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RESUMEN:

En este trabajo analizamos la participacion de la mujer en la empresa familiar, especialmente la incorporacion de
las hijas al negocio familiar. De esta forma, revisamos la literatura existente en este sentido y presentamos los
principales resultados de un estudio cualitativo realizado con 23 mujeres. Los resultados aparecen agrupados en
tres etapas claramente diferenciadas: educacion, socializacion y formacion (infancia y juventud); incorporacion a
la empresa familiar; y trayectoria en la empresa y vision de futuro.
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ABSTRACT:

In this paper we analyze participation of women in family firms, especially the incorporation of daughters to
family business. We have done a revision of literature about this issue, and interviewed twenty three women in
depth. Main results are grouped and presented in three dimensions, each one in correspondence with the three
well-differentiated following steps: education, socialization and formation (childhood and youth), incorporation

to family business, and professional career and future vision.
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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
ningun 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 opcion 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 estd cambiando y cada vez son mas 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 mas 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 mas cerrado con la gestion y una
formacion y experiencia mas temprana (Iannarelli, 1992; 2). Por su parte, la mujer, como consecuencia de una

serie de cualidades que son propias de su condicion femenina, puede aportar numerosas ventajas competitivas a
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la empresa familiar que conducirian a un mayor éxito y continuidad del negocio (Salganicoff, 1990; Lyman et
al., 1985; Francis, 1999). Pero, a pesar de sus contribuciones, se sabe muy poco sobre las mujeres como
fundadoras y sucesoras en la empresa familiar y en el dominio empresarial (Brush, 1992).

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 mas 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.

Para ello, hemos estructurado el presente trabajo en cinco apartados, incluido este primero de caracter
introductorio. En el segundo apartado realizaremos una revision de la literatura existente sobre la situacion de la
mujer en la empresa familiar, haciendo hincapié en las aportaciones mas recientes relacionadas con la
participacion de la mujer en la empresa familiar. A continuacién, en un tercer apartado, explicaremos la
metodologia utilizada en nuestro estudio. En el cuarto epigrafe expondremos los principales resultados de
nuestro estudio. Finalmente, en el quinto y ltimo apartado, comentaremos las principales conclusiones que se

derivan de este trabajo.

2. LA MUJER EN LA EMPRESA FAMILIAR

Dentro de la literatura sobre empresa familiar, el papel de la mujer ha sido un tema poco tratado. En
general, los autores que han analizado este aspecto — bien sea mediante investigaciones empiricas o mediante
aportaciones teoricas — han puesto de manifiesto el cambio sufrido en los ultimos afios en el sentido de la mayor
incorporacion y la mayor participacion de las mujeres en los negocios familiares. Asi, si bien las primeras
aportaciones se centraban fundamentalmente en el andlisis 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), en los ultimos afios se esta
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. ej. Cole, 1997; Dumas, 1998; Rowe y Hong, 2000; Vera y Dean, 2005). Nosotros
centraremos nuestra atencion en este segundo grupo de estudios por ser los mas actuales y los que mas se
relacionan con el objetivo de este trabajo.

En este sentido, de acuerdo con algunos autores (Frishkoff y Brown, 1993; Jaffe, 1990; Salganicoff,
1990; Barnett y Barnett, 1988; Nelton, 1986; Lyman et al., 1985; Dumas, 1992, 1998; Haynes et al., 1999; Vera
y Dean, 2005), las empresas familiares presentan varias ventajas para las mujeres, como pueden ser: los horarios
flexibles de trabajo, que ayudan a que sea mas facil compaginar las responsabilidades profesionales con las del
cuidado de los hijos; el acceso a sectores tradicionalmente considerados como “masculinos” (por ejemplo la
construccion y la industria); la seguridad del puesto de trabajo; la satisfaccion de trabajar para uno mismo o para
su familia; un entorno de apoyo; y una mayor posibilidad de acceder a puestos de responsabilidad, desafios
profesionales y oportunidades para el crecimiento personal. Godfrey (1992) sugirié que las relaciones familiares
aportan a las mujeres empresarias una formacion de base que les sera muy util en las relaciones posteriores con
los clientes, los inversores y los empleados. Ademas, segiin Dumas (1990), la empresa familiar representa un

ambiente ideal para preparar a las hijas para el liderazgo, en el sentido de que reciben la preparacion de un

1126



Ayala Calvo, J.C. y grupo de investigacion FEDRA Conocimiento, innovacion y emprendedores: Camino al futuro

mentor “natural” como es su padre y lo hacen en un entorno nada hostil, sino todo lo contrario, un ambiente en el
que se le permite que realice todo su potencial para el beneficio de la empresa.

Segin Salganicoff (1990), las empresas familiares son una de las pocas areas donde la mujer cuenta con
mas oportunidades reales de lograr las mas altas posiciones en los negocios (presidencia, vicepresidencia,
miembro del Consejo de Administracion, etc.). Estas mujeres deben servir de ejemplo y de guia para que otras
sigan sus mismos pasos y entren a formar parte del negocio familiar. Para ello puede ser interesante ampliar las
redes de mujeres en la misma situacion' para que asi se establezcan relaciones de mentoring que animen a las
mujeres a asumir una mayor participacion en la empresa familiar (Lyman et al., 1985).

Rowe y Hong (2000) llegaron a la conclusion de que las mujeres que tienen una mayor tendencia a
participar en la empresa son aquellas que han trabajado o estan trabajando fuera de la empresa familiar, en
empresas de servicios o distribucion de tamafio medio-grande, en las que el marido presenta algunos problemas
de salud y cuando la empresa fue comprada o iniciada por la pareja. Salganicoff (1990) sugeria que las mujeres
que posean las habilidades, la formacion y la experiencia apropiadas seran quienes potencien sus oportunidades
de entrar en la empresa familiar. Dumas (1998) realiz6 un estudio mucho mas especifico y completo sobre la
participacion y el liderazgo de las mujeres en la empresa familiar, en el que trataba de determinar qué caminos
siguen para lograr esa participacion, qué factores influyen en ella y qué caracteristicas identifican a las mujeres y
a las empresas en las que han conseguido lograr dicha meta. Para ello entrevisto a setecientas dos mujeres que
estaban trabajando activamente en empresas familiares, que tenian un rol significativo de direccion en las
mismas y que eran potenciales sucesoras.

Los resultados mas destacables de este estudio fueron que las mujeres tenian una fuerte presencia en las
empresas, aunque en general no tenian una propiedad sustancial. Ademas, las hijas de los fundadores eran
quienes ocupaban los puestos de mayor responsabilidad, participaban mas activamente y tenian mayores
propiedades, comparadas con las esposas o hermanas, por lo que las sucesoras eran las mas visibles en términos
de ejercicio de liderazgo en las empresas. A partir de los resultados de estas entrevistas, la autora propone un

modelo de caminos hacia la participacion y el liderazgo que mostramos a continuacion (figura 1).

Figura 1: Caminos de las mujeres para la participacion y el liderazgo en las empresas propiedad de una familia:

un modelo descriptivo.

Iniciacion

¢ Comienza en la casa (+)

e El propietario es un modelo de rol (+,-)

¢ Un proceso gradual (+)

*  Consiste en decisiones, experiencias, comportamientos y relaciones (+,-)

¢ Permite a la mujer familiarizarse con el funcionamiento de la empresa (+)

¢ Desarrolla conocimientos de tipo técnico, interpersonal y directivo, entendimiento y habilidades (+)

e El propietario fomenta el deseo de la mujer por seguir sus pasos, mantener los vinculos familiares, trabajar para el
éxito de la empresa (+)

Caminos hacia el liderazgo
e Evaluada por los padres (+,-)
e Detallado (+,-)
» | « Dificultades de la transicion (+,-)
e  Apoyo de la familia, formacion (+)
e Motivadores intrinsecos y extrinsecos (+)
e Apoyo del equipo (hermanos, primos, miembros
no familiares) (+)
v ¢ Relacionado con los intereses, educacion (+)
Caminos hacia la participacién +  Cambios en la familia y en el negocio (+.-)
e  Crear su propia empresa, o trabajar para alcanzar * _ Ovortunidad tnica (+)
mayores responsabilidades en la compafia de los
padres (+)

¢ Empezar en una posicion directiva (+)
e Aceptar proyectos especiales (+)
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Fuente: Dumas (1998; 224)
Como vemos, la autora distingue tres etapas o fases en la vida de la mujer en la empresa familiar: la de
iniciacion, los caminos hacia la participacion y los caminos hacia el liderazgo.

La etapa de iniciaciéon 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 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. Este periodo
supone para esa mujer un beneficio que, en opinion de la autora, es incomparable puesto que ofrece una
oportunidad unica de formacion a largo plazo. Cuanto mas positiva sea esta experiencia de iniciacion, mas
probabilidades habra de que la mujer decida participar en la empresa.

Con respecto a los caminos hacia la participacion, existen 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 estas mujeres iban participando en la empresa, iban desarrollando una vision
distinta del negocio y de su papel en ella. Asi, Dumas 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)
Preactiva — 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 tultimo, en relacion con los caminos hacia el liderazgo, la eleccion del sucesor variaba segin la
familia y la empresa, produciéndose en algunos casos la evaluacion del interés mostrado, las habilidades, la
formacion, la experiencia previa y la capacidad de liderazgo de las hijas por parte de los padres. 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 formacion, 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).

Unos resultados parecidos a los de Dumas (1998) fueron los obtenidos por Iannarelli (1992) en un

estudio cualitativo realizado con quince hombres y quince mujeres miembros de otras tantas empresas familiares
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de segunda generacion. El estudio tenia como fin analizar de qué forma la socializacion de género afectaba a los

roles y las opciones de liderazgo disponibles para cada uno de ellos. Esta autora planteaba que existen tres

categorias de mujeres en la empresa familiar:

1. Las que han desarrollado un interés por la empresa familiar y estan en un puesto de liderazgo.

2. Las mujeres invisibles, que hacen mucho pero no son reconocidas.

3. Las que trabajan en la empresa familiar pero por diversas razones no estan interesadas en un puesto de
liderazgo®.

A partir de esa categorizacion y con los resultados obtenidos de las entrevistas, [annarelli establecié un
modelo descriptivo en el que se tienen en cuenta las experiencias previas de los hijos que fomentan o pueden
fomentar el interés por el liderazgo y los factores que influyen en que las mujeres demuestren ese liderazgo. Asi,
entre esas experiencias previas se encuentran las siguientes: pasar tiempo con el padre en la empresa, el
desarrollo de habilidades en la empresa, el animo y la actitud positiva de los padres hacia la empresa, el hecho de
que se valore una contribucion individual y, por ultimo, que se presente una oportunidad para ingresar. Cuantas
mas experiencias de este tipo se tenga, mayor sera el interés por el liderazgo, aunque la autora comenta que

ninguno de los participantes habia estado expuesto a todas ellas a lo largo de su vida.

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 nos llevd a plantearnos la utilizacion de la metodologia cualitativa para
poder indagar mejor en 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.

Concretando un poco mas, nuestro objetivo de investigacion era 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. Queriamos conocer cual
es la trayectoria profesional de las mujeres en la empresa familiar, sus historias de vida, como decidieron entrar a
trabajar en la empresa, cdmo ven su situacion y su futuro en ella, como han llegado a ocupar esos puestos de
responsabilidad, qué significa para ellas trabajar y ocuparse de la empresa familiar, 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 tanto de aquellas que ya estan en la ctispide
como de las que alin 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 guidn previo sobre los aspectos que queriamos abordar (nos referimos a los
aspectos comentados anteriormente, a la hora de hablar de los objetivos), lo cierto es que preferiamos que la

entrevista siguiera un curso natural, de tal forma que consiguiéramos que las mujeres se sintieran cémodas y

”

% Curimbaba (2002) ofrece una categorizacion muy similar a ésta, clasificando a las herederas en “profesionales”, “invisibles” y “anclas”. La
novedad de su estudio radica en que establece un modelo dinamico en el que la posicion de la mujer puede variar de un tipo a otro, en
funcién de los acontecimientos sociales, personales u organizativos (ver paginas 248-250).
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relajadas y nos contaran todo aquello que ellas consideraban importante. En general, podemos decir que le
pediamos a la entrevistada que nos contara la historia de la empresa y su propia historia, que nos hablara de su
familia, que nos comentara como decidié incorporarse a la empresa familiar y como habia ido evolucionando su
posicion en ella y qué suponia para ella formar parte de la empresa de la familia.

Tras el disefio del guion de la entrevista y tras haber decidido quiénes iban a ser las personas
entrevistadas, hicimos el estudio de campo entre diciembre de 2004 y julio de 2005. 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 incorporacion a la empresa familiar y su situacion en ella.

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

Hemos creido conveniente mostrar los resultados relativos a la evolucion de la carrera profesional de las
entrevistadas en torno a tres subapartados: (a) educacion, socializacion y formacion; (b) incorporacion a la
empresa y (c) trayectoria hacia su rol actual y vision de futuro. En los dos primeros subapartados explicaremos
como las hijas vivieron el hecho de pertenecer a una empresa familiar, como fue la eleccion de su formacion y
cuales son las principales razones que las llevaron a incorporarse a la empresa. Por ultimo, en el tercer epigrafe
distinguiremos claramente el papel de las hijas trabajadoras y las directivas y analizaremos los factores que han
propiciado o limitado la evolucién profesional de estas mujeres y su consideracion para la sucesion en la

empresa familiar.

A. Educacion, socializacion y formacion (Infancia y juventud)

En general, todas las hijas entrevistadas han vivido durante su infancia el hecho de formar parte de la
empresa familiar, si bien en algunos casos esta socializacion ha sido mas fuerte que en otros, por lo que estas
mujeres tienen mas interiorizada la cultura o los valores empresariales. No obstante, lo cierto es que 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 y, consecuentemente, también lo es de ellas mismas.

Para este grupo de mujeres, los elementos fundamentales que han propiciado esta unioén con la empresa
familiar son: el conocer la empresa desde pequefias (haber pasado tiempo en ella, 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.

Toda esta interiorizacion de los valores de la empresa hace que estas mujeres sientan un gran orgullo y
responsabilidad por continuar la tradiciéon familiar y formar parte de algo que tanto trabajo y esfuerzo ha costado
a sus progenitores sacar adelante. En este sentido, lo cierto es que casi todas las entrevistadas sienten un gran
respeto hacia la empresa a la vez que un gran deseo de que este legado familiar no se pierda, por lo que les
preocupa enormemente el aspecto de la continuidad de la empresa, especialmente a las hijas directivas que han

sucedido a sus padres al frente del negocio.

® En realidad, tal y como afirman Taylor y Bogdan (1992), la recogida y el anélisis 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.
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“Yo si sé, si he visto lo que mi padre ha sufirido y ha luchado para crear esta empresa, entonces a mi me duele como

si lo hubiera hecho yo, bueno, es que yo le he ayudado todo el tiempo (...) Entonces tengo motivacion para decir esto

no se puede derrumbar por nada del mundo, esto lo tengo que mantener” (E47; 8).

Por este motivo, la mayoria de las entrevistadas eligié una formacion que pudiera resultar adecuada para
su incorporacion en la empresa familiar, aunque casi todas ellas han optado por las ramas de administracion o de
empresariales. Esta eleccion se hace pensando que en un futuro puede hacer falta su participacion en la empresa
y viendo donde puede haber mas oportunidades para ella desde el punto de vista profesional.

No obstante, esto no sucede en todos los casos, pues hay algunas hijas a quienes su padre no les inculco
en ningiin momento la idea de desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar, sino mas bien todo lo
contrario; es decir, que no contaran con la empresa para nada. Estas mujeres escogieron una formacion no
relacionada en ningln caso con el negocio. Sin embargo, eso no implica necesariamente que no se tenga el deseo
de continuidad de la empresa en manos de la familia, sino que parece mas bien que las razones que subyacen
bajo este planteamiento son el deseo del padre de que sus hijos puedan encontrar algo por si mismos y para que
no vean la empresa como un trabajo seguro, aunque no tengan formacion ni experiencia; es decir, se trataria mas
bien de una practica contra el nepotismo.

Por otra parte, independientemente de que se haya optado por una formacion en materia empresarial o
no, lo cierto es que todas las entrevistadas reconocen tener una formacion de base en este sentido, que se debe a
la socializacion recibida durante la infancia (escuchando al padre hablar de la empresa; ayudando de pequeifia;

etc.) y que no esta presente en otras personas no vinculadas a negocios familiares.

“Yo estudié FP Il, en administrativo. Pues yo muchas de las cosas que estaban oyéndolas, mis compaiieras les sonaban a chino, y para
mi eran cosas muy normales, es decir, yo me desenvolvia muy bien. (...) Y mis hijos pues también estan dentro de la temdtica de la
propia empresa. Saben que para trabajar, tienes que dar de alta a un trabajador, saben que tienes que pagar tus seguros sociales,
saben que tienen sus nominas, porque las ven firmarlas todos los meses (...) Estan muy dentro de lo que es el mundo empresarial, lo
conocen. Lo conocen, conocen palabras, técnicas que a lo mejor se utilizan, que otros nifios a lo mejor pues lo desconocen, porque es
el argot normalmente nuestro” (E15; 2).

Por otro lado, otro de los factores importantes relacionados con la socializacion es el hecho de que
hayan ayudado de pequefias a realizar alguna actividad en la empresa. En este sentido, queremos remarcar que la
mayoria de ellas participd en tareas meramente administrativas, no relacionadas con la parte mas técnica o
artesanal de la actividad. Hacemos hincapié en este aspecto porque nos hemos dado cuenta de que en este
aspecto ha tenido una gran influencia la actividad de la empresa. En concreto, cuando la empresa se dedica a una
actividad industrial (o fabricacion de materiales de construccion) hemos comprobado que la hija adolece de una
falta de conocimientos relacionados con la parte de produccion o fabricacion (la parte mas técnica) pues en
ningun caso el padre se preocupd de mostrar a su hija este ambito del negocio. Por el contrario, es en la
hosteleria donde las hijas mas han colaborado en todos los &mbitos y tareas del negocio.

Creemos que esto puede ser el reflejo claro de la influencia de los estereotipos en la consideracion de
actividades “femeninas” y “masculinas”, pues ellas han participado mas activamente en la parte de la
administracion de la empresa y en actividades donde la mujer suele estar mas presente. Ademas, también la
formacion escogida puede ser una muestra de este aspecto pues, como hemos comentado, la mayoria de las

mujeres entrevistadas ha optado por estudios relacionados con la gestion empresarial, siendo muy escasas las que

han realizado una formacién mas técnica (p.ej. ingenieria).
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B. Incorporacion a la empresa familiar

Tal y como comentamos en el apartado anterior, ninguna de las mujeres entrevistadas se ha sentido
forzada en ningin momento a incorporarse a la empresa, es decir, todas ellas lo han hecho por voluntad propia,
de forma 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 como y cuando incorporarse.

Sin embargo, en lo que si hay diferencias es en el modo en que realizaron su incorporacion y en los
problemas que afrontaron. En este sentido, hemos podido identificar cuatro razones o motivos por los que las
mujeres deciden incorporarse a la empresa: por inercia, esto es, dejandose llevar por las orientaciones del padre;
por claro deseo y voluntad de formar parte de la empresa familiar; porque otras opciones profesionales no
resultaron exitosas; y porque se las necesita en una situacion de crisis o de crecimiento de la empresa.

Asi pues, el primer grupo de mujeres estaria compuesto por aquellas hijas que, cuando terminan sus
estudios, no tienen claro qué hacer en el terreno profesional y, tras hablar con su familia, ésta, y mas
concretamente el padre, les anima a que se incorporen a la empresa haciéndoles ver que no van a estar mejor en
ningln otro sitio. En este sentido, podemos decir que se dejan llevar por la situacién y no se plantean otras

alternativas.

“Yo, en un principio, la verdad es que no tenia mucho interés por incorporarme a la empresa, pero mi padre la
verdad es que si, él queria que ya que habian sacado ellos a flote la, la empresa pues que trabajaramos todos, jno?
Y que donde mejor ibamos a estar pues que en eso, en una empresa familiar. Y la verdad es que asi que poco a poco
pues me incorporé a trabajar” (E10; 1).

En el extremo opuesto, nos encontramos con un grupo de mujeres que tienen muy inculcada la cultura y
los valores del negocio familiar y que se caracterizan porque siempre han tenido claro que su carrera profesional
se iba a desarrollar en la empresa de la familia. En este caso, muchas de ellas ni siquiera lo dudaron y decidieron
que después de sus estudios (cuya eleccion también estuvo condicionada por la empresa) entrarian a trabajar

directamente en la empresa’.

“Siempre vas pensando que lo tuyo es esto. (...) Como ti lo has mamado desde chiquitica y lo has visto desde
chiquitica, pues sabias que lo tuyo era esto, no te planteas otra cosa” (E39; 7-8).

El tercer grupo de mujeres también incluye a aquellas que estdin muy involucradas en el negocio
familiar y que tienen una gran concienciacion de lo que ello significa. Sin embargo, lo que las diferencia de las
anteriores es que, en este caso, se incorporaron a la empresa porque ésta las necesitaba en un momento dado. De
esta forma, nos encontramos que ante una situacion de crisis (economica o familiar, por el fallecimiento o
enfermedad grave del predecesor) o por una situacion de crecimiento o cambio importante en la empresa, ellas

sienten la responsabilidad de ayudar a la familia y deciden voluntariamente abandonar sus estudios o su trabajo

en otro lugar.

“Yo en aquella época estaba estudiando 2° de econémicas o 3° creo, y ante la situacion de estar todo, bueno, de estar
todo embargado, estar todo en una situacion muy precaria... No es que en ningun momento me dijeran que me
viniera a trabajar pero soy la mayor y... tomé esa decision” (E33; 1).

* No obstante, dentro de este segundo grupo, también nos encontramos algunas mujeres que decidieron tener una experiencia laboral previa
al margen de la empresa familiar, con la finalidad de probarse a si mismas. Esta experiencia es valorada de forma muy positiva por ellas,
pues les ha permitido no sélo adquirir conocimientos sino porque también les ha ayudado a mejorar su autoestima y les ha aportado
seguridad y valia a la vez que les ha permitido hacerse valer. De esta forma, podemos decir que esa experiencia previa les confiere
legitimidad para incorporarse después a la empresa familiar y que nadie piense que simplemente esta en la empresa por ser “la hija de”.
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Finalmente, el cuarto grupo de mujeres que nos encontramos incluye a aquellas que decidieron
desarrollarse profesionalmente fuera del ambito 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.

“Y bueno como te he contado antes pues mi idea era otra, yo queria quedarme en otra cosa y... pero, bueno, empecé
(...) y como tuve tantos problemas (...) pues al final dije, mira, me quedo en la empresa” (E30; 1).

Otro de los aspectos interesantes relacionados con la incorporacion de estas mujeres a la empresa es el
grado de aceptacion mostrado por los trabajadores cuando deciden formar parte de la misma. En este sentido, la
mayoria de las entrevistadas cree que no hubo ningin problema con ellos porque, al fin y al cabo en muchos
casos, ellas ya conocian la empresa y las personas que trabajaban alli, lo que pudo ayudarlas en su incorporacion.
Esto es corroborado en el discurso de los trabajadores para quienes resulta algo normal que la hija se incorporase
al negocio de la familia.

No obstante, también nos encontramos algunos casos en los que ellas creen que su incorporacion fue
vista de una forma un poco negativa por los trabajadores, especialmente por los que ocupan un puesto directivo.
En este caso, las entrevistadas creen que éstos se veian un poco amenazados por su incorporacion (iba a quitarles
terreno) y porque seguramente pensarian que ellas estaban siendo favorecidas simplemente por ser “la hija de”.
Por este motivo, estas mujeres han preferido pasar antes por trabajadoras que por jefas, para evitar problemas en
este sentido.

Sin embargo, estas sensaciones no han sido corroboradas en ningun caso en los discursos de los
trabajadores, quienes en todo momento afirman que era logico esperar que ella se incorporara a la empresa,
valorando positivamente el hecho de que se incorporara a trabajar como una mas. De todas formas, si que se
observa en algunos discursos de trabajadores, no s6lo en estas empresas concretas de las que estamos hablando,
un cierto sentimiento de que se estan realizando practicas de nepotismo. Esto sucede especialmente en las
empresas mas grandes y mas estructuradas.

Por ultimo, queremos también comentar que la mayoria de ellas se incorpor6 a la empresa en los niveles
mas bajos, esto es, como trabajadoras y posteriormente fue adquiriendo cada vez mas responsabilidades, con una
trayectoria profesional “normal” (primero trabajadora y luego directiva). Sin embargo, el grupo de mujeres que
entrd en la empresa por ayudar en un momento en que ésta la necesitaba, estd formado por hijas que se han

incorporado a ella directamente como directivas 0 como sucesoras.

C. Trayectoria en la empresa y su vision de futuro

En este apartado queremos presentar los resultados en cuanto a la evolucion de la situacion de las
mujeres entrevistadas desde su incorporacion hasta el momento actual, asi como su percepcion sobre su futuro
profesional en la empresa. Para ello distinguiremos entre el grupo de hijas trabajadoras e hijas directivas.
Trabajadoras

A la hora de analizar la situacion del grupo de mujeres trabajadoras hemos considerado que lo mas
importante era saber por qué estan en ese nivel y no como directivas. En este sentido, hemos querido analizar
cual es su actitud y cdmo ven la empresa y su papel en ella, atendiendo a la clasificacion de Dumas (1998), con
el proposito de identificar si dicha actitud puede ser la causa de que no estén actuando como directivas o si hay

otros factores afladidos.
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Entre las participantes, tan s6lo nos hemos encontrado una hija que se podria incluir en el grupo de la
vision reactiva; esto es, se ve a si misma unicamente como trabajadora y no tiene expectativas de ir mas alla del
rol de empleada. Asi, en el analisis de su discurso no encontramos en ningun momento un indicio de interés por
adquirir mas responsabilidades o por el liderazgo, ni un deseo por ser en el futuro la sucesora. Esta falta de
iniciativa se debe fundamentalmente a su convencimiento de no estar capacitada o no contar con las aptitudes
necesarias, por lo que basicamente lo Uinico que espera para el futuro es que la empresa vaya bien por mucho

tiempo para que ella siga teniendo trabajo.

“Hombre, yo quedandome con esto... yo espero seguir aqui muchos anos... ahora ya no sé yo como acabara esto.
Porque no lo sé, hombre yo si... me da un poco miedo. Yo algunas veces me lo he planteado y de hecho mi marido
me lo dice, por qué no te planteas... digo me da mucho miedo, también, porque son muchas cosas y, y la verdad es
que miedo si me da” (E19; 3).

En el otro extremo, nos encontramos con otra hija que presenta una vision de desarrollo; esto es, ve a
la empresa y su propio potencial en ella de una forma progresiva. Esta mujer llevaba poco tiempo en la empresa
(un afio) por lo que esa es la razon fundamental para que esté atin en el nivel de trabajadora. Pero, a pesar de
ello, se esta preparando para tener un conocimiento mas general sobre el funcionamiento del negocio, es decir,
se esta preparando para la direccion. Es una persona que tiene planes de futuro sobre su labor en la empresa y
que se ve a si misma con una mayor responsabilidad, aunque de forma progresiva. Es cautelosa y considera que
ese progreso se ird produciendo conforme se sienta mas segura y vaya adquiriendo nuevas habilidades y

ganando confianza en si misma.

“Exactamente no te puedo decir pues mira me veo como tal, haciendo esto, esto y esto, no, quiero desarrollarme

poco a poco y ver lo que hay y ver lo que me gusta mds, lo que me gusta menos y poco a poco. En un aiio que yo
llevo trabajando he visto como... yo misma me he visto como me he ido desarrollando, ;jno? Que yo no tenia idea
de que lo que estoy haciendo ahora... o sea, lo que yo hice ayer pues yo no me podia imaginar hace un aiio que yo
lo pudiera desarrollar sola, ;no? Sin, o sea, esa responsabilidad, sin tener miedo de decir lo habré hecho mal, no
lo habré hecho mal, yo no puedo, yo no me atrevo, jno? Entonces por eso te digo que no me gusta adelantar
acontecimientos y menos en estas cosas, prefiero ir poco a poco y viendo pues lo que dé de si, lo que pueda
abarcar, jno?” (E28; 11-12).

Frente a estas dos mujeres encontramos otra con una clara vision proactiva, pues entiende que la
empresa es suya, porque forma parte de la familia, lo que le confiere una serie de beneficios, pero no se ve con
las habilidades necesarias como para ser la futura sucesora. Cree que no podria ejercer como lider de la

empresa, al estimar que no tiene las habilidades necesarias para esa labor.

“Yo he de reconocer que no tengo, no tengo cariz para tratar a la gente, es decir, tienes que hacerte respetar y
saber estar en tu sitio y yo no, no tengo quizas... hay que tener, para ser encargado de manejar a los trabajadores,
por lo menos como te he dicho antes en este sector, tienes que tener algo especial y yo no lo tengo, no lo tengo”
(E10; 5).

Directivas
En este caso, todas las mujeres incluidas en esta categoria son consideradas como directivas pues

participan en la toma de decisiones y se definen a si mismas como tales. La mayoria de ellas comenz6 como

trabajadora y poco a poco ha ido adquiriendo mas responsabilidades”.

* Solamente hay un caso en el que entrd directamente como directiva pero se corresponde, como ya dijimos, con una hija que se incorpord
por una situacion de crisis en la empresa.

1134



Ayala Calvo, J.C. y grupo de investigacion FEDRA Conocimiento, innovacion y emprendedores: Camino al futuro

Por lo que se refiere a las funciones que realizan en la empresa, practicamente todas ellas son las
responsables de las areas de administracion y econdmico-financiera de la empresa y, en algunos casos, también
gestionan las relaciones con los clientes y con los proveedores. De esta forma, tal y como ya mencionabamos en el
apartado de la formacion, ninguna de estas mujeres es la encargada de la parte mas técnica de la empresa, esto es,
el area de produccion o fabricacion, especialmente en las empresas industriales.

Dentro de este grupo de mujeres podemos distinguir entre aquellas que estan en empresas donde atin no
se ha producido la sucesion (pues el padre sigue al frente de la empresa) y aquellas otras que ya han sido
designadas sucesoras.

En el primer grupo quisimos analizar 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 tabu 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 estd produciendo es una preparacion para la sucesion. Estas mujeres tienen en comun la ausencia de
hermanos varones implicados en la 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 pequenas y que siempre habian tenido claro que su carrera profesional se iba a desarrollar en ella, por lo
que no dudaron en ningiin 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 implicacion con la
empresa desde la infancia, esto es, una socializacion 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 estdn preparando para
la sucesion, para los padres estan 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 tltima palabra en la toma de decisiones.

Otro factor muy importante y que tiene una gran influencia en el deseo de adquirir mas
responsabilidades y ser la futura sucesora, es, sin duda, 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 sucesion 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 estan tan volcadas en la empresa), por lo que finalmente el sucesor sera uno

de sus hermanos®.

¢ No obstante, hemos de decir que esto no sucede en todos los casos y que algunas de las mujeres que se estan preparando para la sucesion
también tiene hijos pequefios y este hecho no ha supuesto necesariamente que reduzcan su implicacion y participacion en la empresa. Esto ya
ha dependido en cada caso de como quisieran compaginar ambas responsabilidades y de eso hablaremos en el apartado de la influencia del
género en la carrera profesional.
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“Yo he estado muy entregada, ahora llevo unos aiios, tuve dos nifios pequeiios, y entonces ya ahora estoy un poquito
mds, vamos mds, que tengo un horario mas reducido porque yo vengo pues por la maiiana un rato, desde las 9.30 o
por ahi, los dejo en el cole... vamos, lo que pasa cuando tienes nifios, antes era todo el dia dedicado a esto, pues
desde que tengo los nifios... los dejo en su cole, me vengo y cuando voy a recogerlos pues me salgo de la oficina,
porque la verdad es que es... con nifios es muy complicado. (...) Mi hermano se ha ido un poco haciendo cargo, ha
sido justamente el tiempo que yo he estado mas desconectada de aqui, entonces yo antes me dedicaba al 100% que
yo siempre estaba con mi padre, era mi padre y yo, porque ademds mis hermanos eran mds chicos y ellos no
trabajaban, a lo mejor estaban estudiando, y éramos mi padre y yo. Claro cuando yo ya empecé a tener, pues en esos
cinco anos que llevo quitada, un poquillo a medio gas, se ha incorporado mi hermano, pero vamos que se ha
incorporado porque ademds yo veo que él tiene actitudes y que yo no estoy dispuesta. Porque a lo mejor si yo
tuviese, quisiera dedicarme a esto mds horas pues entre los dos a lo mejor lo llevariamos mads o no sé, pero... no,
porque yo creo que siendo una mujer y con hijos es muy dificil que te dediques a esto” (E39;2y9).

En relacion con el segundo grupo (mujeres que ya han sucedido a sus padres al frente del negocio) lo
mas destacable es la falta de planificacion de la sucesion y la falta de preparacion y formacion que estas mujeres
tenian para hacerse cargo de la empresa familiar. En algunos casos, observamos que en esta ausencia de
preparacion ha jugado un papel muy importante el hecho de ser mujer. Asi, en el siguiente discurso se muestra

muy claramente la influencia que puede tener la condicion femenina en el proceso de sucesion.

“Yo me planteo qué hubiera sido si yo hubiera sido hombre, ;no? Entonces mi padre le hubiera sido mucho mas
comodo ensefiarme, (silencio) bueno, no sé, (...) igual me hubiera acaparado mas y yo me hubiera marchado, en el
sentido de que te exija muchisimo (...) que realmente esa presion... a lo mejor si hubiera sido hombre no la hubiera
aguantado. Como he sido mujer, he estado ahi un poco a la retaguardia, um, las mujeres, bueno, tenemos quizdas mas
paciencia, mds aguante que los hombres, los hombres son mds impulsivos, pues eso me ha hecho el quedarme y el
aguantar. Pero que ha sido muy complicado, el, eso, la sucesion. La sucesion a una mujer muchisimo mds
complicado. Porque, primero, ellos no te ven a ti como... mi padre no me veia a mi como la sucesora, eso es lo
primero. Ya porque no le quedé mds co..., hablando feamente, y dijo bueno, venga, pero él nunca me veia a mi como
la sucesora. Lo que pasa es que ya interiormente decia bueno ya es que me ha llegado la edad, um, y bueno y ella
estd aqui, ;jno? Porque siempre ha estado a mi lado, porque eso, yo siempre he estado aqui en la empresa. Y
entonces pues... pero que, que, si a lo mejor hubiera... claro, si hubiera sido hombre pues desde pequeriito me
hubiera ido poquito a poquito enseiiando” (E47; 7).

No obstante, a pesar de esta falta de preparacion 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
reacios 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 afos 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 hacia que no las vieran tan preparadas y dudaran 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 socializacion positiva y el sentido de la responsabilidad. Sin embargo, en el aspecto
negativo nos encontramos con una clara falta de preparaciéon de este relevo generacional, consecuencia, en

algunas ocasiones, de la falta de confianza que los padres manifiestan en la capacidad de las hijas.

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
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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. €j.
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 vision 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. 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.). Frente a estos aspectos negativos,
también se podia observar la existencia de muchos factores positivos que habian podido ayudar al desarrollo de
la carrera profesional de estas mujeres en la empresa familiar.

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 evolucion hasta su situacién actual (sucesion)’.

En relacion con la primera etapa, relativa a la educacion o socializacion 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 pequeiia en los valores familiares y empresariales genera en las hijas
una formacion de base en materia empresarial inica y que no esté 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.

No obstante, nuestros resultados han puesto de manifiesto un aspecto negativo en esta socializacion que
no esta presente en el modelo de Dumas (1998). Se trata de un fenomeno de segregacion o discriminacion
ocupacional y se manifiesta en el hecho de que estas hijas han sido introducidas desde pequefias en la empresa,
pero fundamentalmente en el area de administracion, dejandolas al margen de la parte mas técnica o de
produccion, especialmente en las empresas industriales. Esto afecta negativamente a su preparacion para la
gestion de la empresa y se observa claramente la influencia que en este aspecto tienen los estereotipos de género,
pues, en muchos casos, a los hermanos varones si que se les mostraba todo lo relacionado con la fabricacién o la
parte mas artesanal de la actividad. De esta forma, estas mujeres estan siendo educadas para hacerse cargo de las
areas mas “femeninas” de la empresa; esto es, administracion, gestion de recursos humanos, etc.

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 como ven su
futuro en ella. En este sentido, plantea que hay tres visiones distintas del negocio y del papel de la mujer en él:
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 organizacion de

7 Como podemos observar, existe una gran similitud entre estas etapas y las tres que planteaba Dumas (1998) en su modelo: iniciacién,
caminos hacia la participacion y caminos hacia el liderazgo.
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forma progresiva y adquiriendo cada vez mas responsabilidades, a medida que vaya teniendo méas 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. ej. Salganicoff, 1990; Cole, 1997).
Asi, algunas hijas se incorporaron para ayudar a la familia en una situacion 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 Gltimo, nos encontramos aquellas hijas que estaban
mas implicadas en la empresa familiar, que habian recibido una socializacién positiva y que siempre habian
tenido claro que su carrera profesional se iba a desarrollar con su familia.

Por tultimo, 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.

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
planificacion de la sucesion. En primer lugar, ya comentamos que a estas mujeres normalmente no se les
preparaba en la parte mas técnica de la empresa, pero lo cierto es que muchas de ellas reconocen que tampoco
tienen los conocimientos ni la experiencia necesaria en materia de direccion. Por este motivo, cuando ellas han
sido elegidas como sucesoras se han encontrado con una falta de preparacién importante. Esto estd muy
relacionado con esa falta de planificacion a la que haciamos referencia y es que hemos podido comprobar que el
tema de la sucesion sigue siendo un tema tabll 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 var6n y, inicamente 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, incluida la de produccién. Junto a este aspecto,
resulta fundamental el apoyo y la confianza del padre en las capacidades de su hija asi como la definicion
explicita de su rol en la empresa, de tal forma que €l sea el primero que no haga caso a los estereotipos de género

que consideran que la mujer no estd preparada para gestionar una empresa.
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