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m Las empresas familiares son un campo fértilpara el conflicto. Cuando se intenta
modificarlaempresafamiliara medida que avanza hacia otra etapa pueden surgir conflictos,
por lo que el uso de herramientas como el CAT son de gran utilidad para resolucion de
controversias familiares. Objetivo. Realizar un estudio cualitativo de andlisis de literatura
para comprender el papel del CAT como parte importante de la resolucién de conflictos en
empresas familiares. Metodologia. Se realiz6 un anélisis y revision de articulos, lo que
permitié establecer patronesy posibles efectos para estructurar nuevas herramientas de
accion que generenresultados satisfactorios en laresolucion de conflictos. Resultados. Los
patrones dominantes identificados son de informacién, atributivos, podery legitimacién.
Conclusiones. La identificacion permite visualizar y comprender a través de un analisis a
profundidad la estrategia mas adecuada para la resolucion de conflictos.

LAWYV CYAWAY Y conflictos intraempresariales, Conflict Analysis Typology, empresas
familiares, métodos alternativos de solucion de conflictos.

Analysis of intra-firm conflicts in family functioning groups. Application of
Conflict Analysis Typology

Family businesses are fertile ground for conflict. When an attempt is made
to modify the family business as it moves to another stage, conflicts may arise, and thus
usingtools such as CAT for family dispute resolution isvery helpful. Objective. To conducta
qualitative literature analysis study to understand the role of CATas animportant component
of conflictresolution in family businesses. Methodology. Through the analysis and review of
articles, itwas possible to establish patterns and possible effectsin order to structure new
action tools that produce satisfactory results in conflict resolution. Results. The dominant
patterns identified are information, attributional, power, and legitimacy. Conclusions.
Identification allows forthevisualization and understanding of the most appropriate strategy
for conflict resolution through an in-depth analysis.

(AR [T EY Intra-firm conflicts, Conflict Analysis Typology, family businesses, alternative
methods of conflict resolution.
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Analise de conflitos intraempresariais em grupos familiares. Aplicacao
de conflito Andlise Tipologia

m As empresas familiares sdao um campo fértil para conflitos. Ao tentar
modificar a empresa familiar a medida que avanca para outra etapa, podem surgir
conflitos, porisso os usos de ferramentas como o CAT sao muito (teis paraaresolucdao
de conflitos familiares. Objetivo. Realizar um estudo qualitativo de analise da literatura
para compreendero papeldo CATcomo parteimportante daresolu¢do de conflitos em
empresas familiares. Metodologia. Foirealizada umaanalise e revisao de artigos, que
permitiu estabelecer padrdes e possiveis efeitos para estruturar novas ferramentas
deacdo que geremresultados satisfatérios naresolugao de conflitos. Resultados. Os
padrdes dominantes identificados sao informacao, atributos, poder e legitimacao.
Conclusdes. Aidentificacdo permitevisualizar e compreender, através de uma andlise
aprofundada, a estratégia mais adequada para a resolucao de conflitos.

AW\ XY, 1.\ conflitos intraempresariais, Conflito Analise Tipologia, empresas
familiares, métodos alternativos de resolucao de conflitos.
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Introduccion

Lamultiple diversidad deriesgos, situacionesy
tipologia delasrelaciones que se presentan dentro
delos sistemas empresariales ha generado nuevas
necesidades paraaquellos que son responsables de
mantener un climalaboral adecuado que beneficie
a la productividad y a la eficacia de procesos de
diversaindole enbeneficio de todoslosinvolucrados
en la funcionalidad empresarial.

Dentro de esas necesidades e innovaciones
sobre las relaciones humanas salta a la vista la
relevancia que juega la compresion del conflicto
como elemento humano inherente a toda relaciéon
interpersonal, por lo que toma un papel especial
dentro de las relaciones internas empresariales
dado que se puede manifestar en todas sus formas
y complejidades.

Es necesario aprender a comprender el
conflicto y con ello sera posible buscar soluciones
productivas para el mismo, para evitarla afectacién
directa a la empresa y la generalizaciéon de un
inadecuado clima laboral.

Generalmente las pequeflas y medianas
empresas, en especial las de caracter familiar, no
cuentan con asesoria especializada en este tema; de
ahi que sea comun que no contemplen la creacién
de un plan estratégico o protocolo de familia que
considere reglas olineamientos en circunstancias
presentes y futuras tales como la accionaria, la
sucesion, la administracion y flujos de efectivo, lo
que lleva al prejuicio del negocio familiar.

El conflictovisto desdela 6pticadelasrelaciones
intraempresariales constituye una de las materias
mayormente necesarias en el estudio de los temas
laborales y de productividad; tan es asi que en
los dltimos afios ha crecido exponencialmente la
exposicion de formas, mecanismos y elementos
clave que se sugieren atender dentro de la
empresa para mantener las relaciones basadas en
la pacificacién de conflictos.

En este sentido han surgido diversas ramas
derivadas del estudio del desarrollo humano
enmarcadas en el contexto disciplinario
—principalmente de la psicologia positiva—
tales como el coaching empresarial, el estudio

de las relaciones laborales y la gestion positiva
de conflictos laborales. Aunque bajo la dptica de
este trabajo se considera de relevancia primordial
que la empresa cuente en la medida de sus
posibilidades con un equipo especializado o una
asesoria correspondiente que ayude a comprender
el conflicto desde su tipologia y sus patrones de
comportamiento para asi poder atenderlo y
gestionarlo positivamente.

Hoy es reconocido que el ambito empresarial
estd habituado y preparado para la solucién de
conflictos, aunque quiza esta atencién se brinda
desdeladualidad ganador-perdedory enbuscade
un culpable dela situacion; de ahi que se pierda de
vista que el conflicto es parte delavida social del ser
humano y que se requiere de herramientas que lo
gestionen y que permitan continuar con el avance
productivo y eficaz.

Asimismo, cuando el conflicto lo amerita y
sale del campo interno de la empresa, se recurre
tradicionalmente —al menos en Latinoamérica—a
los sistemas mas tradicionalistas administrados por
instituciones gubernamentales o publicas en las
que se aplicaun proceso de etapas preestablecidas
para determinar el grado de responsabilidad que
cada uno de los involucrados acarrea y en base a
pruebas y testimonios determinar quién gana y
quién pierde en tal situacidn.

Sin embargo enlos tltimos cinco afios se han
establecido formas alternativas de solucion de
conflictos paralasrelacionesintraempresariales
enlas que, ademas de las mencionadas, también
vale la pena destacar la mediacion empresarial.
Los diversos estudios del conflicto en esta materia
demuestran que las soluciones que se encuentran
en el campo delanegociacionyal interior de las
organizaciones son mas efectivas y perdurables
en el tiempo.

Caracteristicas principales de las
empresas familiares

Pefia Lopezy Sanchez Santos (2011) mencionan
que desde su perspectiva estructural la empresa
familiar se conceptualiza por la gestién y la
propiedad; siendo ambas circunstancias necesarias,
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perono suficientes. Entretanto, enrelaciéon con una
vision intencional, la empresa familiar se definira
por las preferencias de los miembros y los valores
(Molina, Botero y Montoya, 2016).

Entendiendo asi, lo que constituye una buena
empresa familiar que llega a ser multigeneracional
y exitosa tanto en cada tipo como en una evoluciéon
constante de unaa otra; pero sin caer enla trampa
de confundir la capacidad de los miembros de la
familia para desempefiar sus responsabilidades,
por el mero hecho de que sean propietarios (Molina,
Botero y Montoya, 2016).

Uno de los elementos a destacar en una
empresa familiar es que a diferencia de las
demads constituciones empresariales son las
interrelaciones la forma en la que se afrontan
los conflictos, el disefio de la visién y mision, asi
como las metas que constituye laempresaa futuro
(Burgoa, Herreray Trevifio, 2013).

Algunos de los valores que representan las
esencialidades de las empresas familiares en
comparativa con las empresas comunes son los
siguientes: (i) mayor grado de compromiso y
dedicacion con el negocio; (ii) mayor grado de
autofinanciacion y reinversion de beneficios para
financiar el futuro crecimiento de la empresa;
(iii) mejor orientacién al mercado; (iv) mayor
vinculacién con los clientes; (v) comportamiento
mas entusiastadelostrabajadoresy (vi) flexibilidad
competitiva y capacidad de ajuste en las fases
depresivas del ciclo econémico (Goyzueia, 2013).

Otro de los elementos sustanciales que
constituye las particularidades de una empresa
familiar es lo que refiere al denominado capital
social; entendido este como un recurso gerencial
trascendental que es visto como un activo intangible,
aplicable para determinar desde la correcta
ocupacion de cargos de direccion y gerencia hasta
como se conducen las relaciones interpersonales
para el éxito y para una asociatividad consona con
sus fines y metas en labtiisqueda de competitividad
y consolidacion dentro del mercado (Jiménez y
Zambrano, 2011).

El capital social se estudiay comprende a través
dereconocer dos elementos basicos: (i) larelacion
social propiamente dicha, manifestada en los
encuentros de los individuos con actores sociales

y (ii) el beneficio obtenido por los individuos,
derivado de las relaciones sociales (Jiménez y
Zambrano, 2011).

Dentro delas empresas familiares se encuentra
el desarrolloylaevolucién necesarias para que los
miembros delafamilia cuenten conlalibertad, si asi
lo desean, de incorporarse aun determinado cargo
deacuerdo asus capacidadesy aunaremuneracion
conforme alas actividades arealizar (Gallo, 2004).

Durante el proceso de direccidn estratégico
se fomenta alcanzar una evoluciéon ordenada
de la empresa, la cual tiene dos dimensiones
primordiales: (i) la formulacién de una estrategiay
(ii) el disefio y funcionamiento de una organizaciéon
que sera capaz de implementarla.

La evoluciéon que va obteniendo la familia
propietariaalavezvasumando otras dimensiones
enrelacion conlaempresa, que resultara de suma
importancia, el nimero de personas que son parte
de la familia y el nivel de dilucién de la propiedad
(Gallo, 2004).

Por dltimo, las empresas familiares son
consideradas como las mas rentables en
comparaciéon con las no familiares. Lo anterior,
por el nivel de rapidez en la toma de decisiones
y su compromiso. Conforme a lo expresado
anteriormente, muchas familias se motivan
a construir su negocio propio con una vision
futuristay con un patrimonio derivado del ntcleo
familiar. Es importante destacarla vision alargo
plazo de una empresa familiar, que para los
fundadores es dejar unlegado paralas siguientes
generaciones en el que se vayan realizando
inversiones pacientesy constantes que obtendran
beneficios posteriores (Aira, 2016).

Tipologia de los conflictos en las
empresas familiares

Existe una variedad de conflictos que nace en
las empresas familiares, que van encaminados con
las diferencias en las expectativas de cada uno de
los miembros respecto a como deberia de ser la
conducta de los demas (Press, 2011).
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Es increible que en la mayoria de las
empresas familiares no se hable sobre el tema de
las expectativas que se tienen de cada miembro
de la familia y sobre cuales deberian de ser las
tareas especificas y sus responsabilidades de
manera individual (Press, 2011). Por lo general
hay diferentes tipos de conflictos en la empresa
familiar, aunque hay algunos tipos que son muy
recurrentes, estos son: (i) conflictos generacionales
(es decir, entre padres e hijos, tios y sobrinos); (ii)
conflictos entre hermanos activos o pasivos en los
negocios; (iii) conflictos de género o entre hombres
y mujeres; (iv) conflictos comunicacionales por
falta o inadecuada comunicacién; (v) conflictos
derivados de la disgregacion o aglutinacion de la
familia (Romero, 2013).

A la vez también se tiene la sucesion que,
aunque sea una causante de conflictos, esnecesaria
paradefinir el rumbo de la empresa familiar; pues
al no saberse con anticipacién en quién recaera
la dirigencia, podran surgir problemas entre los
familiares que laboran en la misma empresa. De
igual manera en la mayoria de las ocasiones es el
padre o ambos padres los que buscan el bienestar
de la familia, siendo ellos los que toman la decisién
de crear el negocio familiar.

Otra clasificacion de conflictos empresariales
abordasus caracteristicas desde laidentificaciéon de
origen (interno o externo), de esta forma Baixauli
(2017) presenta la siguiente tipologia:

(i) conflictos en la empresa derivados del
interior: relacién entre compafieros; relacién con
los supervisores; relacion con los subordinados y
relacion con el sindicato.

(ii) Conflictos enlaempresa que pueden derivar
del exterior: relacion entrelaempresaylos clientes;
relacion entre la empresa y los proveedores y
relacion con las empresas competidoras.

Asipues, la primera tensidon que surge eslade
las relaciones afectivas emocionales. La segunda
es la que se deriva del contexto y la tercera surge
porlaestructura empresarial familiar en simisma.

Otra de las tipologias de conflictos en las
empresas familiares se relaciona con el predominio
de la informalidad. Esto surge, sobre todo, en
las empresas de primera generaciéon que son

muy opuestas a realizar el negocio y ‘prefieren’
mantener ala empresa “en el garaje” dado que no
tienen consciencia de la organizacién como una
herramienta estratégica (Ruiz Restrepo, 2007).

Por consiguiente, otratipologia enlos conflictos
de las empresas familiares es la relacionada con
el manejo de la comunicacién y las emociones.
Rotundamente el no manejo de las relaciones
emocionales hace que los asuntos de la compafiia
no sean llevados a cabo de manera sensata y con
mayor nivel de l6gica.

Finalmente otra de las tipologias se relaciona
conla capacidad enla delegacion delas funciones,
dejando atras los protagonismos y los egos de los
propietarios.

Descripcion del Conflict Analysis
Typology como herramienta para
el analisis de conflictos

Con la intencién de ahondar en temas de
solucion pacifica de conflictos en estos casos y
para realizar una descripcién mas detallada de
tipologias de conflictos y patrones de mediacion
se harecurrido a una herramienta estandarizada,
a saber: Conflict Analysis Typology —CAT—.

Desde una perspectiva positiva, los conflictos
estan presentes en la vida diaria de las personas
cuando los emprendedores constituyen una
empresay alavez esta se compone por socios que
forman parte de la familia; aqui, existe la posibilidad
de que se presenten diversos conflictos propios de
la dualidad de grupos a los que pertenecen y en
los que coinciden sus intereses. La consolidacion
de la empresa familiar se lograra en la medida en
que los socios tengan presente la necesidad de
evolucion, crecimiento y madurez tanto individual
como colectiva. Asimismo, el instrumento utilizado
permite visualizar los problemas generados en
empresas familiares como un fenémeno conflictivo
conlaposibilidad de seranalizado enrelaciénasus
patrones de valoracion.

Esteinstrumento comprende dieciséis patrones
basicos de conflicto, los cuales han sido aplicados
adiversos socios de empresas familiares; de igual
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manera el CAT permite que cualquier tipo de
conflicto sea definido poruna afirmacion valorada
enuna escala tipo Likert. Aquello que es relevante
en esta herramienta es el grado de pertenencia que

se asigna a cada patrén, de manera que se busque
posicionar uno o varios patrones dominantes en el
caso concreto puesto que esto es lo que realmente
permite la predictibilidad de acciones futuras.

Identificacion y descripcion de patrones del
conflicto en el caso de empresas familiares

De acuerdo con Redorta (2014), los patrones
que aparecen mayormente dominantes en los casos
de conflictos empresariales con caracteristicas
de funcionamiento familiar son la informacién,
las expectativas, el poder y la legitimacion. Esto

indica que los factores que influyen en la solucién
de un conflicto entre socios de empresas familiares
son la transparencia y la honestidad, asi como el
empoderamiento y el liderazgo de los mismos.

35

30
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20
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5 : . = MEDIO(3)
0 11 M_mLLlJ_] al l , l — B ALTO(4)
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Figura 1. Resultados y patrones dominantes. Fuente: elaboracién propia por parte del autor.

A continuacioén, se presenta un analisis de cada
uno de los patrones mencionados anteriormente
en el presente documento:

Patron dominante: informacion

La valoracion del perfil del conflicto arroja
informacion para abordarlo y proponer posibles
soluciones o estrategias especificas de intervencion.
En el caso delavariable ‘informacion’ es necesario
sefialar los malentendidos como un conflicto
de informacién tipico, asi como las reservas de
informacién o sobreentender situaciones. Otras
veces se tergiversan los hechos, al presentar su

lado mas favorable o mas negativo, incluyendo alos
medios de informacidn y la experiencia personal
de todos.

Enlos conflictosintraempresariales de caracter
familiar, algunos miembros de laasamblea general
de accionistas de una empresa han manipulado
informacidn con intrigas que el nuevo presidente
hadesvirtuado con argumentos y pruebas; en este
caso, un tema relevante es la transparencia de las
decisiones tomadas y la situacién de la empresa.
En tanto el presidente conozca laresponsabilidad
de informar a los socios sobre la situacién de la
empresa, evitara conflictos innecesarios.
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Para este tipo de conflicto la estrategia central
consiste en ganar claridad en la comprension
del mensaje por parte de todos los implicados,
reduciendo los elementos que participan a favor
de la distorsion de la comunicacion.

Patron dominante: atributivos

En esta situacién conflictual, la culpa juega un
papel muyimportante. La culparepresentaatribuir
responsabilidad. Se tiene un estilo propio, entre
otras funciones, para imputar responsabilidad a
los demés de lo que sucede para salvar la propia
autoestima. Muchas veces no se es consciente de
lasrealidades. Es decir, de si se estd o no implicado
en un proceso determinado.

Se trata de cémo las partes se culpan
mutuamente de lo que sucede. Aclarar los sesgos
de atribucién y explicar estos procesos tiende a dar
resultados. Este es un proceso comun para todas
las personas.

Comunmente en el analisis de las excusas se
encaminahacialaresistencia que surge delas partes
que, aunque parecieran obvias, se han negado a
verlas. Se debe de contar con un criterio general en
el que setratade cortarlas inferencias exageradas
enrelacién con las personas y las situaciones que
surgen, ademas es necesario separar el problema
de las personas.

En referencia al conflicto con caracteristica
familiar se tiene el siguiente caso ejemplificante:
un recién nombrado presidente de una compaiia
realizé unos movimientos financieros, ante lo cual
los socios expresaron su inconformidad debido a
que temen por ciertos riesgos (como la calidad
del producto) y por lo tanto el desprestigio de la
empresa (que en este tipo de casos representa al
nombre de la familia).

Patron dominante: poder

El poder siempre se encuentra presente en
todas las relaciones sociales. No obstante, el
poder, como otras cosas, suele expandirse; incluso
hay personas que se vuelven dominantes por
aprendizaje. Los conflictos de poder, no solo surgen
en el Ambito politico sino en todos los ambitos dela
vida. También pueden llegar a ser de una manera
muy destructiva, por ejemplo: se puede decir que

la guerra es uno de los conflictos de poder en su
mayor esplendor.

Asimismo, se debe ver como un proceso
psicolégico de influencia social muy presente. Los
conflictos de poder son siempre duros y de alta
complejidad. Y normalmente se reconducen si la
intervencion se efectia desde el poder en simismo.

Conbaseenello esimportante que los cambios
de sucesion del control de la empresa se pacten
en los protocolos de familia, pero una vez que se
presenta el conflicto hay que evitar la escalada y
controlar el proceso. Por tanto, conviene usar en lo
posible sustitutos de la confianza perdida tal como
las garantias.

Patron dominante: legitimacion

La legitimacién de los actores en una
corporaciéon es de suma importancia y va de la
mano con el poder; esto, lleva en sf un problema
de confianza. En este caso se disputa porque alguien
no estd de alguna manera autorizado aactuar como
lo hace, lo ha hecho o pretende hacerlo.

En el ejemplo que se viene analizando hay una
falta delegitimacién hacia el nuevo presidente dela
compafiia, quien tiene solo un afio de haberasumido
el cargo y fue precedido por un integrante de la
familia que estuvo en el cargo veinte afios. Por tal
motivo se tiene un ambiente inestable, se trata de
un periodo de prueba para el nuevo presidente, lo
cual generaunambiente tenso. Lalegitimacion del
presidente ante los socios dependera del tiempoy
delos resultados que tenga en la empresa.

Siserelacionan las variables propuestas con
lasresultantes del CAT, es posible concluir que es
lainformaciénla que puede ser el factor detonante
del conflicto. Si se tiene una buena comunicacion,
los intereses seran manifestados en su totalidad
por parte de los socios; de ahi que resulte mas
facil saber como actuar para resolver cualquier
tipo de conflicto.

Una vez se tienen claras cudles son las
necesidades de los socios es posible atender a sus
manifestaciones en la medida de lo posible y con
apego a valores esenciales que permitan el buen
desarrollo competitivo y el crecimiento evolutivo
dela empresa.
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Al delimitar el conflicto es mas sencillo
estructurar nuevas herramientas de acciéon que
puedan operar objetivamente y generar resultados
satisfactorios para las partes. La delimitacion se
enfoca en dar forma al conflicto y ubicarlo en
espacio y tiempo con todas y cada una de sus
caracteristicas particulares para posteriormente
prever consecuencias y medir los posibles efectos
directos y colaterales, asi como disefiar tacticas o
estrategias acordes a la necesidad presentada.

En este sentido en el estudio de conflictos
generados en empresas familiares es importante
aplicar esta herramienta con laintencién de bridar
una mayor claridad a las problematicas que se
presentan; pues demostrar que los patrones de este
fendmeno determinan laimportancia de legitimar,
informar, aclarar atribucionesy equilibrar el poder,
permite destacar que el conflicto intraempresarial
con caracteristicas familiares es factible de ser
atendido por la via pacifica con las principales
cualidades delamediacién como métodoalternativo
de soluci6n de conflictos.

Conclusiones

Como se ve a lo largo de este articulo, el CAT
permite visualizar y comprender a través de un
analisis el fondo de los conflictos segtin los patrones
que tengan mayor relevancia en cada uno de los
€asos.

En el caso de los conflictos empresariales es
normal que se generen entre padres e hijos o entre
hermanos, por cuestiones de género, porlasucesion
entre otros. También es comun que en las empresas
familiares no se contemple la creacién de un plan
estratégico o protocolo familiar que considere
reglas o lineamientos para ciertas consecuencias
que normalmente se dan con el paso del tiempo.

Otro error, es que la mayoria de las empresas
familiares no dialogan sobre las expectativas que
cada miembro de la familia tiene o sobre cuales
son las responsabilidades de cada uno de ellos
en la empresa. Asi, al aplicar el CAT se llega a la
conclusién de quelos patrones dominantes en este
caso son: las expectativas; el poder; lainformacion
y lalegitimacién.

Al delimitar el conflicto, al identificar los
patrones dominantes y medir los posibles efectos
de estos, es mas sencillo disefiar y estructurar
nuevas herramientas de accién que puedan
operar objetivamente y que generen resultados
satisfactorios porlavia pacifica paralas necesidades
presentadas.

De ahi que la consolidacion de la empresa
familiar se lograra siempre y cuando los socios
tengan presente la necesidad de evolucion,
crecimiento y madurezindividuales y colectivos.
Por tanto, su transparencia y honestidad es
necesaria; ademas de influir en la solucidon del
conflicto. Otra de las posibles soluciones es que
la persona que ostenta el poder cumpla con la
responsabilidad de informar a los socios sobre
la situacion de la empresa y que los socios se
hagan responsables de sus acciones sin culparse
mutuamente de lo que sucede.

Finalmente se puede concluir que el buscarlos
patrones de cada conflicto por medio del CAT es una
estrategia que facilita encontrar soluciones a cada
problema, ya que se enfoca especificamente en el
patrén que estd generando el mal funcionamiento
dela empresa.
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