las

variables analizadas: “Sindrome de Burn-out y Sujetos de Segunda Generacién

de EF”.
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