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RESUMEN

La confianza es un activo tangible en cualquier grupo u organizacion. Impacta, consolida y define la
calidad de toda relacion interpersonal, comunicacion y proyecto organizacional. Por tanto, el objetivo de
esta investigacion consiste en identificar y analizar el impacto que la desconfianza puede generar en la
dinamica de la empresa familiar. Para tal efecto se llevo a cabo una investigacion documental y de
campo. Se disenio y administro en enero del 2016, un cuestionario bajo el esquema de la escala de Likert
a 68 empleados que forman parte de familias empresarias y que laboran en el negocio familiar de dichas
familias. Los resultados obtenidos muestran que la desconfianza entre los miembros de la familia
empresaria impacta negativamente en los flujos de informacion, la transparencia, en la comunicacion, la
expresion de nuevas ideas, la colaboracion y en general en la calidad de la dindmica organizacional de
la empresa familiar.

PALABRAS CLAVE: Desconfianza, Dinamica Organizacional Y Empresa Familiar

IMPACT OF DISTRUST IN THE FAMILY BUSINESS DYNAMIC
ABSTRACT

Trust is a tangible asset in any group or organization. It affects, consolidates and defines the quality of
interpersonal relationships, communication and organizational projects. The objective of this research
consists of identifying and analyzing the impact that distrust can generate in the dynamics of family
business. We designed and administered a questionnaire under the Likert scale to 68 employees that are
part of family business and work in the business of such families. The results show that existence of
distrust among the members of the business family impacts negatively on the information flows,
transparency, communication, expression of new ideas, collaboration and in general the quality of the
organizational dynamic of the family business.

JEL: M1, M10, M100
KEYWORDS: Distrust, Organizational Dynamic and Family Business
INTRODUCCION

fortalezas: unidad y compromiso (Gallo, 1998). Existe unidad cuando los miembros de la familia

I as empresas familiares que logran trascender varias generaciones se caracterizan por poseer dos
empresaria poseen la voluntad de permanecer unidos, de consensuar intereses, de coordinar
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eficientemente su forma de trabajar y de mantener una comunicarse adecuada. Por otro lado, hay
compromiso cuando la familia empresaria posee la disposicion para trabajar honesta e intensamente,
cuando comparte la mision, vision y valores de la empresa y cuando se exigen a si mismos el mayor
rendimiento posible. Sin embargo, la unidén y el compromiso, fortalezas que aseguran la permanencia y
continuidad de la empresa, pueden transformarse en debilidades que preceden a la pérdida del patrimonio
empresarial: la desunion y abstencion al compromiso (Gallo, 2002). Yel principal factor que promueve
dichas debilidades, es la desconfianza (Saldafia, Ruiz y Castafieda, 2011).

De acuerdo con Covey y Merril (2012), la confianza es un activo tangible y activable en cualquier grupo
u organizacion. Esta, impacta, consolida y define la calidad de toda relacion interpersonal, comunicacion,
0 proyecto organizacional. De igual forma, la mayor o menor interaccién entre familiares y el clima
familiar estdn en funcion del grado de confianza que prevalezca entre los miembros de la familia
empresaria (Rodriguez y Rodriguez, 2005).Gordon y Nicholson (2010) sefialan que existe la creencia de
que el origen de los conflictos en una empresa familiar esta relacionado con el caracter de las personas y
sus relaciones interpersonales. No obstante, dichos autores argumentan que no es la personalidad o el
caracter el factor determinante, sino la confianza. De acuerdo con estos autores, Adidas y Puma,
Mondavi, Pritzker (Hyatt) empresas originalmente familiares, fueron adquiridas por corporaciones de
mayor tamafio o se dividieron. En estos casos, la desconfianza fue el factor determinante (Saldaiia, et. al.
2011). Por lo anterior, el objetivo general de esta investigacion consiste en identificar y analizar el
impacto que la desconfianza puede generar en la dindmica de la empresa familiar. El trabajo estd
organizado bajo la siguiente estructura: la revision literaria precede a la introduccion. Posteriormente, se
describe la metodologia empleada para llevar a cabo esta investigacion. La informacion obtenida se
presenta en el apartado de resultados. Finalmente se presentan las conclusiones, recomendaciones para
futuras investigaciones y referencias bibliograficas empleadas.

REVISION LITERARIA

Concepto de Confianza

La confianza y la desconfianza son estados psicologicos que causan un impacto en la estructura cognitiva
y el estado afectivo del individuo (Luhmann, 2000). Fitzgerald (2001) expreso: “Puedes tener todos los
datos y las cifras, todas las pruebas de apoyo...pero si no dispones de confianza no llegas a ninguna
parte”. Por confianza entendemos el conjunto de expectativas sobre los demds o mas
especificamente,sobre las acciones de los demas (Luna y Velasco, 2005). Por su parte Conejeros (2010),
sefala que la confianza “Es una apuesta hecha en el presente, hacia el futuro y fundamentada en el
pasado”. Para McAllister (1995) la confianza estd compuesta por dos elementos: el cognitivo y el
afectivo. El conocimiento y las evidencias previas que se tienen respecto a la persona forman el aspecto
cognitivo y con base en este conocimiento se toma la decision de confiar o no, en la persona. Por otro
lado la percepcion de que existe mutuo interés por el bienestar de ambas partes constituye el elemento
afectivo. No obstante, para que se genere la confianza es indispensable que el componente cognitivo
preceda al afectivo y entre mas alto sea el nivel cognitivo, mayor probabilidad de que se fortalezca el
elemento afectivo. De acuerdo con Luna y Velasco (2005), la confianza esta integrada por tres elementos.
La Tabla 1 muestra dichos elementos.

Concepto de Desconfianza

De acuerdo con Luna y Velasco (2005), la desconfianza se genera a partir de expectativas negativas.
Cuando una persona desconfia de otra, es porque asume que las acciones del otro individuo le traeran
consecuencias negativas. Asi lo expresan dichos autores: “Generalmente, la desconfianza supone que un
individuo si buscara sacar provecho ilicito o ilegitimo de las acciones cooperativas de otro o que no serda
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capaz de realizar las acciones que se esperan de ¢l”.Existen diversas formas a través de las cuales se
genera la desconfianza, en la Tabla 2 se muestran algunas de dichas formas.

Tabla 1: Elementos Que Integran la Confianza

Interdependencia El éxito de las acciones de una persona depende de la cooperacion de la otra.
Incertidumbre Existe cierto grado de ausencia de informacion sobre la conducta del otro.
Expectativa positiva Supone que el otro individuo no abusara de la persona que posee la voluntad de ser vulnerable frente a éste.

La confianza estd integrada por tres elementos: la interdependencia, la incertidumbre y una expectativa positiva. La interdependencia implica la
relacion entre dos personas donde, aunque exista ausencia de informacion se tiene una expectativa positiva bajo el supuesto de que no existirda
abuso por parte de cualquiera de las personas involucradas. Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Luna y Velasco (2005).

Tabla 2: Acciones Que Generan Desconfianza

Accién Descripcion

No proporcionar informacién Ocultar informacion importante, necesaria o requerida. No comunicar lo que la persona sabe con la
finalidad de distraer a alguien para que no se dé cuenta de la realidad, incurra en errores.

Manejar verdades a medias Proporcionar declaraciones engafiosas que incluye algiin elemento de verdad. La informacion puede ser
parcial, ocultando datos relevantes, con la intencioén de engailar, evadir o tergiversar la verdad.

Proporcionar versiones diferentes. | Alterar la informacion con la finalidad de ocultar datos reales, problemas suscitados o provocar
divisionismo.

Crear “rumores” Los rumores son proposiciones disefiadas para ser creidas sin que existan datos para comprobar su

veracidad. Se difunden dichos rumores con la finalidad de generar inquietud o para satisfacer
determinados intereses.

Diluir la responsabilidad No asumir la responsabilidad por los actos cometidos buscando otras personas a quien responsabilizar.
Mentir abiertamente Decir deliberadamente lo contrario a lo que se sabe, se cree o se piensa con la finalidad de engafiar. Dar
a entender algo que no es verdad para inducir al error o engaiiar.

En esta Tabla 2 se exponen ejemplos de algunas de las acciones que pueden dar lugar a que se genere la desconfianza dentro de la dinamica de
la empresa familiar. Por ejemplo: no proporcionar informacion importante, manejar verdades a medias, proporcionar versiones diferentes,
crear rumores, diluir la responsabilidad o mentir abiertamente, entre otras. Este tipo de acciones tienen a generar inquietud, sospechas, dudas y
hasta recelo entre la familia empresaria. Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de Sefchovich (2013).

Podemos entonces afirmar, que la confianza y la desconfianza desempefian un papel fundamental en las
relaciones interpersonales y dinamica dentro de cualquier grupo u organizacion (Luhmann, 2000). Y que
son factores que contribuyen a incrementar o disminuir el grado de participacion responsable
(compromiso) y del sentido de pertenencia (unidén) que dicho individuo decide cultivar y aportar a la
empresa familiar (Saldafa, et. al., 2011).

La Desconfianza v su Impacto en la Dinamica de la Empresa Familiar

Para este trabajo se entiende por dinamica en la empresa familiar la interaccion de los procesos, los
sistemas de informacion y las relaciones humanas en el contexto de la empresa familiar y su impacto en
las personas (Marcos, 2009). Esta dinamica guarda una relacion muy estrecha con el tipo de familia
empresaria. Dentro del campo de las empresas familiares Grabinsky (2002) visualiza tres tipos de familia:
la patriarcal/matriarcal, la consensual y la conflictiva. En el primer tipo no se permiten cuestionamientos.

La confianza y la comunicacion son dos aspectos que caracterizan a la familia consensual. En este tipo de
familia no se ocultan los conflictos, sino al contrario, se discuten abiertamente y los acuerdos tomados se
aceptan debido a la confianza que prevalece entre la familia empresaria. Finalmente, estad la familia
conflictiva donde prevalecen resentimientos afiejos, escasa comunicacion, rivalidad, sospechas ante las
decisiones tomadas, constante vigilancia entre si y manejan una agenda de intereses ocultos. De acuerdo
con dicho autor, esto dafia al negocio familiar, pues “La dindmica de operacion de una empresa familiar
esta intimamente relacionada con el grado de union, apoyo y comunicacion de sus miembros”.

Este tipo de conductas caracteristicas del tipo de familia conflictiva tiene su origen en la desconfianza que
existe entre los integrantes de la familia empresaria. Cuando dicha desconfianza prevalece, el nivel de
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comunicacion disminuye, la informacion se tamiza y se restringe considerablemente la colaboracion y el
apoyo. De esta manera se refuerzan las expectativas negativas, se genera una competencia destructiva que
a su vez impacta el clima laboral, el desempefio laboral, la productividad, permanencia y continuidad del
negocio familiar (Saldafia, et. al., 2011). Al respecto Covey y Merril (2012), identificaron las conductas
culturales que se generan dentro de una organizacion con un bajo nivel de confianza. Dichas conductas se
muestran en la Tabla 3.

Tabla 3: Conductas Culturales Que se Generan Dentro de una Organizacién Con Un Nivel de Confianza
Bajo

Conductas Culturales Que las Personas Muestran en una Organizacién Con Un Nivel de Confianza Bajo

Manipulan o distorsionan los hechos. Pierden demasiado tiempo en rumores.

Ocultan y acaparan la informacién. Se retnen mucho, después de las juntas oficiales.
Se interesan por llevarse el mérito. Se evita la discusion de puntos algidos o delicados.
Ocultan la verdad en beneficio propio. Prometen cosas que no cumplen.

Culpan a los demas y hablan més de los demas. Sobreabundan las excusas para lo no cumplido.
Disimulan u ocultan los errores. El nivel de energia es bajo.

Se resisten a nuevas ideas. Sensacion de improductividad y/o miedo.

En la Tabla 3 se muestran el tipo de conductas culturales que las personas muestran en su entorno laboral cuando éste se caracteriza por un
nivel de confianza bajo (desconfianza). En este tipo de ambientes es comun que predomine el miedo, la improductividad, manipulacion, ocultan
informacion, culpan a los demas, se pierde tiempo en rumores de “pasillos”, hay demasiadas reuniones informales, y se multiplican las excusas
para justificar con las promesas no cumplidas. Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por Covey y Merril (2012).

Existe suficiente evidencia (Gallo, 2002) para afirmar que las empresas familiares que fracasan se
caracterizan por la existencia de un alto grado de desconfianza debido a conductas percibidas como
injustas o influenciadas por intereses ocultos, inadecuados procesos de comunicaciéon y una escasa
disposicion a apoyar o ser apoyado por los demas.

METODOLOGIA

Con la finalidad de lograr el objetivo propuesto se llevo a cabo una investigacion documental y de campo.
Para la investigacion documental se recurrid a las aportaciones de diversos autores sobre el tema. Como
criterio para la seleccion de los documentos se determind que los autores fueran reconocidos dentro de su
respectivo campo y sus aportaciones pertinentes al objetivo de investigacion trazado. Se analizaron cada
una de las propuestas publicadas y se procedio a procesar la informacion recabada. Asimismo, se llevo
una investigacion de campo. Se disefi6 un cuestionario bajo el esquema de la escala de Likert, el cual fue
administrado en enero del 2016 a 68 empleados que forman parte de familias empresarias y que laboran
en el negocio familiar de dichas familias. Esteconsiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios, para medir la reaccion del sujeto en varias categorias. Las categorias fueron:
definitivamente si (4), probablemente si (2), probablemente no (3) y definitivamente no (1). En cuanto a
la direccion de las afirmaciones es necesario aclarar lo siguiente: las afirmaciones pueden tener direccion
positiva o negativa. La codificacion de las alternativas de respuestas estuvo en funcion de la direccion de
la afirmacion. A las afirmaciones positivas se asignd una mayor puntuacion a la alternativa
definitivamente si (4) y disminuy6 hasta (1) para la alternativa, definitivamente no. Esta investigacion no
incluyd items con direccion negativa. Las afirmaciones de opinién buscan conocer lo que la persona
piensa, opina o desea ante determinada situacion.

Las variables a medir fueron las siguientes: flujo de informacion, intereses ocultos, comunicacion abierta,
apertura de nuevas ideas y disposicion a colaborar. Por flujo de informacion se entiende una eficaz
gestion de la informacion desde su generacion hasta su utilizacion. Esto se manifiesta cuando dicha
informaciéon es compartida para coadyuvar a la ejecucion de decisiones para resolver diferentes
problematicas (Ponjuan, 2005). Para este trabajo se entiende por intereses ocultos el provecho, ganancia o
la utilidad que una personase puede obtener de algo o alguien sin que dé a conocer el verdadero motivo o
sentimiento que lo mueve a tal accion. Una comunicacion abierta se caracteriza por honestidad y apertura
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motivacidn para compartir sus ideas y preocupaciones, tanto positivas como negativas (Hassell, 2016). La
apertura a nuevas ideas significa la disposicion para considerar nuevas acciones, conceptos y practicas
con la intencion de incrementar la productividad del negocio. Por disposicion a colaborar se entiende la
ayuda o apoyo que se otorga a otra persona para que pueda lograr un objetivo, resolver un problema,
enfrentar una adversidad, etc., y que no lo hubiera logrado o le hubiera costado mayor esfuerzo sin la
colaboracion de la otra persona. Dinamica organizacional consiste en la interaccion de las estructuras,
procesos, los sistemas de informacion y las relaciones humanas en el contexto de la empresa familiar y su
impacto en las personas (Marcos, 2009). En la Tabla 4 se muestra la operacionalizacion de las variables
empleadas en el cuestionario tipo Likert.

Tabla 4: Variables, Indicadores y sus Correspondientes {tems

Variable

Indicador

Item

Flujo de informacién

Intereses ocultos

Comunicacion abierta

Apertura a nuevas
ideas

Colaboracion

Disposicion a compartir informacién
pertinente y de manera oportuna.

Ausencia de la intencion de obtener provecho
ilicito de otra persona, veladamente.

Ausencia de temor a expresar ideas,
preocupaciones o desacuerdos.

Inexistencia de temor a proponer innovaciones
por temor a ser rechazadas o criticadas.

Disposicion a prestar ayuda a un colaborador
para resolver algin problema o meta deseada.

En la empresa en la que laboro:

1. Ayudaria al clima laboral si no se manipulara la informacion.
2. Nos sentiriamos mejor si no se acaparara informacion
relevante.

3. Nos llevariamos mucho mejor si antepusiéramos los intereses
del negocio a los personales.

4. Favoreceria mucho al ambiente si buscaramos el mérito
colectivo, mas que el individual.

5. El ambiente seria mas relajado si las ideas se pudieran discutir
abiertamente.

6. Tendriamos menos problemas si se evitaran los rumores.

7. Aportaria nuevas ideas si existiera mayor libertad para
expresarlas.

8. Meagradaria si existiese menor temor a la critica.

9. La empresa mejoraria mucho si tuviéramos menor temor a
intercambiar informacién importante.

10. La ausencia de temor para solicitar ayuda ante un problema
seria de gran beneficio para la empresa.

11. Si confidramos mas entre nosotros, nos sentiriamos mas
contentos de trabajar juntos.

12. La existencia de desconfianza impacta desfavorablemente en
nuestras relaciones interpersonales.

Efecto de la existencia de desconfianza entre la
familia empresaria influye positiva o
negativamente en las personas.

Impacto en la
dinamica
organizacional

La Tabla 4 permite visualizar de manera global y estructurada las variables, indicadores e items elaborados para la recopilacion de los datos
necesarios para lograr el objetivo propuesto en la investigacion. Para tal efecto se consideraron cinco variables a medir: Flujo de informacion,
intereses ocultos, comunicacion abierta, apertura a nuevas ideas y colaboracion. Para cada una de estas variables se definieron los indicadores
que especifican qué actividades o comportamientos seran objeto de medicion, asi como sus correspondientes items. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez concluido el trabajo de campo, se procesoé la informacion a través del Statistical Package for
Social Science (SPSS), mismos que son presentados en el siguiente apartado.

RESULTADOS

Actualmente en la sociedad predomina una crisis de confianza que se manifiesta no solamente en las
instituciones, medios de comunicacion, partidos politicos, etc., sino también a nivel interpersonal
(Halpern, 2005). De acuerdo con los resultados obtenidos a través de la administracion del cuestionario
tipo Likert a 68 empleados que forman parte de familias empresarias y que laboran en el negocio familiar
pudo observarse que en la actualidad prevalece la desconfianza no solamente a nivel social, sino que
tambiénse extiende hasta los miembros de la familia empresaria. Los resultados se presentan en el orden
en que las variables y sus correspondientes items fueron medidos: flujo de informacion, intereses ocultos,
comunicacion abierta, apertura a nuevas ideas, colaboracion e impacto en la dinamica organizacional.
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Tabla 5: Variable-Flujo de Informacion

Flujo de Informacién

items Frecuencia

En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda Mediana
1. Ayudaria al clima laboral que no se manipulara 40 20 4 4

la informacion. (59%) (29%) (6%) (6%) 4 4

2. Nos sentiriamos mejor si no se acaparara 39 21 4 4

informacion relevante. (57%) (31%) (6%) (6%) 4 4

En la Tabla 5 se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los valores
de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 1: “Ayudaria al clima laboral que no se manipulara la informacion.” y la afirmacion 2: “Nos

>

sentiriamos mejor si no se acaparara informacion relevante”, que son afirmaciones que componen la variable: “Flujo de informacion”.
Asimismo, en la tabla 1 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada afirmacion. Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 5, el mayor porcentaje de definitivamente si corresponde a la afirmacion “ayudaria al clima
laboral que no se manipulara la informacion” (59%) y un porcentaje poco menor (57%) corresponde a la
afirmacion de que “nos sentiriamos mejor si no se acaparara informacion relevante”. Sin embargo, al
sumar los porcentajes de definitivamente si y probablemente si, los items 1 y 2 arrojan el mismo resultado
(88%). De acuerdo con las respuestas aportadas puede inferirse que existe cierto grado de manipulacion
de la informacion, especialmente aquella que es relevante, importante o crucial para la organizacion.

Tabla 6: Variable-Intereses Ocultos

Intereses Ocultos

Items Frecuencia

En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda Mediana
3. Nos llevariamos mucho mejor si 39 20 2 7

antepusiéramos los intereses del negocio a los (57%) (30%) (3%) (10%) 4 4
personales.

4. Favoreceria mucho al ambiente si buscaramos 41 18 3 6

el mérito colectivo, mas que el individual. (60%) (27%) (4%) (9%) 4 4

En la Tabla 6se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los valores
de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 3: “Nos llevariamos mucho mejor si antepusiéramos los intereses del negocio a los personales” y la
afirmacion 4: “Favoreceria mucho al ambiente si buscaramos el mérito colectivo mas que el individual”, que son afirmaciones que componen la
variable: “Intereses ocultos”. Asimismo, en la tabla 2 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada afirmacion. Fuente: Elaboracion

propia.

En la Tabla 6, el mayor porcentaje de definitivamente si corresponde a la afirmacion “nos llevariamos
mucho mejor si buscaramos el mérito colectivo mas que el individual” (60%) y un porcentaje menor
(57%) corresponde a la afirmacioén “Favoreceria mucho el ambiente si buscaramos el mérito colectivo
mas que el individual”. Sin embargo, al sumar los porcentajes de definitivamente si y probablemente si,
los items 1 y 2 tienen el mismo porcentaje (87%), como sucede en el caso de la Tabla 5. Estos resultados
indican que dentro de las empresas familiares existe la tendencia a manejar una agenda oculta de intereses
personales en lugar de colectivos por parte de los familiares empleados en éstas.
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Tabla 7: Variable-Comunicacion Abierta

Comunicacion Abierta

items Frecuencia
En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda Media
na

5. El ambiente seria mas relajado si las ideas se 41 28 6 4

pudieran discutir abiertamente. (62%) (28 (6%) (4%) 4 4
)

6. Tendriamos menos problemas si se evitaran los 40 18 4 6

rumores. (59%) (26 (6%) (9%) 4 4
%)

En la Tabla 7 se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los valores
de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 5: “El ambiente seria mas relajado si las ideas se pudieran discutir abiertamente” y la afirmacion 6:
“Tendriamos menos problemas si se evitaran los rumores”, que son afirmaciones que componen la variable: “Comunicacion abierta”.
Asimismo, en la Tabla 7 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada afirmacion. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 7, el mayor porcentaje de definitivamente si corresponde a la afirmacion: “el ambiente seria
mas relajado si las ideas se pudieran discutir abiertamente” (62%), y de igual manera ésta tiene mayor
porcentaje de probablemente si que la afirmacion: “Tendriamos menos problemas si se evitaran los
rumores” (28%). Al sumar las afirmaciones: definitivamente si y probablemente si para los dos items, el
item 5 suma un 90% y el item 6 un 85%. Asi, en la empresa en que laboran los encuestados, consideran
mas importante y deseable poder discutir las ideas abiertamente para evitar los rumores. Es decir,existe la
percepcion de que los rumores son consecuencia de que no se puede discutir abiertamente diferentes
opiniones o puntos de vista.

Tabla 8: Variable-Apertura a Nuevas Ideas

Apertura A Nuevas Ideas
items Frecuencia
En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda Mediana
7. Aportaria nuevas ideas si existiera mayor 42 19 4 3
libertad para expresarlas. (62%) (28%) (6%) (4%) 4 4
8. Me agradaria si existiese menor temor a la 40 18 4 6
critica. (59%) (26%) (6%)  (9%) 4 4

En la Tabla 8 se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los valores
de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 7: “Aportaria nuevas ideas si existiera mayor libertad para expresarlas.” y la afirmacion 8: “Me

”»

agradaria si existiese menos temor a la critica”, que son afirmaciones que componen la variable: “Apertura a nuevas ideas”. Asimismo, en la
Tabla 8 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada afirmacion. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 8, el mayor porcentaje de definitivamente si corresponde a la afirmacion: “Aportaria nuevas
ideas si existiera mayor libertad para expresarlas” (62%), e igualmente la misma afirmacion tiene mayor
porcentaje de probablemente si (28%) que la afirmacion: “Me agradaria si existiese menor temor a la
critica”. Al sumar las afirmaciones de definitivamente si y probablemente si para los dos items, la
diferencia es de 90% para el item 7 y de 85% para el item 8. De esta manera, en la empresa en que
laboran los encuestados, consideran que la existencia de libertad para aportar nuevas ideas es mas
importante que el temor a la critica. Lo cual nos conduce a inferir que ésta prevalece y se convierte en un
obstaculo para la expresion de nuevas ideas.
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Tabla 9: Variable-Colaboracion

Colaboracion

Items Frecuencia

En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda Mediana
9. La empresa mejoraria mucho si tuviéramos menor 39 19 4 6

temor a intercambiar informacion importante. (57%) (28%) (6%) (9%) 4 4

10. La ausencia de temor para solicitar ayuda ante un 43 17 3 5

problema seria de gran beneficio para la empresa. (63%) (25%) (4%) (8%) 4 4

En la Tabla 9 se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los valores
de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 9: “La empresa mejoraria mucho si tuviéramos menor temor a intercambiar informacion importante” y
la afirmacion 10: “La ausencia de temor para solicitar ayuda ante un problema seria de gran beneficio para la empresa”, que son afirmaciones
que componen la variable: “Colaboracion”. Asimismo, en la tabla 5 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada afirmacion. Fuente:
elaboracion propia.

En la Tabla 9, el mayor porcentaje de definitivamente si corresponde a la afirmacion: “La ausencia de
temor para solicitar ayuda ante un problema seria de gran beneficio para la empresa” (63%), pero la
misma afirmacion tiene menor porcentaje de probablemente si que la afirmacion: “La ausencia de temor
para solicitar ayuda ante un problema seria de gran beneficio para la empresa” (28%). Sin embargo, al
sumar la frecuencia de los definitivamente si y probablemente si para los dos items obtenemos un 85%, es
decir los encuestados dan el mismo peso a ambas afirmaciones al considerarlas juntas. En cierta medida,
esta variable corrobora los resultados de la variable que corresponde al flujo de informacion. Pues se
observa cierto grado de temor para solicitar ayuda e intercambiar informacion importante.

Tabla 10: Variable-Impacto en la Dindmica Organizacional

Impacto en la Dindmica Organizacional

Items Frecuencia

En la empresa en la que laboro: 4 3 2 1 Moda  Mediana
11. Si confidramos mas entre nosotros, nos sentiriamos mas 42 17 4 5

contentos de trabajar juntos. (59%) (29%) (6%) (6%) 4 4

12. La existencia de desconfianza impacta 40 18 4 6

desfavorablemente en nuestras relaciones interpersonales. (59%) (26%) (6%) (9%) 4 4

En la Tabla 10 se calculan las frecuencias de ocurrencia y promedios de cantidad de respuestas de un total de 68 encuestas aplicadas: los
valores de las respuestas varian de acuerdo con definitivamente si (4), probablemente si (3), probablemente no (2) y definitivamente no (1). Las
afirmaciones en la tabla son: afirmacion 11: “Si confidramos mds entre nosotros, nos sentiriamos mds contentos de trabajar juntos” y la
afirmacion 12: “La existencia de desconfianza impacta desfavorablemente en nuestras relaciones interpersonales”, que son afirmaciones que
componen la variable: “Impacto en la dinamica organizacional”. Asimismo, en la tabla 6 se calcula el valor de la moda y la mediana para cada
afirmacion. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 10, los porcentajes de definitivamente si coinciden en la afirmaciones: “Si confidramos mas
entre nosotros nos sentiriamos mas contentos de trabajar juntos” y la afirmacion: “La existencia de
desconfianza impacta desfavorablemente en nuestras relaciones interpersonales” (59%). Sin embargo, un
porcentaje un poco mayor afirma que probablemente si, en la empresa en que labora si confiaran mas
entre ellos se sentirian mas contentos de trabajar juntos. De esta forma, el porcentaje total de
definitivamente si y probablemente si es de 88% para el item 11 y de 85% para el item 12. Es decir, los
encuestados consideran que no existe la suficiente confianza entre ellos y que esto genera desconfianza en
las relaciones interpersonales, lo cual impacta negativamente en la dinamica organizacional.

CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacion efectuada sobre la desconfianza y su impacto en la dinamica
organizacional de la empresa familiar se puede concluir lo siguiente: En una empresa familiar, la
confianza y la desconfianza son factores determinantes del grado de compromiso y unién que la familia
empresaria profese hacia la organizacion. De igual forma, la permanencia y continuidad de la misma a
través de las generaciones posteriores, asi como la conservacion del patrimonio empresarial, el legado y
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armonia familiar estdn en funcion del grado de confianza o desconfianza que prevalezca entre los
miembros de la familia empresaria. Los resultados obtenidos a través de esta investigacion muestran que
las organizaciones familiares en las que los encuestados laboran prevalece cierto grado de desconfianza
ya que sus respuestas evidencian el deseo o necesidad de que exista mayor disposicion a compartir
informacion (88%); de que no se manejen intereses ocultos (87%); de poder expresar sin temor sus ideas
o preocupaciones (88%); de no experimentar temor a la critica al proponer alguna innovacion(88%); de
contar con mayor disponibilidad por parte del resto de la familia para resolver algun problema (86%) y
del deseo de mejorar la calidad de sus relaciones interpersonales y poder confiar mas entre ellos mismos
(88%). Por lo tanto, se puede afirmar que la desconfianza impacta negativamente la dinamica
organizacional ya que deteriora la comunicacion, el flujo de informacion confiable, la colaboracion, la
apertura a nuevas ideas y la transparencia en los intereses y objetivos personales.

Esto refuerza las sospechas, dudas, recelo e impacta negativamente los procesos y relaciones
interpersonales en dicha dinamica organizacional. Por otro lado, cuando existe confianza entre los
miembros de la familia empresaria habra mayor disposicion a intercambiar informacion para afrontar los
problemas que se presenten, el temor a la critica serd menor y la atencion se enfocara hacia la biisqueda
de alternativas de solucion, en lugar de gastar sus energias en discusiones infructuosas y en sospechas
acerca de los motivos o intereses ocultos por parte de los demas. Esto, repercute favorablemente en la
productividad, competitividad, permanencia y continuidad de la empresa familiar. Algunas de las
estrategias recomendadas para restituir o fortalecer la confianza son: profesionalizar la empresa familiar;
capacitarse profesionalmente en la negociacion y solucion de conflictos; tomar decisiones justas y éticas;
adoptar posturas de transparencia respecto a la informacion sobre los diversos procesos y acciones de la
empresa, y establecer estructuras que regulen la dindmica entre la familia y la empresa familiar. Por
ejemplo, el codigo de conducta, el consejo de familia y el consejo de administracion familiar (Saldada, et.
al. 2011). Una de las limitaciones que se presentd en ésta investigacion fue la ausencia de literatura
especializada sobre la confianza y la desconfianza en la empresa familiar.

Por tanto, futuras investigaciones pueden considerarla produccion de conocimientos relacionados con
estos factores, pero especificamente para el campo de la empresa familiar. Esta investigacion contribuy6 a
mostrar el impacto que la desconfianza puede ejercer en los procesos y dindmica organizacional de la
empresa familiar y resaltar el valor de la confianza para un negocio de estructura familiar. Como afirma
Peter Druker (1996): “No puedes impedir una gran catdstrofe, pero si construir una organizacion que
esté dispuesta a luchar, con una moral alta, que sepa comportarse, que confie en si misma, donde las
personas tengan confianza mutud... porque sin confianza, no lucharan”. Respecto al estado del arte que
guarda el estudio de las organizaciones de estructura familiar, este trabajo proporcioné un enfoque
novedoso y escasamente tratado al aportar nuevos conocimientos respecto al impacto que la existencia de
la desconfianza entre la familia empresaria, puede ocasionar en la dindmica organizacional de la empresa
familiar.
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