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RESUMEN

Las mujeres en la empresa familiar se han enfrentado tradicionalmente a un conjunto de
obstaculos y trabas que han frenado su participacion y promociéon profesional,
manteniéndolas en un segundo plano o en la sombra. Sin embargo, en los ultimos afios
esta tendencia parece estar cambiando y cada vez son mas las mujeres que deciden
incorporarse al negocio familiar para desarrollar una carrera profesional en €l y para
alcanzar puestos de direccion y liderazgo, siendo elegidas incluso en algunos casos
como las sucesoras. En este trabajo presentamos los resultados de un estudio cualitativo
realizado con 23 mujeres que forman parte de 20 empresas familiares de la comunidad
autonoma andaluza y que ocupan diferentes puestos directivos en ellas. Estos resultados
aparecen agrupados en dos grandes bloques. Por un lado, explicamos cuéles son las
distintas etapas por las que pasa la carrera profesional de estas mujeres (desde la
infancia hasta la sucesion) y, por otro lado, analizamos en profundidad el estilo de
liderazgo ejercido por las entrevistadas y los factores que condicionan la eleccion de
este estilo.
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1. INTRODUCCION

A pesar de que la mujer se ha incorporado en los tltimos afios de forma masiva
al mercado de trabajo, su situacion en la empresa familiar es un tanto particular, pues
tradicionalmente han sido relegadas a un segundo término, ocupandose de los asuntos
familiares y, solamente en algunos casos, ayudando en el negocio, sin ningin
reconocimiento ni salarial ni profesional (Cole, 1997; Rowe y Hong, 2000). En cuanto a
las hijas, la existencia de algunas reglas implicitas, como la de la primogenitura, las
dejaban sin ninguna opcidn valida para ser consideradas como sucesoras y, por tanto,
hacerse cargo en un futuro de la direccion del negocio familiar (Dumas, 1989, 1998).

No obstante, esta situacion esta cambiando y cada vez son mads las mujeres que
entran a trabajar en la empresa de la familia y que son consideradas por los fundadores
para puestos de direccion y liderazgo. En este sentido, la empresa familiar puede ofrecer
ciertas ventajas u oportunidades para que las mujeres desarrollen en ella una carrera
profesional més exitosa de lo que podria ser en una empresa no familiar, como
consecuencia de una serie de caracteristicas que le son propias y entre las que podemos
mencionar el hecho de que son menos burocraticas, se construyen sobre el factor
confianza, y ofrecen un contacto mdas cerrado con la gestion y una formacion y
experiencia mas temprana (lannarelli, 1992). Por su parte, la mujer, como consecuencia
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de una serie de cualidades que son propias de su condiciéon femenina, puede aportar
numerosas ventajas competitivas a la empresa familiar que conducirian a un mayor
éxito y continuidad del negocio (Salganicoff, 1990; Lyman et al., 1985; Francis, 1999).

Con este trabajo pretendemos aportar luz sobre los factores que influyen en el
interés de las mujeres por participar en la empresa de sus familias, a la vez que
analizaremos las etapas y los aspectos mds importantes del desarrollo de sus carreras
profesionales hasta que alcanzan un puesto de direccion en el negocio familiar y son
consideradas como las futuras sucesoras. Del mismo modo, analizaremos el estilo de
liderazgo que estas mujeres ejercen una vez que alcanzan esas posiciones de direccion
en las empresas familiares asi como los factores que influyen en la eleccion de uno u
otro estilo.

Para ello, hemos estructurado el presente trabajo en cinco apartados, incluido
este primero de cardcter introductorio. En el segundo apartado realizaremos una breve
revision de la literatura existente sobre la participacion de la mujer en la empresa
familiar y el estilo de liderazgo que estas mujeres ejercen, tomando como referencia la
teoria de liderazgo transformacional y transaccional. A continuaciéon, en un tercer
apartado, explicaremos la metodologia utilizada en nuestra investigacion. En el cuarto
epigrafe expondremos los principales resultados de nuestro estudio. Finalmente, en el
quinto y ultimo apartado, comentaremos las principales conclusiones que se derivan de
este trabajo.

2. LA PARTICIPACION Y EL LIDERAZGO DE LA MUJER EN LA EMPRESA
FAMILIAR

La literatura sobre la situacion de la mujer en la empresa familiar se centrd
inicialmente en el analisis de las dificultades o trabas que las mujeres encontraban a la
hora de acceder a la empresa familiar o en la falta de reconocimiento de la labor que
estas mujeres ejercian (p. ej. Dumas, 1989; Lyman et al., 1985; Salganicoff, 1990). Sin
embargo, en los ultimos afios se estd empezando a hablar mas en positivo, exponiendo
las oportunidades o ventajas que la empresa familiar presenta para la mujer, los caminos
que recorren éstas para hacerse cargo de la direccion o el liderazgo de sus empresas y
los logros conseguidos (p. €j. Cole, 1997; Dumas, 1998; Rowe y Hong, 2000; Vera y
Dean, 2005).

De entre todos estos trabajos podemos destacar el de Dumas (1998) por ser el
mas exhaustivo en el analisis de la participacion y el liderazgo de las mujeres en la
empresa familiar'. Esta autora plantea que existen tres etapas o fases en la vida de la
mujer en la empresa familiar: la de iniciacidn, los caminos hacia la participacion y los
caminos hacia el liderazgo.

La etapa de iniciacién comenzaria en la primera infancia de la nifia y duraria
hasta que ella decide incorporarse a trabajar en la empresa. Durante todo ese tiempo la
hija va interiorizando los valores familiares y empresariales, va conociendo la forma de

! Para una revision mas exhaustiva de la literatura sobre la mujer en la empresa familiar se puede leer un
articulo recientemente publicado en la revista Family Business Review (Martinez, 2009).
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trabajar en la empresa y comprometiéndose con ella, a la vez que empieza a adquirir
unas habilidades y conocimientos de caracter técnico, interpersonal y directivo.

Con respecto a los caminos hacia la participacion, la autora distingue cuatro
formas de entrar en la empresa con dedicacion plena: 1) creando su propia empresa, 2)
comenzando en los niveles mas bajos y trabajando para alcanzar mayores
responsabilidades, 3) directamente comenzando en un puesto directivo, y 4) trabajando
en proyectos especiales. Conforme las mujeres iban participando en la empresa, iban
desarrollando una visioén distinta del negocio y de su papel en ella. De esta forma,
Dumas (1998) establece tres tipos de visiones: a) Reactiva — la mujer ve su papel en la
empresa como el de una trabajadora y no tiene expectativas de ir mas alla del rol de
empleada —; b) Proactiva — la mujer ve la empresa como suya y conoce los cambios que
son necesarios para el éxito del negocio, aunque no siempre cuenta con las habilidades
necesarias para desarrollarlos —; y ¢) De desarrollo o evolving — ve la empresa y su
propio potencial en ella de una forma progresiva, gradual —.

Por ultimo, en relacion con los caminos hacia el liderazgo, la eleccién del
sucesor variaba segun la familia y la empresa, produciéndose en algunos casos la
evaluacion por parte de los padres del interés mostrado, las habilidades, la formacion, la
experiencia previa y la capacidad de liderazgo de las hijas. Los factores que las
motivaron a elegir el camino hacia el liderazgo estaban relacionados con poder
aprovechar la oportunidad de liderar la empresa (especialmente cuando encontraban
muchas dificultades para una oportunidad asi fuera de ella), aplicar todos los
conocimientos adquiridos durante su etapa de formacién, mostrar sus habilidades, etc.
Otros factores importantes estaban relacionados con la familia (tales como la
enfermedad o muerte del fundador, la marcha de algiin miembro de la familia, la falta
de hermanos varones) o con la empresa (como un momento de crisis o de expansion que
hacia necesaria su ayuda).

No obstante, el trabajo de Dumas (1998) no analiza en ningiin momento cdmo se
comportan estas mujeres o cudl es su estilo de liderazgo una vez que alcanzan estas
posiciones de direccion. En este sentido, Salganicoff (1990) argumentd que las mujeres
poseen unas caracteristicas o cualidades particulares que pueden ser vitales para el éxito
de la empresa; es decir, que son un recurso muy valioso®. Segun esta autora, muchos
factores propios de la psicologia y la socializacion de las mujeres les permiten
proporcionar a la empresa la humanizacion que se necesita en el mundo del trabajo. La
lealtad a la empresa y a la familia, el interés por las necesidades de todos los miembros,
la sensibilidad a sus necesidades individuales y la flexibilidad en cuanto a roles y juicios
son vitales para el bienestar y la supervivencia de la empresa familiar. Las funciones
que una mujer suele tener en la familia, como son las de apoyo y sensibilidad, deben ser
valoradas como una de las caracteristicas de un buen director.

2 En esto coinciden también otros autores como por ejemplo McClendon y Kadis (1991) o Hollander y
Bukowitz (1990). Ademas, autores como Lyman et al. (1985), Dumas (1992) y Francis (1999) afiaden que
se trata de un recurso muy valioso que puede ser una ventaja competitiva para la empresa familiar y que
estd completamente infrautilizado e infravalorado.
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Francis (1999) sugiere, tal y como ya lo habian hecho quince afios antes
Rosenblatt et al. (1985), que la mayoria de las mujeres poseen muchas de las
habilidades y atributos que los expertos aseguran que seran necesarios para el éxito de
los directivos y lideres del futuro. Estas habilidades incluyen la capacidad para realizar
muchas tareas simultdneamente y la habilidad para superar las contradicciones y confiar
mas en el instinto y la intuicion, ademas de en el analisis y la racionalidad.

Estas aportaciones parecen apuntar hacia el hecho de que las mujeres en la
empresa familiar pueden ser mas proclives a desarrollar un estilo de liderazgo
transformacional (Bass, 1985). Este estilo de liderazgo se define como aquel que lleva a
que los subordinados transformen su propio interés personal en interés del grupo,
mediante la preocupacion por una meta mas amplia. Atribuye el poder a las
caracteristicas personales (carisma, habilidades interpersonales, contactos personales y
trabajo duro) mas que a la posicion organizacional. Se trata de un estilo orientado hacia
las personas, que se caracteriza por fomentar la participacion, compartir poder e
informacion, realzar el valor personal de las deméas y motivarlos (Rosener, 1990).

Los lideres transformacionales hacen de las necesidades, los valores,
preferencias y aspiraciones de los seguidores una transformacion, llevandoles desde los
propios intereses a los intereses colectivos (Bass, 1985, 1999; Den Hartog et al. 1997),
logrando un mayor esfuerzo, una mayor satisfaccion y claridad de rol, asi como un
menor indice de conflicto entre sus seguidores (Lopez y Morales, 1998). El lider
transformacional puede mover a aquellos a los que influye a superar sus propios
intereses personales por el bien del grupo, organizaciéon o pais, elevando su nivel de
conciencia y alterando su escala de necesidades (Bass, 1985).

Con respecto a las conductas o comportamientos propios del liderazgo
transformacional, Bass (1985) identifico tres factores interrelacionados: el carisma o
liderazgo carismatico (dentro del cual se enmarcaba el liderazgo inspirador), la
consideracién individualizada y el estimulo intelectual. Posteriormente, Bass y sus
colaboradores, partiendo de esta clasificacion factorial, separaron el liderazgo
inspirador del carisma y comenzaron a hablar de las 4 Ies del liderazgo
transformacional: Consideracion Individualizada, Estimulacion Intelectual, Motivacion
Inspiradora e Influencia Idealizada (o carisma).

e La consideracion individualizada se refiere a que cada subordinado sera tratado
de forma distinta seglin sus necesidades y capacidades.

e La estimulacion intelectual del lider transformacional se concibe como el
cambio en los seguidores en cuanto a la conceptualizacion, la comprension y el
discernimiento de la naturaleza de los problemas a los que ellos se enfrentan y
sus soluciones.

e La motivacion inspiradora se refiere a que los lideres generan entusiasmo, &nimo
y optimismo y comunican sus visiones de futuros alcanzables con fluidez y
confianza.

e La influencia idealizada se relaciona con el poder de influencia y de referencia
del lider en relacion con los valores, ideales y comportamientos. Estos lideres se
convierten en modelos a imitar por los seguidores, en su convencimiento de la
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necesidad del cambio, y en la confianza y fe que tienen en la visién de la
empresa.

El liderazgo transformacional ha sido definido y utilizado en la mayoria de las
ocasiones como contrapuesto al liderazgo transaccional, en el que los subordinados son
motivados apelando a sus propios intereses personales mediante recompensas o
relaciones de transaccion (p. ej. intercambiando dinero y status por el trabajo y el
esfuerzo). De esta forma, las conductas que caracterizan al lider transaccional son: la
recompensa contingente y la direccion por excepcion.

La recompensa contingente hace referencia a las recompensas (materiales o no)
ofrecidas por los lideres a los seguidores por progresar en el camino hacia las metas
marcadas o por conseguirlas. La direccidn por excepcion, por su parte, se refiere al
hecho de que los lideres se limitan a actuar solo cuando las cosas van mal. Se trata de
una labor de vigilancia o de control y verificacion de que los seguidores estan actuando
conforme a lo previsto. Esta direccion por excepcion ha sido dividida a su vez en dos
tipos: la activa (el lider vigila continuamente la actuacién de los subordinados para que,
en el momento en que se produzca una desviacion y antes de que se produzcan errores o
fallos, se apliquen las medidas correctivas o disciplinarias necesarias) y la pasiva (el
lider se limita a esperar a que los fallos se produzcan antes de realizar cualquier
actuacion).

Asi pues, el liderazgo transformacional se relaciona en mayor medida con un
lider que se centra en las personas y estd preocupado por el bienestar y el desarrollo de
sus recursos humanos, mientras que el lider transaccional concederia una mayor
importancia a las tareas y solo se preocuparia por el logro de los objetivos. Ante esto, el
lider transaccional se ha relacionado normalmente con el estilo tradicional de direccion
y con las caracteristicas estereotipicamente masculinas, mientras que el lider
transformacional parece reflejar mas caracteristicas estereotipicamente femeninas.

Debido a esta correspondencia entre las dimensiones de estereotipos de género y
las dimensiones de liderazgo, muchos investigadores han asumido, con o sin evidencia
empirica, que puede haber diferencias de género en ambos estilos de liderazgo. Esto ha
hecho que se genere un amplio debate en torno a si en las mujeres domina el estilo
transformacional y en los hombres el transaccional. Si esto fuera asi, podriamos afirmar
que las mujeres tienden en mayor medida a ejercer un estilo de liderazgo
transformacional puesto que se asemejaria en mayor medida a lo que se ha denominado
el “estilo femenino” de liderazgo (Loden, 1985; Helgesen, 1990; Rosener, 1995).

De esta forma, al revisar la literatura existente en torno a este tema, nos
encontramos con que ha habido un gran numero de autores que ha especulado sobre las
posibles diferencias de género en el uso de ambos estilos, aunque ha existido una
notable falta de acuerdo entre todos ellos, por lo que podemos decir que se ha generado
mayor confusién que aclaracidon. Asi, por ejemplo, autores como Maher (1997), Van
Engen et al. (2001), Olsson (2002) y Oshagbemi y Gill (2003) no encuentran
diferencias cuando se trata de evaluar el estilo de liderazgo transaccional y
transformacional entre hombres y mujeres. Mientras, en el polo opuesto nos
encontramos trabajos como los de Druskat (1994), Carless (1998), Eagly y Johannesen-
Schmidt (2001) o Eagly et al. (2003) que ponen de manifiesto que las mujeres tienden
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en mayor medida a presentar conductas de tipo transformacional mientras que los
hombres tienden mas hacia conductas transaccionales.

3. METODOLOGIA

La escasez de investigaciones sobre los factores que influyen en el desarrollo de
la carrera profesional de las mujeres en la empresa familiar y, mas aun, sobre el estilo de
liderazgo que estas mujeres ejercen una vez alcanzadas dichas posiciones, nos llevé a
plantearnos la utilizacion de la metodologia cualitativa para poder indagar mejor en el
conocimiento de los factores que fomentan la incorporacion de la mujer en la empresa
de su familia y el acceso a los puestos de direccion y liderazgo en estas empresas asi
como en la descripcion detallada de las conductas de liderazgo que estas mujeres
ejercen.

Concretando un poco mas, nuestros objetivos de investigacion eran basicamente
los dos siguientes:

1. Describir la carrera profesional de las mujeres en la empresa familiar y explorar
todos aquellos elementos que facilitan o dificultan la participacion de estas
mujeres en la empresa de la familia y su acceso a los puestos de responsabilidad.

2. Reconocer (calificar, caracterizar) el estilo de liderazgo ejercido por estas
mujeres, indagando en sus rasgos de personalidad, sus conductas, sus relaciones
con otros miembros de la empresa y la familia, etc.

De esta forma, seleccionamos un total de 20 empresas repartidas por toda la
comunidad andaluza, en las cuales realizamos un total de 23 entrevistas a diversas
mujeres que estaban trabajando en empresas de sus familias. En este sentido, hemos de
decir que entrevistamos tanto a mujeres que ocupaban puestos de direccion como
aquellas otras que no tomaban decisiones ni se incluian en el nivel directivo de la
organizacion. Esto se hizo asi para poder comparar las percepciones de carrera
profesional y de liderazgo tanto de aquellas que ya estan en la cispide como de las que
aun se encuentran en los niveles mas bajos.

Con respecto a las cuestiones planteadas, hemos de decir que las entrevistas
fueron semiestructuradas, de tal forma que, si bien teniamos un guién previo sobre los
aspectos que queriamos abordar, lo cierto es que preferiamos que la entrevista siguiera
un curso natural, de tal forma que consiguiéramos que las mujeres se sintieran cdmodas
y relajadas y nos contaran todo aquello que ellas consideraban importante. En general,
podemos decir que las entrevistas incluian tres grandes bloques de preguntas: sobre su
trayectoria profesional, sobre el estilo de liderazgo y sobre la influencia del género en
los dos aspectos anteriores.

Junto a las 23 mujeres, también entrevistamos a 34 trabajadores de las empresas
familiares que estuvieran en contacto directo con nuestras protagonistas, para tener otra
vision sobre su incorporacién a la empresa familiar y su situacion en ella y, sobre todo,
sobre su estilo de liderazgo.
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Una vez realizadas y transcritas las entrevistas’, comienza una intensa labor de
tratamiento de dicho material, con el objeto de elaborar el informe final de resultados,
los cuales pasamos a comentar a continuacion.

4. RESULTADOS

Puesto que, tal y como hemos comentado en el apartado anterior, nuestra
investigacion pretendia cubrir dos objetivos claramente diferenciados, creemos
conveniente dividir también la presentacion de los resultados en dos grandes bloques: el
primero referido a la evolucidn de la carrera profesional de las mujeres en la empresa
familiar y el segundo relacionado con el estilo de liderazgo que estas mujeres ejercen.

4.1. Trayectoria profesional

En relacion con la trayectoria o carrera profesional de las mujeres entrevistadas
podemos diferenciar tres etapas claras de evolucion de su situacion y posicion en la
empresa familiar: (a) educacion, socializacién y formacién; (b) incorporacion a la
empresa y (c) trayectoria hacia su rol actual y vision de futuro.

Asi, en cuanto a la primera etapa, en general, la mayor parte de las entrevistadas
se refiere a la empresa como algo que han vivido desde siempre, algo que llevan en la
sangre o, incluso, la llegan a definir como alguien mas de la familia. Por este motivo,
estas mujeres consideran que la empresa es una parte inseparable de la familia vy,
consecuentemente, también lo es de ellas mismas.

Para este grupo de mujeres, los elementos fundamentales que han propiciado
esta union con la empresa familiar son: el conocer la empresa desde pequefas (haber
pasado tiempo en ella, ayudar en una época de crisis, estar pendiente de los comentarios
en casa acerca de la empresa, etc.); el orgullo y la admiracion hacia su padre y el deseo
de seguir sus pasos; asi como el hecho de que el padre haya sabido transmitirle la
ilusion por el negocio familiar.

Por otra parte, en lo que a la incorporacién a la empresa familiar se refiere,
hemos de decir en primer lugar que todas ellas lo hicieron de forma totalmente
voluntaria. De hecho, una de las cosas que ellas mas valoran es que nunca hayan estado
presionadas en ese sentido, sino que el padre les haya dejado siempre libertad para
decidir cémo y cudndo incorporarse.

Sin embargo, en lo que si hay diferencias es en el modo en que realizaron su
incorporacién. En este sentido, hemos podido identificar cuatro razones o motivos por
los que las mujeres deciden incorporarse a la empresa:

a) En primer lugar, nos encontramos un grupo de hijas que, cuando terminan sus
estudios, no tienen claro qué hacer en el terreno profesional y, tras hablar con su
familia, ésta les anima a que se unan a la empresa. De esta forma, simplemente,
se dejan llevar y no se plantean otras alternativas.

* En realidad, tal y como afirman Taylor y Bogdan (1992), la recogida y el analisis de datos van de la
mano puesto que ya durante la recoleccion de los datos el investigador va siguiendo las pistas de los
temas emergentes, lee sus notas de campo o transcripciones y desarrollan conceptos y proposiciones para
comenzar a dar sentido a los datos.

741



b) En el extremo opuesto, nos encontramos con un grupo de mujeres que siempre
habian tenido claro que querian desarrollar su carrera profesional en la empresa
familiar.

c) El tercer grupo de mujeres se incorpord a la empresa porque se produce una
situacion de crisis (economica o familiar, por el fallecimiento o enfermedad
grave del predecesor) por lo que ellas sienten la responsabilidad de ayudar a su
familia.

d) Por ultimo, nos encontramos aquellas mujeres que decidieron desarrollarse
profesionalmente fuera del dmbito de la empresa familiar pero que, como
consecuencia de una mala experiencia en este sentido, acuden a la familia para
que les dé cobijo en la empresa.

Por lo que se refiere a la evolucion de las mujeres entrevistadas desde su
incorporacién hasta el momento actual, lo primero que queremos comentar son los
distintos roles que hemos observado en nuestras entrevistadas. Asi, nos encontramos
hijas trabajadoras, hijas directivas e hijas sucesoras. Hemos de decir que, si bien al
principio nosotros solo distinguiamos entre hijas trabajadoras e hijas directivas,
conforme fuimos realizando las entrevistas, nos dimos cuenta de que el grupo de las
hijas directivas podia ser dividido en dos sub-grupos: aquellas hijas que estan dirigiendo
la empresa pero compartiendo esta direccion con la generacidon anterior (estas son las
hijas directivas) y aquellas que estan al frente de empresas donde ya se ha producido la
sucesion (hijas sucesoras). Hecha esta distincién, comentaremos a continuacion los
resultados mas destacables de cada uno de estos grupos.

En cuanto a las hijas trabajadoras, el interés radicaba en conocer las razones
por las que estas mujeres estaban aun en este nivel. En este sentido, pudimos identificar
claramente los tres tipos de visiones comentados por Dumas (1998), esto es:

a) La vision reactiva, que supone que estas mujeres se ven a si mismas Unicamente
como trabajadoras y no tienen expectativas de ir mas alla del rol de empleada.

b) La vision de desarrollo, donde la hija ve a la empresa y su propio potencial en
ella de una forma progresiva, conforme vaya adquiriendo las habilidades y la
confianza en si misma necesaria.

¢) Y la visidn proactiva, donde la hija entiende que la empresa es suya pero no se
ve con las habilidades necesarias para ser la futura sucesora.

En relacidn con las hijas directivas, lo que nos parecia mds interesante analizar
era en qué medida estas mujeres se ven a si mismas como las futuras sucesoras. En este
sentido, es patente para nosotros que el tema de la sucesion sigue siendo un tema tabi
en la mayoria de las empresas visitadas. De hecho, muchas de las entrevistadas nos
aseguraban que no se habia previsto nada en ese sentido, si bien era un tema que a ellas
particularmente les preocupaba. En estos casos aparece claramente la influencia del
género, puesto que ellas nos comentaban que parecia como si su padre diera por hecho
que el sucesor iba a ser su hermano, quedando ellas directamente fuera de ese juego,
cuando, en realidad, estaban dispuestas y tenian un gran interés por hacerse cargo de la
empresa.

En otros casos, sin embargo, si que se ha apostado directamente por ellas como

las futuras sucesoras y lo que se esta produciendo es una preparacion para la sucesion.
Estas mujeres tienen en comun la ausencia de hermanos varones implicados en la
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empresa, asi como el hecho de que el padre ha confiado desde el principio en ellas y en
sus capacidades. Todas ellas se corresponden con mujeres que estaban muy implicadas
en la empresa desde pequefias y que siempre habian tenido claro que su carrera
profesional se iba a desarrollar en ella, por lo que no dudaron en ninglin momento sobre
su incorporacion a la misma.

De esta forma, podriamos decir que los factores que mas influyen positivamente
en el deseo de estas hijas de hacerse cargo del negocio en el futuro serian la ausencia de
hermanos varones, la implicaciéon con la empresa desde la infancia, esto es, una
socializacién positiva — ellas se sienten muy involucradas en el negocio y quieren
continuar lo creado por la familia — y el apoyo y la confianza del padre en ellas.

Sin embargo, en el lado negativo, nos damos cuenta de que aunque estas hijas se
estan preparando para la sucesion, para los padres estdn como en una especie de periodo
de prueba y no terminan de cederles del todo el control por lo que, en realidad, el padre
sigue siendo el que tiene la ultima palabra en la toma de decisiones. Pero, sin duda
alguna, el factor mas importante y que mas influencia tiene en el deseo de adquirir mas
responsabilidades y ser la futura sucesora, es la maternidad. En este sentido,
observamos que las mujeres que deciden crear una familia y que tienen hijos pequefios
han optado, en la mayoria de los casos, por reducir su implicacion en la empresa. Asi,
hemos encontrado varias entrevistadas que, a pesar de que eran la clara apuesta del
padre para la sucesidon y que ellas se consideraban también a si mismas como sucesoras,
el hecho de ser madres les ha llevado a dedicar mas tiempo a su familia y dejar un poco
al margen sus responsabilidades profesionales (no estdn tan volcadas en la empresa),
por lo que finalmente el sucesor sera uno de sus hermanos.

Una vez que ya se ha producido la sucesion, nos encontramos con el rol de hija
sucesora. Lo mas destacable de estas mujeres es la falta de formacion y de experiencia
con la que contaban y que pone de manifiesto la falta de planificacion o preparacion
para la sucesion que se produce en este tipo de empresas. No obstante, a pesar de esta
falta de preparacién y como consecuencia fundamentalmente de que sienten mucha
responsabilidad, deciden hacerse cargo de la empresa, algunas de ellas de forma
individual y otras formando equipo con sus hermanos.

En cuanto a las dificultades que se encontraron estas mujeres cuando se produjo
esta sucesion, observamos que los problemas mas importantes los tuvieron con los
trabajadores, especialmente con los mas mayores. En este sentido, estas personas que ya
llevaban mucho tiempo trabajando en la empresa eran muy reacias a los cambios y a
que ellas implantaran una nueva forma de hacer las cosas. Las entrevistadas se han dado
cuenta de que es muy dificil cambiar la forma de trabajar de tantos afios en la gente mas
mayor y que los cambios en los estilos son complicados. Muchas de ellas creen que esta
situacion también se ha podido ver agravada por ser mujeres y por ser mas jovenes, lo
que hace que no las vean tan preparadas y duden de sus planteamientos.

En definitiva, y a modo de conclusion, podemos decir que los factores que han
propiciado el proceso de sucesion han sido la socializacidn positiva y el sentido de la
responsabilidad. Sin embargo, en el aspecto negativo nos encontramos con una clara
falta de preparacion de este relevo generacional, consecuencia, en algunas ocasiones, de
la falta de confianza que los padres manifiestan en la capacidad de las hijas.
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4.2. Liderazgo

Por lo que se refiere al estilo de liderazgo de nuestras entrevistadas, el primer
resultado que queremos remarcar es que se observa claramente la diferencia entre las
hijas lideres y sus padres. Asi, hemos observado, a partir de los discursos de las hijas y
de los trabajadores, que sus padres tendian en mayor medida a un estilo autoritario
basado en la supervision y control estrictos de la actuacioén de los trabajadores. Por el
contrario, ellas optan por estilos mas participativos y mas orientados hacia el liderazgo
transformacional porque consideran que asi se consiguen mejores resultados y que es un
estilo mejor aceptado por parte de los trabajadores.

No obstante, a pesar de esta tendencia generalizada, nos hemos encontrado
algunos casos en los que el estilo de liderazgo tiende claramente hacia un estilo
autoritario, donde la supervision, el control y la conducta de tarea son lo predominante.
En definitiva, esta forma de actuar coincide plenamente con lo que en la teoria
denominabamos liderazgo transaccional y que presenta muchos rasgos comunes con
lo que habitualmente se denomina direccién (vs. liderazgo).

La conducta del liderazgo transaccional que caracteriza fundamentalmente la
actuacion de estas mujeres es la denominada direccidon por excepcion activa. Esto se
comprueba porque todo el discurso gira en torno a términos como: equivocaciones,
sanciones, castigos, regafiar, llamar la atencion, etc. Otras conductas que caracterizan a
estas mujeres son el hecho de centralizar la toma de decisiones y controlar la actuacién
de los trabajadores, restringiendo severamente su autonomia laboral. En conclusion,
todo se basa en la supervision y en la idea de que los trabajadores deben conocer sus
tareas y deben ponerlas en marcha, aunque también en la desconfianza, de ahi la
necesidad de controlarlos.

Se observa también en estos casos una falta de comunicacion y de informacion a
los trabajadores de la misién y de la estrategia de la empresa. Sin embargo, llama la
atencidén como alguna de ellas trata de justificar esta forma de actuar al afirmar que los
trabajadores no son personas responsables ni dispuestas a realizar un trabajo aceptable
por ellos mismos, sino que prefieren vaguear y evadir sus responsabilidades. Por este
motivo, segun ellas, es necesario ejercer un mayor control y sancionar las conductas
andmalas.

En algunos de estos casos se observa también la existencia de la conducta de
recompensa contingente, si bien hemos de decir que este comportamiento aparece en
muchos mas discursos correspondientes a otras entrevistadas, con un perfil no tan
transaccional. La recompensa contingente, por tanto, aunque se considera una conducta
transaccional, también esta presente en lideres mas transformacionales.

No obstante, la mayoria de nuestras entrevistadas han mostrado mas conductas
propias del liderazgo transformacional. Esto se ha observado no solamente en sus
propios discursos sino también en los de los trabajadores. Las conductas que suelen
manifestar son las de consideracion individualizada, influencia idealizada y motivacién
inspiradora. Sin embargo, no hemos podido deducir en ninguno de los discursos la
practica de la conducta de estimulacion intelectual.
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Asi pues, si analizamos los discursos de todos los entrevistados, observamos que
la conducta mas repetida es la consideracion individualizada. Esta se observa tanto en el
discurso de las mujeres, que nos aseguran que se preocupan por conocer a cada persona
de manera individual y saber cudles son sus necesidades, como en el de los trabajadores,
para quienes es muy importante ser tratado como una persona (y no como un humero) y,
sobre todo, poder contar con la ayuda de la familia propietaria si tienen algiin problema.

La segunda conducta de liderazgo transformacional que la literatura ha
identificado es la denominada motivacién inspiradora. Esta se caracteriza por el hecho
de que los lideres generan entusiasmo, &nimo y optimismo y comunican sus visiones de
futuros alcanzables con fluidez y confianza, generando altas expectativas entre los
seguidores que estaran dispuestos a comprometerse con dicha visién. En nuestro caso,
hemos descubierto que, para la consecucion de este animo positivo, es de vital
importancia que las lideres sean capaces de transmitir la ilusidon y el deseo de que la
empresa vaya cada vez a mas.

En este sentido, nos ha llamado poderosamente la atencion el hecho de que
muchas de nuestras entrevistadas hacen referencia a la difusion de lo que podriamos
denominar como la “filosofia del barco”. Esto significa que ellas tratan de inculcar a los
trabajadores la idea de que todos deben perseguir el mismo fin, de forma que se aunen
los objetivos o necesidades organizacionales con los individuales. Podriamos decir que
es una forma de transmitirles la mision de la organizacién y de involucrarlos en ella, lo
que generaria esta motivacion inspiradora.

Por ultimo, aunque fue patente que, en la mayoria de los casos, la influencia
idealizada (el carisma) se atribuye en mayor medida a los padres — fundadores de las
empresas — nos hemos encontrado algunos casos de mujeres que también gozan de esta
atribucion. En general, esta conducta estd muy relacionada con la anterior y supone el
deseo de los trabajadores de estar al lado de sus lideres e involucrarse en su proyecto.
Asimismo, genera un sentimiento de admiracidn, respeto y orgullo por trabajar con
estas mujeres.

Junto a estas conductas transformacionales hay otros aspectos que sirven de
apoyo o refuerzo y que ademas son la base y facilitan la existencia de un liderazgo
transformacional. Nos referimos a los siguientes:

- La existencia de una mayor comunicacion entre lider y subordinados sobre la
situacion y la marcha de la empresa. De esta forma, ellos estan mas
informados. También se fomenta una comunicacion bidireccional, de manera
que existe una mayor participacion de los trabajadores en la toma de
decisiones de la organizacion.

- Se favorece una mayor confianza en el trabajador y mayor libertad de
actuacidn, sin necesidad de recurrir a una supervision constante. Esto estaria
relacionado también con la idea de delegar responsabilidades. En este
sentido, muchas de ellas nos comentan que su intencidn es formar un equipo
de profesionales de tal forma que cada cual sepa cudl es su responsabilidad y
asi ella no sea imprescindible.

- La percepcidon del lider como un igual. Ademds de favorecer la mayor
responsabilidad entre los subordinados, aparece en muchos de los discursos,
tanto de ellas como de los trabajadores, la idea de que ella es una trabajadora
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mas, no una jefa, que estd trabajando codo con codo con ellos. En este
sentido, observamos la existencia de una estructura organizacional mas
plana, donde la jerarquia no estd tan delimitada. De esta forma, hay una
mayor accesibilidad a la direccidn y las relaciones son mas directas, siendo
calificadas en muchos de los casos como de amistad y compafierismo.

Finalmente, podemos decir que el hecho de que estas mujeres opten
preferiblemente por un estilo de liderazgo mas transformacional se debe en gran medida
a su condicién de mujer pero, también, al hecho de trabajar en una empresa familiar.
Esto es asi debido a que la cultura de la empresa familiar favorece un ambiente de
trabajo familiar que genera unas relaciones mas cercanas, de amistad (no jerarquia),
donde hay una mayor confianza tanto del directivo en el trabajador como al revés. De
esta forma, podemos decir que esta cultura de empresa familiar favorece la conducta de
consideracion individualizada.

Del mismo modo, también hemos observado que en estas empresas se produce
una gran implicacién y dedicacidn, fundamentalmente del padre, pero también de las
hijas. Ellos son los primeros que llegan a la empresa y los ultimos que se van.
Igualmente, los responsables de empresas familiares suelen mostrar una tendencia
mayor (en comparacion con directivos de otras empresas no familiares) a realizar todo
tipo de tareas, incluidas las mas baésicas (p. ej. limpiar, recoger, etc.). Esto infunde en los
trabajadores un gran respeto y admiracion, asi como un sentimiento de orgullo y deseo
por estar a su lado en el proyecto de futuro. En definitiva, esta forma de actuar conduce
a que aparezcan las conductas de influencia idealizada y motivacién inspiradora.

5. CONCLUSIONES

En la revision de la literatura sobre el papel de la mujer en la empresa familiar
hemos observado que los estudios mas recientes se han centrado en el analisis de la
trayectoria profesional de las hijas en la empresa familiar, para poder observar los
factores que influyen positiva o negativamente en el avance de la carrera y en el interés
por el liderazgo de estas mujeres. En este sentido, algunos autores han ofrecido una
vision positiva (p. ej. Cole, 1997; Dumas, 1992) y concluyen que las mujeres que
habian participado en sus estudios si habian sido socializadas para formar parte de la
empresa familiar y tenian una visidn positiva de su carrera profesional en la misma.
Nosotros hemos de decir que, en general, la mayoria de las mujeres que han participado
en nuestro estudio también tenian una vision positiva de su situacion en la empresa
familiar y habian sido socializadas en esa idea. Ademads, hemos podido observar la
existencia de muchos factores positivos que han ayudado al desarrollo de la carrera
profesional de estas mujeres en la empresa familiar. Sin embargo, esto no sucedia en
todos los casos, pues en algunas de ellas era patente la existencia de dificultades a la
hora de trabajar con la familia, habiendo tenido que superar algunas trabas importantes
(conflictos con padres y/o hermanos, problemas con los trabajadores, etc.).

Para comprender mejor el avance de la carrera profesional de nuestras
entrevistadas, decidimos agrupar los resultados distinguiendo tres etapas claras en su
evolucion: la socializacion durante la infancia y la adolescencia; la incorporacion a la
empresa familiar; y la evolucién hasta su situacion actual (sucesién)*.

* Como podemos observar, existe una gran similitud entre estas etapas y las tres que planteaba Dumas
(1998) en su modelo: iniciacidén, caminos hacia la participacién y caminos hacia el liderazgo.
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En relacion con la primera etapa, relativa a la educacion o socializacidon de las
hijas, hemos de decir que nuestros resultados coinciden plenamente con los de Dumas
(1998) en relacion con los aspectos positivos que fomentan en la hija una interiorizacion
e identificacion con los valores de la empresa y un deseo de continuar con el legado
familiar. Esta socializacion desde pequefia en los valores familiares y empresariales
genera en las hijas una formacién de base en materia empresarial inica y que no esta
presente donde no hay una familia empresaria. De este modo, podemos establecer que
en las empresas familiares se produce una circunstancia Unica consistente en la
integracion en una sola de las dos fuentes fundamentales de vida social — la familia y el
trabajo — por lo que las mujeres que forman parte de este tipo de organizaciones son
socializadas en unos valores, similares para la familia y para la empresa, que son muy
positivos para sus carreras profesionales.

Por lo que se refiere a lo que Dumas (1998) denomina caminos hacia la
participacion, hemos de decir que la autora se esta refiriendo a la forma en que las
mujeres se incorporan a la empresa familiar y cémo ven su futuro en ella. En este
sentido, plantea que hay tres visiones distintas del negocio y del papel de la mujer en €l:
vision reactiva, vision proactiva y vision de desarrollo (evolving). En nuestro estudio
igualmente hemos corroborado la existencia de estas tres visiones; esto es, desde aquella
mujer que estd como trabajadora en la empresa y no tiene expectativas de ir mas alla
(reactiva) a aquella otra que ve su papel en la organizaciéon de forma progresiva y
adquiriendo cada vez mas responsabilidades, a medida que vaya teniendo mas
preparacion y sea mas consciente de sus capacidades (de desarrollo).

Con respecto a las formas de entrada en la empresa familiar, un aspecto también
analizado por Dumas (1998) es el relacionado con las razones por las que las mujeres se
incorporan a la empresa familiar. En nuestro estudio, hemos observado que hay
basicamente cuatro tipos de motivos para dicha incorporacion, algunos de los cuales
habian sido mencionados también previamente por otros autores (p. €j. Salganicoff,
1990; Cole, 1997). Asi, algunas hijas se incorporaron para ayudar a la familia en una
situacién de crisis (familiar o empresarial) o para ocupar un puesto que nadie mas
queria; otras lo hicieron por sentirse insatisfechas con las experiencias profesionales
previas; también hay quien simplemente se deja llevar por las indicaciones del padre
que, en un momento dado, la anima a participar en la empresa; y, por ultimo, nos
encontramos aquellas hijas que estaban mas implicadas en la empresa familiar, que
habian recibido una socializacion positiva y que siempre habian tenido claro que su
carrera profesional se iba a desarrollar con su familia.

Por ultimo, desde nuestro punto de vista, lo mas interesante del trabajo de
Dumas (1998) es lo que se refiere a los caminos hacia el liderazgo. La autora analiza los
factores que inciden positivamente en que las mujeres se conviertan en lideres de la
empresa familiar, al margen de los ya comentados de la socializacion positiva durante la
infancia y adolescencia de la hija. En este sentido, la autora destaca el apoyo de la
familia como elemento fundamental para que las mujeres se comprometieran
definitivamente con la empresa. De nuevo, nuestros resultados vuelven a ser plenamente
coincidentes, pues nuestras entrevistadas valoraban especialmente el apoyo mostrado
por su familia, sobre todo por sus padres, que en un momento dado las animaron a
hacerse cargo de la empresa familiar.
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Sin embargo, no todo es positivo y nos encontramos también algunos aspectos
que influyen negativamente en estos procesos. Nos referimos a la falta de preparacion
que estas mujeres tenian, en general, para hacerse cargo de la empresa familiar y al
hecho de que, en la gran mayoria de los casos, existia una falta de planificacién de la
sucesion. Y es que hemos podido comprobar que el tema de la sucesion sigue siendo un
tema tabu en muchos casos. Ademas, el género vuelve a tener una gran influencia en
este aspecto pues son muchas las empresas en las que el padre habia apostado
directamente por el hijo vardn y, tnicamente cuando no habia habido hijos varones,
ellas habian sido elegidas para la sucesion (tal y como afirmaban, por ejemplo, Dumas,
1992 y 1998; o Curimbaba, 2002).

En definitiva, creemos que la trayectoria profesional de las mujeres en la
empresa familiar y el interés de éstas por el liderazgo y la sucesion vendra
especialmente determinado por la socializacion positiva que se produzca durante la
infancia en los valores empresariales, asi como la formacion y experiencia que acumule
durante esos primeros afios en todas las areas de la empresa. Junto a este aspecto, resulta
fundamental el apoyo y la confianza del padre en las capacidades de su hija asi como la
definicién explicita de su rol en la empresa, de tal forma que él sea el primero que no
haga caso a los estereotipos de género que consideran que la mujer no estd preparada
para gestionar una empresa.

Por otra parte, los resultados de nuestro estudio han puesto de manifiesto que,
una vez que estas mujeres alcanzan estas posiciones de liderazgo, la mayoria de ellas se
ajusta a la definicion de lider transformacional, aunque también hemos encontrado
algunos casos que encajan mas con el perfil de lider transaccional. Estas tltimas hacen
uso en mayor medida de conductas como la supervision, el control o la utilizacion de la
autoridad que les confiere el puesto de direccion y el formar parte de la familia
propietaria. Igualmente, hemos podido observar una mayor tendencia a la utilizacién de
la conducta de direccion por excepcidn activa; es decir, estar pendiente continuamente
de la actuacion de los subordinados para que, en el momento en que se produzca una
desviacion, se apliquen las medidas correctivas o disciplinarias necesarias.

Pero, como hemos comentado, la mayoria de las participantes en nuestro estudio
se encuentra mas cerca del liderazgo transformacional. En este sentido, hemos podido
comprobar claramente la existencia de la conducta de consideracion individualizada;
esto es, el hecho de que cada trabajador es tratado de forma distinta segun sus
necesidades y capacidades, apoyandole y atendiéndole de forma individualizada. De la
misma forma, estas mujeres presentan la conducta de motivacion inspiradora; esto es,
generan entusiasmo, animo, optimismo y confianza en los seguidores hacia el futuro
planteado, sintiéndose éstos orgullosos de trabajar con ellas. En menor medida también
hemos podido observar la conducta de influencia idealizada o carisma, si bien es cierto
que la sombra del padre ejerce gran influencia en este aspecto y esta conducta suele ser
atribuida en mayor medida al padre que a las hijas. Por ultimo, hemos de decir que no
hemos observado en ningun discurso la conducta de estimulacién intelectual.

No obstante, la mayoria de estas mujeres que podemos definir como
transformacionales, también hacen uso de la conducta de recompensa contingente
(conducta de liderazgo transaccional), consistente en ofrecer recompensas a los
subordinados por progresar en el camino hacia las metas planteadas o por conseguirlas.
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Estas recompensas no necesariamente son siempre monetarias sino que también se
observan conductas como un reconocimiento publico, una mencion especial, etc.

Podemos observar claramente que nuestros resultados coinciden con los
obtenidos por Eagly y Johannesen-Schmidt (2001) con una amplia muestra de directivos
que valoraron sus estilos de liderazgo utilizando el cuestionario MLQ, y que puso de
manifiesto que las mujeres superaban a los hombres en tres escalas transformacionales
(influencia idealizada, motivacion inspiradora y consideracion individualizada) y en una
escala transaccional (recompensa contingente). Podriamos concluir, por tanto, que la
conducta de estimulacion intelectual no parece ser muy generalizada entre las mujeres
lideres, mientras que si suelen hacer uso de la conducta transaccional de recompensa
contingente.

Ademas, también hemos podido observar cémo estas mujeres, a pesar de que no
sea ¢sta su forma habitual de actuar, en algunos casos excepcionales, hacen uso de la
autoridad formal para relacionarse con los trabajadores. Esto se produce especialmente
cuando éstos traicionan la confianza depositada en ellos.

Estos resultados vendrian a corroborar la idea del liderazgo como un continuo,
defendida por el propio Bass (1985; 1999). Para este autor, el liderazgo
transformacional y el transaccional no son mutuamente excluyentes, por lo que un
mismo lider puede exhibir conductas tanto de uno como de otro y utilizar ambos tipos
de liderazgo en momentos y situaciones diferentes. Bass y Avolio (1993), por su parte,
los definen como dos polos de un mismo continuo y afirman que los lideres
transformacionales pueden actuar tanto de forma transformacional como de forma
transaccional, pero que no ocurre lo mismo en el caso de los transaccionales.

Finalmente, otra de las conclusiones importantes de este trabajo es el efecto que
la cultura de empresa familiar tiene en el estilo de liderazgo de estas mujeres. En este
sentido, algunos autores (Sorenson, 2000; Vallejo, 2003) ya habian apuntado
previamente que el estilo de liderazgo mds apropiado para la empresa familiar podria
ser el transformacional. Esto se ha visto corroborado también con nuestro estudio, pues
hemos podido observar que este ambiente familiar de la organizacidon provoca que se
produzcan en mayor medida las conductas de consideracion individualizada, motivacion
inspiradora e influencia idealizada.

En este sentido, hemos podido comprobar como en la mayoria de las empresas
visitadas el estilo ejercido coincide con el transformacional, desarrollado tanto por las
mujeres entrevistadas como por sus hermanos o sus padres. Esto nos lleva
necesariamente a reflexionar sobre en qué medida la eleccion del estilo de liderazgo
transformacional por parte de estas mujeres viene condicionado por su condicién de
mujer o si se debe en mayor medida al hecho de estar inmersas en una empresa familiar.
Si bien se trata de una respuesta dificil, hemos de decir que creemos que se trata de una
mezcla de ambos elementos. Asi, por un lado, podemos concluir que estas mujeres
parecen apostar por este estilo de liderazgo transformacional no tanto porque sea mas
adecuado a su condicion femenina (que en cierto modo si se observa pues aseguran no
sentirse comodas ejerciendo un estilo autoritario) sino también porque es lo que han
observado de sus padres y porque lo consideran el estilo mas apropiado para la
organizacion.

749



Sin embargo, si hay una diferencia clara entre el estilo de los padres (sus

mentores) y el de las hijas. Se trata de una mayor tendencia entre ellas a compartir
informacion, a no centralizar la toma de decisiones y a dar mas participacion a los
trabajadores. En este sentido, podriamos decir que las hijas adoptan estilos mas
participativos que sus padres o, aplicando la terminologia de autores como Helgesen
(1990) o Loden (1985), adoptan estilos mas acordes con la “direccién femenina”.

6.
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