CAPITULO 1

La particularidad de la empresa familiar

1, PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
La importancia de las empresas familiares

Consideramos que ya existe conciencia sobre la importancia
de la empresa familiar (EF) en la economfia de los paises, por
su contribucién tanto al PBI (Producto Bruto Interno) como a
la generacién de empleo y por su compromiso con la comuni-
dad a la que pertenece.

En Latinoamérica hemos tenido sobrada experiencia en
que, como consecuencia de las reiteradas crisis econémicas,
las empresas se retiran al ver peligrar sus negocios, vendiendo,
cerrando o buscando el mejor modo de salir de la crisis. Las
empresas familiares, en cambio, son una garantia de estabili-
dad para los paises y ciudades en que fueron fundadas.

Una de las razones estriba en que el fundador —o la propia
familia- es la que arriesga y pone en juego su tiempo, su sacri-
ficio y su dinero. Ademas, generan en sus empleados un fuerte
sentido de pertenencia que se ve correspondido por la lucha de
los duefios por salvar, cueste lo que cueste, la fuente de empleo
y por la continuidad de la empresa.

El suefio del fundador se materializa a través de su visién,
mucho esfuerzo y pasién por el trabajo bien hecho. Asi logra
crecer, ganar dinero trabajando en lo que le gusta y en algo
que, tanto él como sus empleados mas antiguos, consideran
muy propio. Y a largo plazo suefia con que sus descendientes




contintien con su proyecto. Y aqui no hacemos distincién de
tamafio de empresa.

Una de las razones de que esto sea asf se encuentra en los
valores e ideales del individuo o matrimonio fundador, que
constituyen una enorme fortaleza y fuente de energia para
que la empresa crezca y s desarrolle. Una familia propietaria
emprendedora y con valores es quiza el mejor activo con que
cuenta la empresa, y esto beneficia a la sociedad.

Pero, lamentablemente, las estadisticas nos reflejan que
cuando los fundadores fallecen, el setenta por ciento de las
empresas familiares gobernadas por los hijos desaparecen. Es
cierto que no sucede de modo inmediato, sino mientras los
hermanos y socios tienen el control e ingresan sus hijos. Pocas
empresas familiares llegan a transferir a tiempo la propiedad
a la tercera generacién; tienden a desaparecer antes. La expe-
riencia nos permite comprobar que las causas principales del
fracaso son, en primer lugar, los conflictos familiares que tras-
cienden a problemas de gestion, luego problemas de compe-
titividad y rentabilidad y, finalmente, los ahogos financieros.

Los retos para los futuros lideres de empresas familiares
se han incrementado exponencialmente. Los fené6menos como
la globalizacién y el desarrollo constante de nuevas tecnolo-
gfas de comunicacién han cambiado los viejos paradigmas de
hacer negocios. Ademas, en la empresa familiar se hace mas
compleja la gestion intergeneracional: padres con hijos y sobri-
nos, luego, entre hermanos y socios, a quienes, con diferencias
importantes en su formacion empresarial, les resulta dificil
compartir el poder y gobernar corporativamente, priorizando
el crecimiento y la unidad familiar.

Hemos comprobado que no es necesario ser una empresa
familiar grande para ser una gran empresa. Y este libro se trata
de eso.

_ Por esta razén, hemos volcado nuestra experiencia de vein-
ticinco afios en el trabajo con empresas familiares para ayu-

darlas a lograr su continuidad y su crecimiento a través de los
recambios generacionales.

En libros anteriores? ya hemos abordado las mejores prac-
ticas para el gobierno de las EF y el proceso de elaboracién del
protocolo familiar. Ahora nuestro objetivo es focalizarnos en
lo que consideramos el obstaculo mas importante a superar
para que los acuerdos que la familia propietaria establez-
ca puedan ser efectivos y realizables. Esto supone, vivir los
acuerdos, y para ello es nuestro fin brindarle las herramien-
tas necesarias para conseguirlo. Nos referimos a herramientas
centradas en la comunicacién y el manejo de conflictos en

la empresa familiar.

Para abordar este tema dentro del contexto adecuado,
intentaremos primero que el lector comprenda las diferen-
cias mas relevantes que existen entre las empresas familiares
y otras que no lo son. Esta introduccién servira tanto para las
familias accionistas, a quienes ayudara a reflexionar y com-
prender las diferencias de ambos tipos de empresas, como a
aquellos que no han formado parte de ellas ni las han estudia-
do en la universidad.

(En qué se diferencian las empresas familiares de las gue no
lo son?

Como resultado del trabajo realizado por el autor a través del
Instituto de la Empresa Familiar de ADEN Business School
en trece pafses latinoamericanos, se desprenden las caracte-
risticas propias de las empresas familiares de la regién y su
comparacién con aquellas empresas no familiares.

3. Pithod y Dodero, Las empresas familiares y sus ventajas competitivas, El Ateneo,
Buenos Aires, 1997; Dodero, S., El secreto de las empresas familiares exitosas, El
Ateneo, Buenos Aires, primera edicién 2002, segunda edicién actualizada 2008.
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EMPRESA NO FAMILIAR

EMPRESA FAMILIAR LATINOAMERICANA

Accionista econémico

® Al existir muchos duefios o accio-
nistas, debido a la fragmentacién de
la propiedad, ninguno es lo suficiente-
mente fuerte para influir personalmen-
te. Si no esta de acuerdo con el funcio-
namiento, vende y pone su dinero en
otra parte: la salida es muy facil.

Accionista familiar

® Pocos propietarios o accionistas, con
voz e influencia y con una salida dificil
de la propiedad. Una de las razones de
éxito de los negocios familiares es esta
concentracién de la propiedad.

® Cuando los accionistas no trabajan en
la empresa familiar y tienen una partici-
pacién pequefia, no suelen ser tenidos en
cuenta y, por lo general, no estdn infor-
mados sobre la gestién. Cuando aparecen
las dificultades financieras se ocasionan
conflictos dentro de la familia al negérse-
les el dinero que estaban acostumbrados
a recibir.

® La concentracién de la propiedad en
manos de la familia, que en muchos casos
se ocupa directamente de la direccién del
negocio, evita el tipico problema de agen-
cia entre propietarios y directivos (Coro-
na, 2005).

Management
® Directorio: clara definicién de roles
entre directores y gerentes.*

= Los gerentes ostentan un gran poder,
mientras que los accionistas no ejercen
mayor influencia sobre aquellos.

® La seleccién del management es
realizada mediante procesos formales,
de los que emergen los mejores.

Management
® Directorio: confusién de roles entre
directores y gerentes, por ser cargos
ocupados, con frecuencia, por las mis-
mas personas.

# Los gerentes trabajan en armonia
con los propietarios —cuando no son los
mismos- y su relacién se basa en la con-
fianza. La calidad de la relacién entre la
gerencia y los duefios es la clave para
crear valor.

= E]l management surge, en su mayor
medida, de las familias accionistas, sin
someterse a un proceso profesional de
seleccién.

El lider empresario familiar suele
transmitir-una visién que entusiasma y
compromete al resto de la familia.

Se logra un sentido de compromiso
dificil de conseguir en las empresas no
familiares

* La Ley Sabanes-Oxley, promulgada en el 2003 por el Congreso de los Estados
Unidos, trasladé a los directorios gran parte de la responsabilidad de supervisar
la gestién de los CEO, exigiendo que la mayoria de sus miembros sean externos e

independientes de los intereses de la empresa.

EMPRESA NO FAMILIAR

EMPRESA FAMILIAR LATINOAMERICANA

s Toma de decisiones mas racionales,
pero el proceso es lento y burocrético.

# La comunicacién es mds formal, y
se abordan todos los temas relevantes,
conflictivos, etc., necesarios para la
gestion.

s La relacién entre sus miembros estd
basada en vinculos profesionales y su
crecimiento depende del desempefio
cada uno. La remuneracién depende
del desempeiio.

a F] Directorio: su misién es contro-
lar la gestién de los gerentes y proteger
los intereses de los accionistas, lo que
constituye un costo para la empresa.

a Reuniones: formales, con agenda e
informacién para la toma de decisio-
nes. Reuniones de directorio diferen-
ciadas de las gerenciales. Minutas para
seguimiento de las decisiones tomadas.

® Las acciones constituyen un activo
econémico; la meta del management
es satisfacer las expectativas econémi-
cas de los accionistas.

# Evaluacion del desempeiio de la
empresa a corto plazo: el directorio
tiene que mantener contentos a los
analistas que siguen la trayectoria de
la empresa y cumplir sus expectativas.
De no hacerlo, se arriesga al castigo en
el mercado de capitales y financiero.

® Existe un flujo permanente de infor-
macién por necesidad de rendir cuen-
tas a inversores y financistas.

» Toma de decisiones réapida, aunque,
con frecuencia, mas por intuicién que
por analisis profundo. Fuerte influen-
cia de las preferencias profesionales de
los directivos familiares.

2 La comunicacién es mdas informal,
pero la misma relacién afectiva genera
barreras por temor a herir los senti-
mientos del otro (familiar). No suelen
adoptarse procesos definidos para la
comunicacién y resolucién de conflic-
tos. Los problemas personales son de
mas dificil resolucién. Por eso es que
cuando los conflictos entre familiares
aparecen, pueden tener consecuencias
muy negativas tanto para la familia
como para la empresa.

@ La relacién entre sus miembros esta
basada en vinculos afectivos, que gene-
ran confianza en la relacién laboral. La
continuidad en el cargo no estd direc-
tamente relacionada con el desempefio.

a E] Directorio: es muy comun que se
produzca una yuxtaposicién de funcio-
nes del directorio con los gerenciales.

m Reuniones: cuando las hay, suelen
ser mas informales y con poca infor-
macién para toma de decisiones. Bajo
seguimiento sobre las decisiones de
reuniones anteriores. Se mezclan agen-
das de reuniones de directorio con las
gerenciales u operativas.

a Las acciones constituyen un activo
afectivo: existe un componente emocio-
nal porque la EF ha sido fundada por
un miembro de la familia. Vender puede
verse como una traicion a la familia.

e Evaluacién del desempeiio de la
empresa a largo plazo: el directorio
no tiene que rendir cuenta a terceros.
Esto permite entrar en negocios de mas
largo plazo.

® La informacién es confidencial y
cerrada. No siempre existe la cultura
de rendir cuentas a accionistas mino-
ritarios.
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EMPRESA NO FAMILIAR

EMPRESA FAMILIAR LATINOAMERICANA

= Continuidad. El propésito de la
empresa es la maximizacion del valor
de la accién en el corto plazo. De
manera que se dan cambios de CEO (o
gerente general), cuando estos no cum-
plen con las expectativas.

& Evaluacién del desempeiio. Tanto
los directores como los gerentes son
evaluados una vez al afio por medio de
sistemas formales. Los resultados de la
evaluacién determinarén los cambios
en las remuneraciones, promociones y
desvinculaciones.

s Continuidad. El propésito es la con-
tinuidad de la empresa en manos de la
familia. Por este motivo existe un com-
promiso a largo plazo, relacionado con
la visién del fundador y de sus sucesores.

= Reputacién y compromiso. La EF
no es solo un negocio para la familia
sino también significa trascender hacia
la comunidad. Estd en juego la reputa-
cién de la familia empresaria, cultura
que valora la pertenencia a la familia
como fuente de orgullo (Corona, 2005).

8 Evaluacién del desempeifio. La
continuidad en el cargo no estd direc-
tamente relacionada con el desempe-
fio laboral. Con los familiares directos
existe una mayor tolerancia ante los
errores. La remuneracién de los fami-
liares tampoco suele estar relacionada
coh el desemperio.

Sucesiéon

s La sucesién se planifica segin la eta-
pa de vida de la organizacién y el ciclo
de los negocios. Por lo tanto, es mds
factible la planificacién que en las EF.

® Las competencias de los CEOQ
varfan segtin la dindmica de los nego-
cios del sector.

u Designacién del CEO o gerente
general. La bisqueda del CEO se hace
entre un niimero amplio de candidatos
posibles.

w Cambio del CEOQ. Cuando se consi-
dera que el CEO ha cumplido un ciclo,
se lo reemplaza por otro, que puede
provenir, incluso, de la competencia.

= Cambios culturales. Los cambios
de CEOQ pueden buscar cambios cultu-
rales cuando la nueva estrategia asf lo
aconseje.

Sucesién

# La sucesién.’ Solo el 29% la ha prepa-
rado; el 37% no ha hecho naday el 34%1lo
ha pensado pero tampoco tomé decisio-
nes al respecto. Es uno de los temas de los
que no se suele hablar. No existe, en gene-
ral, conciencia de las consecuencias nega-
tivas que pueda ocasionar esa omision.

# Solo el 14% tienen politicas definidas
para el ingreso de familiares

# Formacion de los sucesores. Es rea-
lizada por el mismo fundador.

® La designacién del CEO suele ser un
tema tabd y conflictivo cuando hay dos
o mas familiares interesados.

u Continuidad cultural. En la EF La
cultura de la empresa esta influenciada
por la de la familia, y tiende a perma-
necer estable.

® A partir de la segunda generacién es
més comun encontrar gerentes familia-
res que trabajan fulltime en la EF pero
atienden, a la vez, negocios personales.
Se cuestiona su compromiso.

5 Investigacién realizada por el autor en trece paises latinoamericanos (661 encuestas). -

EMPRESA NO FAMILIAR

EMPRESA FAMILIAR LATINOAMERICANA

Estrategia financiera

s Riesgo financiero. El directorio tie-
ne gue maximizar la rentabilidad para
los accionistas, busca apalancarse
financieramente cuando los negocios
lo aconsejan.

s Pago de dividendos como estrategia
para hacer maés atractiva la inversién
para los accionistas.

Estrategia financiera

® Proteccidn ante el riesgo. Negocios
tradicionales v poco atractivos, hay
resistencia a abandonarlos por razones
afectivas.

& La filosofia sobre el endeudamiento.
Prevalece el financiamiento propio.
Solo en generaciones futuras puede
cambiar esta filosoffa.

® Pago de dividendos. En la etapa del
fundador las utilidades tienden a rein-
vertirse para financiar el crecimiento. .
El pago de dividendos o retiro de ganan-
cias suele darse mas cuando el fundador
es mayor y sus hijos son grandes, con el
propésito de tener un patrimonio inde-
pendiente al de las empresas.

Control
# Estructura méas burocrética, se prio-
rizan los procesos de control interno.

# Sistemas de gestién acordes al volu-
men de los negocios y complejidad de
la organizacién.

Control
8 Controles méas basados sobre emplea-
dos de confianza.

® El fundador tiende a demorar la inver-
sién en sistemas de gestién por no verla
como necesarias. Una vez que la empre-
sa crece lo suficiente y se produce una
crisis de crecimiento, recién entonces se
toma conciencia de hacer inversiones.

Estrategia empresarial
s Crecimiento constante, por presién
de accionistas por mayor rentabilidad.

® Posicién estratégica. La empresa
busca agregar valor a través de alian-
zas, socios estratégicos, fusiones, etc.

® E]l plan estratégico responde a los
modelos académicos de las escuelas de
negocios,

8 Las decisiones estratégicas las tie-
ne que aprobar el directorio.

Estrategia empresarial

m Fl crecimiento se apoya en la genia-
lidad de uno o pocos familiares (fun-
dadores, generalmente), que ademas de
su visién de los negocios ponen pasién
en lo que hacen.

B La estrategia de la empresa esta
influenciada por los intereses, filosofia
y cultura de la familia empresaria.

® Resistencia a tener socios no familia-
res a quienes tener que rendirles cuenta.

m Recursos. La empresa tiene la capa-
cidad de actuar mas rapidamente en
épocas de crisis. Esto permite crecer
ain en estos momentos.

u E] plan estratégico surge de la visién
intuitiva del fundador: implementa
estrategias transgresoras para los mode-
los académicos de las escuelas tradicio-
nales de negocios.

w En la etapa del fundador, la estrategia
la decide él mismo.




EMPRESA NO FAMILIAR

EMPRESA FAMILIAR LATINOAMERICANA

Influencia del CEO

= Fl CEO es seleccionado en funcién
de las competencias que la organiza-
cién y los negocios requieran en cada
etapa, y como estas cambian con el
tiempo, por ello son menos estables en
el puesto.

@ El CEQ asume el cargo como un
desafio y motivado por una fuerte
compensacién econdmica.

1 Si se va el CEO exitoso, la empresa
pierde valor, y peor atn si se va a la
competencia.

8 Se puede cambiar de CEO de acuer-
do con las necesidades del mercado

® Clientes y proveedores acuerdan con
el CEO, quien hoy estd y mafiana no.
Y esto también lo sabe la organizacion.

Influencia del CEO

= En la etapa del fundador, el CEO
suele ser ¢l mismo, y permanecer en el
puesto por largo perfodos.

m A partir de la segunda generacién,
el CEO suele ser un miembro de la
famnilia, al menos hasta que la empre-
sa se vea consolidada. Por esta razén
1a remocién del CRO familiar suele ser
reactiva y conflictiva.

s F] fundador, y/o los sucesores exito-
sos apuestan todo a su empresa; no se
van a la competencia. Ademds, forman
a la generacién siguiente en su vision,
su filosofia y sus valores.

e El CEO, cuando es el fundador o su
descendiente, genera un vinculo mas
fuerte y de largo plazo con los emplea-
dos, los clientes y los proveedores.

= Orgullo. Existe un sentido de orgullo
y pertenencia de la familia hacia la EF.
Esto genera mayor compromiso de la
familia por el éxito de la empresa, el que
se contagia también a los empleados.

En resumen

El modelo de empresa no familiar es el
que se suele estudiar en las universida-
des. Se explican herramientas de gestion
y politicas organizacionales desvincula-
das de lo que piensan los accionistas al
respecto, brindando autonomia al direc-
torio y al management seglin los ciclos de
vida de la organizacién y de los negocios.

En resumen

La gestion de Ja EF implica una mentalidad
completamente diferente, donde priman la
visién y los valores del fundador. La empre-
sa pasa a ser algo muy importante para
su vida, por la que estd dispuesta a luchar
cueste lo que costare para sacarla adelante.
Al principio las decisiones estan concentra-
das en el fundador. En la segunda genera-
cién, en cambio, los hermanos tienen que
aprender a compartir el poder y a gobermar
corporativamente, algo muy dificil de lograr
porque el modelo que tuvieron fue el del
poder concentrado en una sola persona.
Esto suele ser causa de conflictos diffciles
de resolver si no se trabaja preventivamente.
E] crecimiento suele llegar antes que se
adecue la organizacion a su nuevo tamarfio.
La carencia de sisternas de gestién adecua-
dos al tamafio de la empresa ocasiona cri-
sis por malas decisiones por falta de mejor
informacién.

La adecuacién de la organizacion es un
desafio que corre por cuenta de los hijos,

quienes llegan a la empresa con nuevos -

conocimientos. Pero deberan saber “ven-
der” sus ideas de profesionalizacién (e
inversion) al fundador, en lugar de criticar
lo hecho hasta entonces.

Vemos, en consecuencia, dos modelos de empresa. El
cuadro comparativo permite apreciar las ventajas y desventa-
jas de cada una en relacién con la otra.

La EF estd mas expuesta{ a los conflictos, y estos suelen tener
consecuencias graves tanto para la empresa como para la familia.
Al mezclarse los vinculos afectivos propios de la familia con los
econémicos y societarios de la empresa, las relaciones laborales
entran con facilidad en crisis y son estos mas dificiles de resolver
por temor a poner en riesgo la necesaria unidad familiar.

Pero también es cierto que el compromiso y la exigencia de los
familiares por sacar adelante los negocios (siempre que los involu-
crados hayan recibido un aceptable nivel de educacién) dificilmente
se consigan en similares términos en las empresas no familiares.

Si la familia logra establecer politicas y reglas claras sobre
c6mo agregar valor a la gestién de la empresa, esta podra apro-
vechar todo su potencial generando ventajas competitivas que
las empresas no familiares dificilmente puedan conseguir.

El objetivo es que el esfuerzo, la pasion, la visién y los valo-
res del fundador contintien en las sucesivas generaciones.

Fl mismo John Ward® (Ward, 2000) reconoce que, fruto de
sus investigaciones de cerca de veinte afios sobre més de mil
empresas familiares que han llegado a la tercera generacion, la
falta de un sucesor competente explica uno de cada diez fraca-
sos; las razones del negocio explican el veinte por ciento; la falta
de capital, otro diez por ciento y el sesenta por ciento restan-
te tiene su explicacién en conflictos familiares. Estos datos
confirman lo que los consultores vemos en la realidad diaria de
las empresas familiares: las luchas de poder y de intereses entre
padres e hijos, hermanos, primos, vienen acompanadas de una
carga fuertemente emocional que entorpece el didlogo y la bus-
queda de soluciones para la familia y para la empresa.

6 John L. Ward, co-director del Center for Family Enterprises de la Kellogg

School of Management de la Northwestern University.




Uno de los factores de continuidad de las empresas familia-

res es el poder hablar de temas élgidos y dificiles dentro de un
marco seguro que, por mas candente que sea la cuestién, evita
que se genere distanciamiento personal entre los miembros de

la familia (Serebrenik, 2012).

Pero ¢por qué los conflictos destruyen tanto a las empresas
familiares?

Luego de haber visto las diferencias entre las empresas no
familiares y las familiares explicaremos -mas adelante- cémo,

en las EF, los conflictos que se producen en la toma de deci-

siones varian segin sea la etapa del ciclo de vida por la que

transcurre la empresa familiar. Asi, es preciso discriminar
diversas etapas: la inicial del fundador; el ingreso gradual de
sus hijos; posteriormente, el de sus nietos y, finalmente, la que
se abre con el fallecimiento del fundador. Es entonces cuando
el grupo familiar —trabajen o no- debe conseguir un gobierno
profesional que permita a la empresa seguir siendo exitosa,
haciendo el mejor de los esfuerzos por lograrlo sin perjudicar

la unidad y la armonia familiares. Este es el gran desafio de

las empresas familiares, cuestién que abordaremos transver-

salmente a lo largo del libro.

Los conflictos, de manera muy sintética, podemos decir que

se ocasionan por:

a. Mezcla de los roles familiares con los laborales.

Los miembros de la familia del fundador, con frecuencia
sin hacerlo del todo consciente, mezclan roles familiares con
laborales y empresariales, haciendo dificil tomar decisiones
consensuadas. Y cuando el fundador fallece sin haberles ense-
fiado a sus hijos y nietos a trabajar en equipo, ni habiendo
fijado politicas y criterios claros sobre la estructura y dinamica 1}‘

del gobierno corporativo, es el momento en que los conflictos
estallan, desplegando su mayor poder destructivo, tanto sobre
]la empresa como en la familia.

b. Elingreso de los hijos a la empresa familiar,
Este tema se debe abordar en dos partes:
1. Lo relacionado con la formacién en valores y la educa-
cién profesional.
2. El proceso de ingreso y de su posterior insercién en la
empresa.

En ambos casos los conflictos se ocasionan por las compa-
raciones, muchas veces sesgadas en favor de un hijo, cuando
uno o mas de sus hermanos no concuerdan con la decisién del
fundador. Aqui encontramos conflictos originados, por ejem-
plo, por las diferencias salariales, o por roles de mayor respon-
sabilidad o que brindan mayor poder o exposicién. A esto se
suma el inevitable conflicto que se origina por la influencia de
los respectivos conyuges de los hijos, quienes, sin duda, influi-
réan apoyando al suyo imposibilitados de hecho para opinar
con imparcialidad.

¢. El trabajo en equipo de los familiares.

A cada familiar que tenga ciertas responsabilidades en la
toma de decisiones se le hard complejo trabajar en equipo
con sus familiares porque eso exige hacer compatibles las
diferentes personalidades, la aversién o propensién al riesgo,
las preferencias por un tipo de negocio o de otro, el modelo
mental de cada uno, que proviene, entre otras fuentes, de la
formacién académica y de experiencias laborales diversas. Si
no aprenden a trabajar en equipo, lo més probable es que en
lugar de complementarse terminen confrontando, a pesar de
que tengan un alto nivel intelectual y una lograda prepara-
cién profesional.




El fundador, mientras esté activo, serd quien dirima los
conflictos; pero como lo habitual es que no los resuelva, que-
daran ocultos... y fermentando para explotar en el futuro con
consecuencias nefastas.

La particularidad que tiene este tema, de por si con abun-
dantisima bibliografia, es que no es lo mismo trabajar con
familiares —y muchas veces socios~ que con no familiares. La
bibliografia tradicional esta orientada a esta tltima variante,
por cierto, la mas comtn.

d, La comunicacién y el manejo de los conflictos.

En cada etapa del ciclo de vida de la empresa familiar los
integrantes, mas alla de su grado de responsabilidad y su cargo,
deben comunicarse de manera Constructiva y resolver los con-
flictos cuando estos se presentan, lo cual implica un verdadero
aprendizaje. En caso de no lograrlo, muy dificilmente podran
pasar de una etapa a la otra, porque caeran en las crisis propias
de su ciclo, que explicaremos en su oportunidad.

Es muy frecuente que los familiares se sientan desampara-
dos y desprovistos de herramientas a la hora de resolver conflic-
tos. Pueden sentir, tal vez, que sus enojos o heridas no les dejan
otra alternativa que lo que ellos estan haciendo y de la forma
en que estdn actuando. Otras familias, directamente, niegan o
evitan los contflictos, arrastrando rencores y resentimientos que

luego explotan y causan desacuerdos que no tienen fin.

Ademads, las cosas se ven diferentes segtin el cristal a través
del que se mire. Los familiares -segtn los roles que desempe-

fien en la familia y en la empresa- suelen tener percepciones
diferentes sobre lo que es mejor para la empresa. Resulta muy
oportuno citar lo que Stephen Covey (Covey, 1997) dice acerca
de que “todos tendemos a pensar que vemos las cosas como
son, que somos objetivos, cuando en realidad no suele ser asf.
Vemos el mundo, no como es, sino como somos nosotros o

como se nos ha condicionado para que lo veamos. Personas
sinceras e inteligentes ven las cosas de modo distinto, porque
cada uno mira a través del cristal de su experiencia”. Y en el
caso de la empresa familiar es mas complejo, porque los fami-
liares llegan a la empresa con derechos —de propiedad o solo
por ser hijo de...~ que le hace dificil al fundador despedirlos
cuando no tienen un buen desempefio. La empresa no familiar
no cuenta con esta dificultad, porque los tres sistemas socia-
les, familia, empresa y accionistas, son independientes. En las
empresas familiares, en cambio, son interdependientes.

Cuando la familia ha crecido y se encuentra la segunda
generacién a cargo de la empresa, los familiares caen en la
paradoja de no hablar de ciertos temas tabt para evitar con-
flictos, y asi mantener el “mito” de la armonia familiar; cuando
es precisamente por no conversarlos a tiempo que los conflic-
tos se agravan y son tan destructivos. Pensar que el tiempo lo
resuelve todo es una posicién no solo cémoda sino también
engafiosa, ya que se oculta que no se quiere —o no se sabe-
enfrentar los problemas a su debido tiempo.

“Tuvimos una discusién en la empresa, y ahora mi hija
no me deja ver a mis nietos”, nos dice una fundadora. “En el
almuerzo del domingo mi hijo se ofendié conmigo y ahora no
me habla en la oficina, lo cual hace imposible el trabajo coti-
diano”, nos dice otra. En estos ejemplos se aprecia cémo, por
un lado, se afecta el gobierno de la empresa, donde el impacto
se vive en la gestién diaria, perturbando el clima laboral, ya
que los empleados no son ajenos a los conflictos. Por otro lado
también resulta elocuente cémo se resiente la unidad familiar
ante los “cortocircuitos” en la empresa.

Mas alla del gran afecto que se tengan sus miembros, las fami-
lias empresarias reconocen que es més dificil trabajar con fami-
liares que con empleados no familiares. Entonces, la pregunta
obligada es: ¢por qué hay tantas empresas familiares? A lo que
podemos responder que cuando el fundador inicia su proyecto




empresario, siendo atin joven, no lo hace pensando en formar
una empresa familiar, porque en ese momento s “su” empresa.
Ademas, los hijos, si es que ya llegaron, son todavia chicos. De
manera que la empresa se convierte en familiar recién cuando
ingresa a ella el primer hijo, (o cényuge, cunado u otro).

Conflictos éticos: los mas complejos y dificiles de resolver

La ética es rama de la filosoffa que permite conocer, a través

de un proceso racional, cuéles son las responsabilidades de las
personas respecto de sus comportamientos y decisiones, de
cara a la consecucién de “lo bueno” o “lo correcto”, y a evitar ﬁ

.

“lo malo” o “lo incorrecto”.

El problema que se da en la empresa familiar es que cada

miembro de la familia tiene su propia percepcién de lo que esta

bien y de lo que estd mal, de lo justo y de lo injusto. En especial
cuando sienten que no se les reconoce lo que creen que se merecen,

u otros conflictos que surgen como resultado de las comparaciones
mas o menos permanentes que, consciente o inconscientemente;
se hacen los familiares entre si, juzgando los desempefios de los

demas con visién critica y prejuiciosa, que no favorece el clima de

equipo que debieran vivir para ser eficientes y felices a la vez.

Si usted se encuentra ante problemas como los aqui des-
criptos... no es el unico! La mayoria de las personas que per-

tenecen a empresas familiares pasan por la misma situacién.

Ia empresa familiar puede ser pensada como la convergencia
de dos tipos de organizacion: la familia, destinada al desarrollo de
vinculos afectivos que buscan la felicidad, y la empresa, cuyos
objetivos son el éxito econémicoy el reconocimiento bien ganado

en los mercados y en su comunidad.

Como toda actividad exige ser evaluada para mejorar, surge
entonces la necesidad de cémo hacer compatibles los objetivos

de ambas organizaciones.

A lo largo del libro analizaremos ambas, la estructura y la
dinédmica de los sistemas sociales de la familiay de la empresa,
para comprender los riesgos y beneficios que tienen cuando
involucran otra organizacién, con su estructura y su dindmica
propias, como es la empresa familiar.

El objetivo es evaluar los aspectos éticos: lo que se debe
hacer y lo que no se debe hacer, discriminar lo que es bueno
de lo que no lo es, teniendo en cuenta que la empresa familiar
tiene por objetivo propio ser exitosa, a la vez que la familia es
feliz compartiendo el proyecto empresario junto con todos los
integrantes de la organizacion.

Procuraremos presentar cémo salir de practicas viciosas
para vivir practicas virtuosas que faciliten lograr ese doble obje-
tivo de la empresa familiar. Y en la base de las practicas viciosas
estén los conflictos, porque destruyen la felicidad que busca la
familia y la prosperidad que espera alcanzar la empresa.

En este sentido, encontramos muy claro lo que exponen
los profesores del IESE (Instituto de Estudios Superiores de
la Empresa) Miguel Angel Gallo y Doménech Melé (Gallo y
Melé, 2010). Segtn ellos, la empresa familiar es una comuni-
dad organizada de personas con caracteristicas propias. Como
tal, no excluye entre sus objetivos los beneficios, la adaptacion
al entorno para sobrevivir o la concurrencia de intereses per-
sonales, pero se sitia por encima de ellos. De esta forma la
empresa no serfa una sociedad de capitales sino de personas.
Personas entre las que estan las familias propietarias, sus tra-
bajadores y sus directivos, pero también muchas otras vincu-
ladas a ella y que constituyen su comunidad. De acuerdo con
lo que los autores denominan principio personalista, el respeto
de los derechos innatos de las personas y sus necesidades de
desarrollo humano no solo serfa una exigencia ética, también
lo serfa para el buen funcionamiento de la empresa. Los auto-
res precisan: “Considerar a la empresa como una comunidad
de personas es de gran relevancia para formular e implantar
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estrategias, para disenar las organizaciones que han de llevar-
las a cabo y para un correcto enfoque del estilo y los sistemas
de gobierno de la empresa. No es lo mismo establecer estrate-
gias y organizaciones contando con que las personas no pasan

de ser un simple recurso humano, que hacerlo considerando

que las personas son seres libres y auténomos y en continuo

desarrollo”. Entendida de esta forma, la ética de las empre-

sas familiares es la base necesaria sobre la que asentar la res-
ponsabilidad de los propietarios y de sus directivos frente a

la comunidad en la que estan insertas. De ahi lo importante
que resulta la defensa de los valores como condicién necesaria
para el buen gobierno de la empresa familiar. Y en esto debe-
ran dar ejemplo para que se haga realidad. Sobre los valores
haremos especial hincapié, ya qué ayudaran a implementar las ,
mejores practicas de comunicacién, de manejo de conflictos y

de trabajo en equipo con familiares.

Los que tengan experiencia en empresas familiares tienen
conciencia de la importancia de los valores, en primer lugar
en el seno mismo de la familia propietaria. Valores esenciales
como ser personas responsables, leales, honestas, competentes,
solidarias, emprendedoras y que se caractericen también por
su comprension, entre otras tantas virtudes. También tendran
conocimiento del dafio que pueden ocasionar personas caren-

tes de las cualidades mencionadas. Son innumerables las histo-
rias de empresas familiares que han acabado mal por ausencia
de comportamiento ético sano de parte de quienes debian dar
ejemplo de ello. El no escuchar, la intolerancia, la falta de respe-
to o, incluso, el desprecio hacia los demas, la prepotencia y los
egoismos en sus diversas manifestaciones, junto con envidias y
peleas de poder, perjudican tanto a la empresa como a la unidad
familiar, ocasionando conflictos muy dificiles de revertir.”

7 Antonio Arandofia, profesor del IESE que prologé el libro Etica de la empresa

familiar, de Gallo y Melé.

;COmo salvar a las empresas familiares de su punto mas
debil, los conflictos?

La familia tiene que ser proactiva y anticiparse a los poten-
ciales conflictos de intereses, expectativas, personalidades u
otros, generando los mecanismos para conseguir una mejor
comunicacién, aprender a trabajar en equipo y poder manejar
los conflictos, es decir, resolverlos, para no dejarlos guardados.

La buena comunicacién es necesaria para consensuar nor-
mas que regulen la relacién de la familia con sus empresas,
para asf separar los temas laborales y societarios de los fami-
liares. Esto es lo que, en nuestro dltimo libro, llamamos “pro-
tocolo familiar”.

Las empresas familiares funcionan mejor cuando hay nor-
mas y procesos establecidos para trabajar padres e hijos juntos.
Y es responsabilidad del lider de la empresa conseguir esto;
mas ain, este debe ser su Gltimo gran desafio: que sus hijos
aprendan a trabajar en equipo, a comunicarse y a resolver los
conflictos. En caso contrario, no podran incorporar las buenas
practicas de gobierno de la empresa familiar, ya tratadas en
nuestro libro anterior.

Entonces, ¢qué estd primero, la familia o la empresa?

Cuando se habla de las estrategias de las empresas familiares
hay que preguntarse: ¢qué esta primero, la empresa o la familia?
La teorfa dice que, si no se cuida el negocio, no habra empresa
para la familia. Pero la experiencia muestra que, en realidad, el
vinculo familiar suele estar primero, y esto, sin duda, es fuente
de conflictos que hay que prever y saber manejar.

En la formacién y el desarrollo de una cultura empresa-
rial ejerce mucha influencia el fundador, inculcando sus valo-
res, preferencias y procedimientos. En definitiva, la cultura




de la familia termina siendo la cultura de la empresa. Y nos k
animamos a decir que la cultura es a la organizacién lo que
la personalidad es a la persona. De esta manera se encuen-
tran estrategias que no se podran implementar exitosamente
por razones culturales. Es decir que, para cambiar la cultura,
habria que cambiar a las personas. Y ;cémo se hace esto sin
generar profundos conflictos entre los mismos familiares, que
quieren cambiar sin cambiar?

Hay multiples ejemplos y casos de empresas familiares
importantes, que no vislumbraron las dificultades y tampo-
co sintieron la necesidad imperiosa de cambiar a tiempo. Por
lo general, no reconocieron las competencias profesionales
ausentes en la organizacién, creyendo que, con solo el esfuerzo
y sacrificio de sus duefos, seria’suficiente para seguir subsis-
tiendo en un entorno tan cambiante y competitivo como el de

los dltimos tiempos.
Una queja frecuente que causa conflictos y afecta los vincu

los familiares es sobre tratar temas de la empresa en las reu-
niones familiares. Por la informalidad con que se toman, estas
decisiones no suelen ser beneficiosas para la empresa; a la vez,
no se aprovecha el necesario tiempo para disfrutar con la fami-
lia. Estas quejas suelen venir de las madres o de las mujeres
de la familia, quienes velan, principalmente, por los intereses
emocionales de esta, en definitiva, el secreto donde anida la_
unidad familiar. ‘

Un dato importante para comprender mejor la dinamica d
la empresa familiar es la tendencia a reproducir los modelos
de comportamiento y de comunicacién que encontramos en la
familia. Esto hace que, muchas veces, las empresas sean gestio
nadas como una familia. Al mezclarse los roles afectivos y lo
econémicos, ambos campos entran con frecuencia en conflicto

Por todo esto surge la necesidad de estudiar y compren
der mejor a las empresas familiares que, como hemos desa
rrollado, son singulares y, por lo tanto, especiales, ya que s

enfrentan a desafios donde la racionalidad, las emociones y el
afecto se unen y se superponen, entrando frecuentemente en
conflicto. Esto produce un fuerte impacto en el ambito laboral,
familiar y societario, debilitando sus vinculos y amenazando la
pérdida, justamente, de las grandes fortalezas que caracterizan
a este tipo peculiar de empresas.

PLAN DE TRABAJO

e (Cada familia empresaria debe hacer consciente las forta-
lezas v debilidades de su propia empresa, que la hacen
Gnica vy diferente de las demas.

e Hemos visto el impacto gue tiene en la sociedad este tipo
de empresas; por esta razdn invitamos a que cada uno en
su rol respectivo, propietario y familiar, solo familiar, eje-
cutivo y familiar, haga su propio andlisis. Luego comparen
las respuestas, conversen v, finalmente, elaboren un plan
de mejora a corto vy largo plazo.

e Cada familia empresaria debe encontrar su propio camino
para trabajar bien y en armonia, ya que en una cuestion
tan importante como es la felicidad de sus miemlbros, no
se debe improvisar. ¥ no olvidemos que lo importante es
saber qué es lo mejor para la empresa velando por la feli-
cidad de la familia.




8. LA CULTURA Y LOS VALORES EM LA EMPRESA FAMILIAR

ENTENDEMOS POR CULTURA A LA MANERA PARTICULAR DE HACER LAS
COSAS QUE TIENE UNA INSTITUCION, EN NUESTRO CASO, LA EMPRESA
FAMILIAR.

Para las empresas familiares exitosas, los valores constituyen
una fortaleza competitiva que justifica los éxitos que logran.
Cada familia tiene sus propios valores y una forma en que los
viven. En este aspecto se diferencian esencialmente una fami-
lia empresaria de otra. Y estos valores son los que el matrimo-
nio fundador quiere que se vivan como legado en las genera-
ciones sucesivas. .
En una organizacioén los valores son el marco del compor-

tamiento de sus integrantes y se manifiestan en su cultura, la

que a su vez esta fuertemente influenciada por los valores que
la familia empresaria vive.

El identificar los valores de la familia empresaria es impor-
tante porque son la base sobre la que se construye el proyec-
to empresario. Cuanto mas explicitos sean estos valores, mejor
podran ayudarse los familiares a vivirlos con el fin de conseguir
una mejor calidad de gestién de la empresa dentro de un marco
de armonia familiar. Cabe mencionar que en los procesos de
consultoria se desarrollan estos valores en el marco de un c6di-
go de ética y de comportamientos ~CEC-, en el cual cada
valor estd expresado en los comportamientos que se desea vivir
en las relaciones laborales. Los comportamientos serdn expresa-
dos de manera que sea sencillo medir su cumplimiento.

Cédigo de ética y de comportamientos

Veamos un ejemplo de una emprésa con la que se trabajé el CEC:

VALOR DEFINICION COMPORTAMIENTOS ESPERADOS

C Es la creencia de = Voluntad

O que una perso- 1. Demostrar preocupacién ante las
N na serd capaz y responsabilidades realizando las
F deseara actuar de tareas encomendadas en tiempo y
I la manera espe- forma.

A rada y adecuada 2. En caso de tener dificultades para
N en funcién de los ello, buscar ayuda, pero no desen-
z valores familiares tenderse.

A ylos acuerdos esta- & Sinceridad

blecidos. 1. Expresar los sentimientos negati-
vos y prejuicios que se tienen con
alguno de los familiares. El objeti-
vo es que se conozca lo que cada
uno piensa y siente para tratar de
mejorar la relacién laboral.

2. Ante el surgimiento de un conflic-
to, preparar la conversacién para
mantenerla con la persona con
quien se tiene el conflicto, sin dejar
pasar el tiempo (se recomienda no
dejar pasar mas de una semana).

3. No favorecer la triangulacién. Si
un miembro de la familia ubica
a otro como tercero haciéndolo
participe del conflicto y esperan-
do que interceda por él, es preciso
recordarle la necesidad de resolver
el conflicto directamente con la
parte en cuestion.

8 No ponerse en victima

Ante la presencia de algin conflicto

con alguien o por disconformidad con

alguna medida tomada en la empresa,
hay que comprometerse, adoptando

una actitud de protagonista: “Yo voy a

intentar resolver este conflicto”. No debe

esperarse a que otro lo haga sino buscar
el momento adecuado para mantener la
conversacion con quien corresponda.

Observar el esfuerzo que realizan los demas para cambiar
de actitudes y acomodarse a los comportamientos que han
decidido vivir genera una poderosa fuerza motivadora para
también uno procurar vivir los comportamientos deseados.




Asi, empresa y familia se benefician (Carlock y Ward, 2010).

Es condicién necesaria para que los acuerdos recogidos en el
protocolo familiar se cumplan.

Por ejemplo, las empresas familiares chinas que estan fuer-
temente influidas por el confusionismo, que no es una religién
sino una filosofia, se focalizan en el cultivo de la virtud y en
velar por los comportamientos éticos, y en esto apalancan su
éxito (Susanto y Susanto, 2013).

En cambio, en Colombia tiene vigencia el modelo VETOM,3
que clasifica los valores de las empresas familiares en tres gru-
pos con niveles de importancia distinta y relativa: los estructu-
rales, que respaldan las relaciones familiares, como el amory el
respeto; los operativos, que les aportan beneficios a las empre-
sas, como la transparencia y la laboriosidad; y los trascendentes,
que son los pilares para construir un legado, como la espirituali-
dad y la responsabilidad social (Gémez-Betancourt, 2010).

Hace un tiempo tuvimos una interesante conversacién con
un accionista de la tercera generaciéon que se halla en pleno
proceso de sucesién. De todo lo que nos conté, hubo una frase
que nos impresiond y que a menudo recordamos: “Para noso-

tros, lo mds importante es tener muy en claro que, pase lo que

pase, debemos permanecer unidos”.

Cuando un miembro de la familia empresaria pregona la
unidad a cualquier precio, debe tener en cuenta dos fuerzas
opuestas por naturaleza: por un lado, la necesidad de perma-
necer unidos, y por el otro, la existencia de una multiplicidad
de individuos, con diferentes posiciones respecto de la empre-
sa y con intereses y necesidades no siempre coincidentes que,
a su vez, evolucionan con el paso del tiempo y de manera dife-
rente. Es decir, no es suficiente querer la unidad familiar sino
también saber cémo mantenerla, mas atn, fortalecerla, cuan-
do los familiares gestionan sus empresas.

8  V se refiere a Valores, E a los estructurales, la T a los trascendentes, la O a los
operativos y la M a modelo.

cultura, valores y éxito de la empresa

gl factor cultural y los valores son trascendentales y, a nues-
tro juicio, los elementos mas importantes que han de tener
en cuenta los lideres de las empresas familiares a la hora de
plantearse la continuidad de la empresa en manos de la fami-
lia. Continuidad que, inexorablemente, pasa por un proceso
de sucesion en el que la empresa necesita contar con estruc-
turas formales y efectivas de gobierno que permitan conocer
—y seleccionar- a los familiares mas capaces para ocupar los
puestos de mayor relevancia, salvo que se advierta la conve-
niencia de optar por un tercero no familiar. De esta manera, se
pfeténde que queden mas expuestos ante el grupo familiar los
candidatos mas competentes, sean familiares o no.

¢Cémo conjugar unidad y diversidad? Es decir, ¢c6mo encon-
trar los cauces para que la diversidad pueda ser un factor clave
de éxito en la gestién de una empresa familiar? La respuesta esta
en los valores —que se adquieren, esencialmente, en la familia—
y en el aprender a trabajar en equipo. Tomar conciencia sobrela
importancia de la formacién de los hijos en valores debe ser una
preocupacién constante de los padres, desde que nacen y duran-
te toda la vida. Y esta formacién debe ser coherente entre lo que
a los hijos se les ensefia y lo que ellos ven en la vida cotidiana de
sus padres, tanto en el mundo laboral como en el doméstico. El
buen ejemplo es la mejor pedagogfa.

Es preciso, en consecuencia, inculcar, de diversos modos
segtin la edad, el amor por la empresa, llevandolos desde
pequefios para que conozcan sus productos y servicios, las
instalaciones, su gente, es decir, que se familiaricen progre-
sivamente con el emprendimiento familiar (Pithod y Dodero,
1997). En este sentido, los trabajos de verano suelen ser muy
ttiles cuando estan bien planeados y son aprovechados.

Independientemente del rol que vayan a desempefiar en la
empresa, hay que promover su interés por adquirir la mejor for-




macién profesional, sea o no afin a los negocios familiares.
Ademas, se trata de que los jovenes conozcan e interioricen
las responsabilidades y los desafios que supone trabajar en la
empresa, sea solo como accionistas o integrando el directorio
o junta directiva (Carlock y Ward, 2010).

La disciplina es un valor muy importante para que la
visién y la misién de la empresa se hagan realidad. La disci-
plina que caracterizé a los fundadores para sacar la empresa
adelante estard en riesgo de perderse si ellos fueron demasia-
do condescendientes a la hora de formar y exigir a sus hijos
el cumplimiento de sus obligaciones. Los indisciplinados son
inconstantes: esclavos de los cambios de humor, se dejan lle-
var por lo que mas les agrada hacer (Covey, . 2004); habitual-
mente tendran alguna excusa para explicar por qué no hicie-
ron lo que tenian que hacer.

La cuestion nos remite directamente al tema de la cul-
tura familiar y los valores. Es este uno de los temas a los que
creemos se les debe dar mas importancia en las publicaciones,
las conferencias y los seminarios sobre empresas familiares.
Aronoff y Ward aseguran que los valores e ideales cultivados

por la familia propietaria son, potencialmente, una vasta fuen-

te de fortaleza y energia para una empresa. Una familia propie-
taria, robusta y con valores fuertes, es quizés el mejor activo
con el que cuenta la empresa (Aronoff y Ward, 2010).

En un congreso sobre empresas familiares organizado por
la escuela de negocios Kellogg, se pregunté a los participan-
tes cuales sentian que eran las ventajas mas importantes que
tenian las empresas familiares: la cultura basada en los valores
fue puesta en primer lugar (Carlock y Ward, 2010).

“Los valores y principios ensefiados y llevados a la practi-

ca nos fortalecen. Papd y mama tienen una posiciéon dentro
de esta sociedad, como personas de buena reputacién (hones-
tas, transparentes, etc.) y nosotros, los hijos, debemos cuidary

mantener esta imagen”. En este claro comentario de un miem-

bro de segunda generacién se puede apreciar cémo los valores
y la cultura familiar son elementos que se debe tener muy en
cuenta a la hora de trabajar con una familia empresaria, ya que
seran el eje sobre el cual giraré toda la estructura y la dinamica
de la empresa.

Tanto en las investigaciones como en el trabajo con las
empresas familiares encontramos que éstas tienden a valorar
en sus empleados no familiares ciertas caracteristicas de per-
sonalidad de indole moral, como la honestidad, la fidelidad, la
confianza y la disponibilidad casi incondicional, por encima
de las competencias laborales requeridas para el puesto. Se
trata de una cultura basada mas en la fidelidad y la confianza
qﬁe en las aptitudes. En realidad, ambas son necesarias, pero
las primeras se consiguen de un modo més natural (principal
ventaja de las empresas familiares), mientras que las compe-
tencias laborales hay que desarrollarlas o, en su defecto, acudir
al mercado del trabajo.

PLAN DE TRABAJO

e (ada miembro de la familia manifieste los valores —y lo
que entiende por cada uno- Yy los comportamientos vita-
les para que la gestion de la empresa sea exitosa dentro
de un marco de unidad familiar y fortalecimiento del com-
promiso por el futuro de la empresa.

s |Luego, consensuar un listado breve de valores, para empe-
zar a vivirlos. Se recomienda la autoevaluacién individual
primero, luego hacerla de modo grupal, para identificar no
lo gue se estd viviendo mal sino aquellos aspectos en los
gue se puede mejorar.




3. ENTENDER A LA FAMILIA COMO SISTEMA PARA COMPRENDER MEJOR
A LA EMPRESA FAMILIAR

Familiq o Propiedad

Empresa

La familia como sistema

Fl sistema familiar se focaliza en observar c6mo sus miembros
interactian entre si. El propésito es comprender las modifica-
ciones que se producen en estos vinculos a lo largo del tiempo,
los que forjan una historia de relaciones que permite entender los
comportamientos actuales de sus miembros.

La educacién de los hijos

Para hablar de este tema es menester remontarse a lo que suce-
dié con la crianza de los hijos en funcién de cada etapa de
maduracién. En un comienzo, los nifios necesitan una guia
intensa que genera mucha dependencia de los padres, pero
con una buena educacién van logrando la autonomia necesaria
para desarrollar su propia identidad.

En cambio, cuando los padres sobreprotegen a sus hijos
y limitan sus posibilidades de desarrollo y crecimiento perso-
nal, es muy probable que esta actitud genere personas que no
saben hacer nada por s mismas, ya que tuvieron todo resuel-

to, una vida cémoda, sin los tropiezos que ayudan a crecer y
desarrollar facultades y habilidades. Y si a ello le agregamos el
autoritarismo, que es propio de muchos fundadores, sera casi
un hecho encontrarse con hijos inseguros, que no han toma-
do decisiones importantes por si mismos, que buscan diferen-
ciarse formando parte de grupos de amigos con actitudes de
rebeldia, con vestimentas y actitudes particulares, en busca de
una identidad propia diferente a la de sus padres. Este caso
gue mencionamos no es caprichoso, ya que la tematica de la
empresa familiar tiene que ver con el modelo que imprimen
los padres como lideres y protagonistas de la crianza de sus
hijos, construyendo de esta manera ciertos comportamientos
y modalidades en ellos que luego se copiardn en la empresa
(Payeras, 2010). Cuando nos encontremos con un caso como
este, el tiempo permitird confirmar un destino casi inevitable:
la empresa se habra quedado sin un sucesor con el liderazgo
que ella necesita.

Se aprecia, entonces, que la educacién de los hijos es un
tema muy relevante para tener mayores posibilidades de conti-
nuar con el éxito del fundador. Para ello la familia establecera
reglas, politicas y estructuras para gobernar mejor la empresa
que habran de vivirse a fin detener los resultados esperados.
De manera que la dindmica de la propia familia se convierte en
un factor clave para el éxito o el fracaso de la empresa.

En una empresa no familiar su presidente tiene mayor mar-
gen para organizar su propio equipo; en la empresa familiar,
en cambio, hay que hacer el circuito inverso, es decir, formar
un equipo con las personas que ya estan, los familiares, que,
por lo general, vienen “dados”, no se pueden escoger o descar-
tar sin altos costos.

En la empresa familiar no siempre se es consciente de la im-
portancia de evaluar si las diferentes personalidades son
compatibles para trabajar juntos, o qué hay que hacer para
conseguirlo. Y tampoco son conscientes de que si no se hace




nada, con el tiempo esto afectara la calidad de gestién de la

empresa.

Ademas, las motivaciones y los intereses de los familiares
no son estaticos, sino que van cambiando conforme transcurre
el tiempo; incluso no es la misma motivacién la del fundador
a los cuarenta afnos que a los setenta. Algo similar les pasarda

los hijos (Kets de Vries, Carlock y Florent-Treacy, 2007).

NORMAS DE LA FAMILIA NORMAS DE LA EMPRESA

Los padres en cuanto padres deben: Los padres como gerentes generales deben:
SELECCION: igualdad de oportunidades SELECCION: a los mas competentes

COMPENSACION: seglin necesidades ~ COMPENSACION: de acuerdo con valor
del mercado y al desempefio

FORMACION: desarrollo del hijo FQRMACION: satisfacer las necesidades

organizativas

OBJETIVO: la felicidad de la familia OBJETIVO: acrecentar el valor de la
empresa

Los ciclos de la familia

La familia atraviesa fases en su desarrollo que suponen crisis
naturales en las que se transforma, crece y madura. Pero el
tiempo de vida de cada empresa familiar depender4, en buena
medida, de c6mo se han preparado para hacer compatibles los
ciclos de la familia con los propios de la empresa familiar. Fl
crecimiento de la familia supone sucesivas readaptaciones y
cambios personales, de pareja, en los hijos, sociales, etc. Cuan-
do la pareja se casa, cuando nacen los hijos, cuando comien-
zan la escuela, cuando los hijos se emancipan dejando el nido
vacio. Todos cambios que implican el ejercicio de nuevos roles
muy significativos que, al modificarse, cambian elementos de
la identidad de la persona (Rodrigo y Palacios, 1998).

La persona pasa por sucesivos identidades y roles, ejercién-
dose més de uno en determinados momentos del ciclo vital:

hija, esposa, madre joven, madre madura, abuela, amiga, com-
pafiera, etc. De igual modo, los hijos a lo largo de su desarrollo
van asumiendo progresivamente nuevos roles.

En cada contexto se van forjando su sistema de valores y
reglas de funcionamiento que se aprenden tempranamente (lo
permitido o no en casa, cuando hay visitas, en casa de los ami-
gos, en el colegio, lo que esta bien y lo que est4 mal hacer, etc.).

No se trata de un estado, de algo estatico, sino de un pro-
ceso de cambio en el que los hijos van madurando su perso-
nalidad, afianzandose en un sistema de valores, haciendo més
previsibles sus comportamientos (Watzlawick, 1998).

Todos estos aspectos, y otros muchos consecuentes con ellos,
cbmplejizan las relaciones familiares, por los cambios procesua-
les continuados y dindmicos que se dan, y que obligan a conti-
nuas readaptaciones a todos y cada uno de los miembros, porque,
en todo sistema, el cambio de cada parte afecta a la totalidad.

La familia como empresa

Ahora, a lo ya visto, se suma lo que sucede en aquellas familias
en las que, ademads, se comparte un proyecto empresario. Como
es de prever, la cuestién se complica de una manera potencial.
La teorfa de los sistemas familiares sugiere que el traspaso de
la puerta de la casa a la empresa estd lleno de peligros. Ambos
sistemas, familia y empresa, tienen su propio ciclo de vida, los
cuales coexisten, se superponen y se influyen uno al otro.

El sistema familiar tiene jerarquias, con roles o tareas que
no estan habitualmente bien definidos. Hermana mayor o her-
mano mas pequefio, cada uno tiene su rol tacito. Uno es vis-
to como el hermano gracioso, el otro como el inteligente vy el
otro como el distraido. Pero cuando comienzan a trabajar en
la empresa, el rol puede exigir otro tipo de comportamientos,
y esta adaptacién a lo que el puesto de trabajo requiere suele




no ser tan facil, porque muchas veces se cree que la jerarquia °
familiar debe trasladarse a la empresa. Por ejemplo, le serd
dificil al hermano mayor recibir 6rdenes de su hermano -o

hermana- menor (Jaffe y otros, 2003).

Ahora bien, si el primogénito ha asumido cierto lideraz-
go en relacién con sus hermanos, ¢debera seguir ejerciéndolo
dentro de la empresa? Cuando se habla de la separacién entre
sistemas, se reconoce que la empresa y la familia operan de
maneras distintas, por lo que quiza seria deseable que el com-
portamiento de los miembros de la familia en la empresa fuera

diferente también.

Conforme la familia va creciendo en generaciones y la
empresa en tamafio, la cultura familiar-empresaria debera
orientarse a tener explicitados los objetivos, las politicas, los
procedimientos, los Ambitos formales de discusién (en la esfe-
ra empresaria y en la familiar) y reglas escritas y consensua-

das, como es el protocolo familiar.

Vale la pena hacer el esfuerzo que haga falta para que las

empresas puedan seguir creciendo, ser cada vez mejores, per-
maneciendo dentro del espacio familiar (Lansberg, 2003).

PLAN DE TRABAJO

e Piense en los temas que le preocupan sobre |o tratado en
“La familia como empresa”. Qué sugiere. Pida al resto de
la familia que haga lo mismo. Luego tengan una reunidon
grupal para analizar las respuestas y consensuar un plan de
mejora.

4, LA TOMA DE DECISIONES DE ACUERDO CON EL CICLO DE VIDA
pDE LA EMPRESA FAMILIAR

Se observa entonces que, conforme crece la familia también
crece la empresa familiar, y esto implica que se complejice todo
el modelo. Veamos las diferentes etapas del ciclo de vida de la
empresa familiar y los efectos que este proceso tiene sobre la
toma de decisiones.

Etapas de la empresa familiar

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
T i 7
—— Ftapas de evolucién Fallecimiento
M 0V Etapas de revolucion del fundador
= Crisis por s
o ingreso de ‘Cn?fs ﬁe PODER
? Hietos entre herranos
o Tios - Sobrinos
- P -
d Crisis por: - ki
e ingreso de hijos -
i : : Crecimiento por
v Padre-Hijos: Cg(R)PEg)%&NT%/O
- dliferentes
ﬁ Visiones PROFESIONAL
t | Crisis;porfalta Crecimiento por el aporte
a | de delegacion emprendedor de los hijos
S GOBIERNO FAMILIAR
Crecimiento por
liderazgo del fundador
Etapa del
fundador

Tiempo de vida de la empresa

El treinta por ciento de las empresas familiares que sobre-
viven a la generacién del fundador ha migrado de un mode-
lo de toma de decisién centralizado en una sola persona -el
fundador- a otro modelo en el que dos o més familiares han
tenido que aprender a compartir el poder y a tomar decisiones
en forma colegiada, sin que por esto se resienta el compromiso
con la empresa ni la armonia familiar, que, como hemos visto,
no es nada sencillo de lograr.




Alcanzar esta meta exige estar abierto al cambio, al debate y
a la aceptacién de nuevas ideas; no temer las diferencias de opi-
niones sino saberlas aprovechar para enriquecer las decisiones.

Las competencias profesionales, la personalidad y los esti-
los de liderazgo llevan a percibir la realidad desde diferentes
perspectivas, y esto puede ocasionar tanto conflictos como
oportunidades, segiin como se lo trabaje. Es decir, seran opor-
tunidades cuando los familiares involucrados en las decisiones
se esfuercen por comprender los problemas y buscar juntos las
soluciones.

El objetivo principal es lograr trabajar en equipo, lo que supo-

ne aprender a tomar decisiones que promuevan el crecimiento y
la continuidad de la empresa a lo largo de las generaciones. Pero
para ello deberdn antes aprender’a manejar los conflictos, tema
que desarrollaremos en profundidad en los siguientes capitulos.

El gobierno de las empresas tiene por objeto tomar deci-
siones, y segtn la calidad e implementacién de estas seran los |
resultados de la gestién. En el caso de las empresas familiares
la mezcla de roles hace mas complejo el buen gobierno de las

empresas (Frankenberg, 2006).

Por ello, debe pensarse la toma de decisiones como un pro-
ceso que incluye el empleo de herramientas especificas. Una
de ellas la presentaremos en este libro bajo el nombre de “El

modelo del iceberg”.

A continuacién® repasemos las cinco etapas del ciclo de vida

de la EF y c6mo, en ese devenir, se va modificando el estilo de
toma de decisiones.

B Primera etapa. Decisiones centralizadas en una persona, el fundador

Este estilo de toma de decisiones funciona mejor cuando la
empresa todavia es pequefia y esta en su primera etapa de cre-

9  Este tema ha sido expuesto con otro enfoque en nuestro libro El secreto de las
empresas familiares exitosas, op. cit.

cimiento. En esos momentos iniciales de la vida de la empresa,
el fundador no retne recursos importantes pero tiene una clara
visién que ejecuta con pasién y con una enorme capacidad de
trabajo que lo lleva a superar los innumerables obstaculos para
conseguir que su proyecto se haga realidad. El desafio al que
se enfrenta pone a prueba sus valores y su espiritu emprende-
dor. Ademas, llama la atencién la capacidad de motivacién que
engendran en él los fracasos, que, en lugar de deprimirlo, lo
incitan a tomar nuevos desafios. Por tltimo, hay que destacar
el sentido de pertenencia que logra en sus pocos empleados,
dispuestos a acompafiar la aventura del fundador al hacerlos
sentir parte del proyecto. Sin este tipo de liderazgo el fundador
no podria explicar el éxito de su empresa (Bermejo, 2008).

Aqui, el fundador -o fundadora- juega un rol fundamen-
tal, ya que es quien cumple varias funciones, porque no suele
tener con quién compartir las decisiones. Por cierto, lo habi-
tual es que haya mucho de intuitivo detrds de cada una de estas
(Ramirez Barber y otros, 2007).

La personalidad del fundador suele caracterizarse por ser
la de un visionario, emprendedor, con rasgos paternalistas e
incluso autoritarios, orientado al logro y perseverante. Suele
tener una gran pasién por lo que hace, delega muy poco y suele
justificarse diciendo: “Todo lo tengo que hacer yo porque, si
no, las cosas nunca salen como yo quiero”.

Primera crisis, por falta de delegacion

Los aciertos del fundador permiten que los negocios crezcan
hasta un punto en que ya no puede hacer todo como antes. El
emprendimiento comienza a tener problemas de productividad
e incluso financieros. En este momento es cuando el fundador
debe tomar una decisién critica para superar esta etapa, que es
la de incorporar gente en quien pueda delegar algunas de las
funciones operativas que cumple él. En general se resiste, porque




no tiene suficiente confianza en que otras personas puedan hacer
bien sus trabajos, y porque no tiene tiempo, disposicién ni ganas
de controlarlos. En caso de lograrlo, podra superar esta primera
crisis, que es la propia del crecimiento por el éxito inicial.

8 Segunda etapa. Crecimiento de la empresa por el nuevo estilo de
liderazgo del fundador

Para esta nueva etapa, el fundador debe desarrollar otras
competencias, como liderar un equipo con las personas en
quienes ha delegado y con las que se han incorporado a la
organizacién. Esto supone una cierta estructura funcional

en la que se asignen tareas a personas que deberdn tomar
decisiones operativas y dar cuenta de ellas. La comunica-
cién seguird siendo bastante informal, pero mas compleja
de coordinar, porque ha comenzado a tener cierta estructura

organizativa.

Aqui el fundador comunica con tales pasién y paternalis-
mo el sentido de misién, que desarrolla en su gente un fuer-
te sentido de pertenencia, manifiesto en el compromiso que
asumen sus colaboradores en sus respectivas tareas. De este
modo consigue una formidable ventaja competitiva que es
solo pensable en las empresas familiares. Es de apuntar que
no todas las EF la consiguen, porque el fundador no siempre
puede superar la crisis de esta etapa (Miller-Le Breton Miller,
2005).

Segunda crisis, por el ingreso de los hijos

Por lo general, cuando el fundador se encuentra transcurrien-
do la década de sus cincuenta afios, sus hijos ya han comen-
zado a trabajar con él. Si bien esta etapa genera en la familia
mucho entusiasmo, lo méas probable es que pronto lleguen las
dificultades. Y es habitual que aparezcan como consecuen-

cia del atan de los hijos por poner en practica conocimientos
adquiridos en la universidad u otros estudios.

Lo primero que los hijos quieren, al entrar a la empresa de
sus padres, es hacer cambios; pero su impulsividad los lleva —
especialmente a los varones- a criticar lo que viene haciendo el
padre —o madre- y fundador, para justificar sus propuestas. Es
natural que los padres se sientan molestos por las criticas de
los hijos, y esto les lleva a decirles en algtin momento: “Ustedes
sabran mucho de teoria, pero quiero que sepan que todo lo
que ustedes tienen, casa, auto, educacién, estandar de vida, ha
salido de esta empresa que tanto critican, por lo que tan mal
no lo debo haber hecho. Asf que vayan a trabajar y déjense de
sofiar con tantos cambios; antes valoren lo que tienen que se
consiguié con mucho esfuerzo y sacrificio”.

Respecto de las decisiones, el padre ~o madre- y funda-
dor es quien continda teniendo la dltima palabra, aunque crea
escuchar a sus hijos como a sus otros empleados.

Y cuando el fundador se hace mayor y los hijos siguen
insistiendo con mas cambios, el padre los retine y lo resuelve
facilmente, diciéndoles: “Quiero decirles algo, mientras yo esté
aqui, se hace lo que yo diga; el dfa que no esté, ustedes hagan
todos los cambios que quieran, ¢entendieron?”.

Mientras, los hijos van creciendo, asumen mayores res-
ponsabilidades, se comunican de manera informal sobre
cémo resolverian tal o cual situacién, pero no pueden tomar
decisiones relevantes, ya que el poder lo retiene el fundador.

La presencia de esta modalidad da la pauta de que ciertos
conflictos se avecinan.

#  Tercera etapa. Crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos
Superada la crisis anterior, y con el fundador trabajando en

equipo con sus hijos, la empresa est4 frente a posibilidades
de crecimiento vertiginoso en virtud de la sinergia que los




hijos habran logrado con sus padres para emprender nuevos
negocios y profesionalizar la gestién de la organizacién. Fun-
dador, hijos y empleados poniendo lo mejor de si por sacar la
empresa adelante: una ventaja competitiva de gran poder y
eficacia.

La capacidad de innovar y mantener el espiritu emprendedor
entre los miembros de la familia ha sido una de las caracteris-
ticas descubiertas entre las empresas familiares mas longevas
(Ward, 2004).

Tercera crisis, con el ingreso de los nietos del fundador

En general el fundador esta transitando sus setenta afos, sus
hijos promedian los cuarenta y cincuenta, y los nietos tienen
entre veinte y treinta afios. Algunos, muy probablemente, ya
graduados en la universidad y prepardndose para ingresar a la
empresa de la familia.

La familia ya es numerosa, existen dos o més ramas fami-
liares, de manera que el poder de los accionistas se diluye, y

no todos podran trabajar en las empresas del grupo familiar. |
En esta etapa habra que ensefiarles lo que significa ser propie-

tarios (aunque de hecho aun no tengan las acciones), no tan
solo respecto de sus derechos sino también en relacién con
sus obligaciones, especialmente en lo que se refiere a dar el
ejemplo frente a los demas miembros de la familia, directo-
res, empleados, proveedores, clientes y en la comunidad don-
de participen. Esto supone vivir el legado de los fundadores
que las generaciones anteriores han procurado mantener vivo
(Lansberg, 2000).

Los miembros de la segunda generacién experimentan algo
totalmente nuevo: trabajar ahora con sus sobrinos.

Es sabido que no es lo mismo el trabajo de un padre o
madre con su hijo que con un sobrino. Habitualmente, al hijo
se le exige pero a la vez se le tolera mas; en cambio con el |

sobrino, cuando el tio percibe que no tiene el desempefio que
espera, aparecen los prejuicios (cuando no, directamente, los
juicios lapidarios): “No es responsable en su trabajo”, “No estd
comprometido”, “Habla mucho pero hace poco”, etc. Tras estos
enunciados llegan los sentimientos negativos: “Si no fuera de
la familia no estaria trabajando aqui”, “Es injusto”. Lo compara
con su hijo y no tolera que ganen lo mismo con desempefios
tan desparejos, etc.

Pero el tio no se anima a decirselo tan abiertamente como
si fuera su hijo para no tener problemas con su hermano o
hermana, segln el caso y, muchas veces también socios, por-
que sabe que las criticas a sus hijos no les van a caer nada
bien. Piensa que sera peor hablar, porque no sabe c6mo hacer-
lo sin que esto pueda ocasionar un conflicto mayor. Entonces,
decide callar. Esta situacién no pasa inadvertida, porque se
expresa en la cara, en lo gestual, hasta que, finalmente, explo-
ta, posiblemente por un tema menor que sirve de disparador.
Pero es la gota que rebasa el vaso y termina en una tremenda
crisis que afecta también a la familia politica —cufiados o cufia-
das-, teniendo el fundador que maniobrar en medio de una
etapa tormentosa que hace que saque el foco del gobierno de
la empresa y del desarrollo de los nuevos negocios, haciéndole
perder energia y tiempo en conflictos entre miembros de la
familia.

Cuarta crisis, con el fallecimiento del fundador, crisis de poder entre los hijos

A nivel emocional, el fallecimiento del fundador y padre —o
madre- es un momento dificil que hay que superar, especial-
mente cuando la muerte acaece de modo imprevisto.

La sucesién suele ser un tema incémodo y dificil de tratar
para los hijos, no solo por lo que significa emocionalmente, sino
también por cémo se entenderdn los hermanos para gobernar
la empresa preservando la unidad y la armonia familiares.




Por esta razén, la planificacién de la sucesién suele retra-
sarse, y €n vez de tratarla como un proceso bien estructurado y
planificado, se la encara en forma precipitada e intuitiva.

En definitiva, las causas estan en la falta de comunicacién,
o en una comunicacién inadecuada o a destiempo. La ausen-
cia de transparencia y el secretismo fomentan la desconfianza;
la falta de interés y los rumores minan las fortalezas de las
empresas familiares, haciendo mas complejo y dificultoso el
proceso de sucesion.

Ademas, cuando el fundador ya no esta, estallan temas
camuflados entre los hijos que no trabajaban en la empresa,
quienes se quejan de los beneficios econémicos que obtuvie-
ron sus hermanos (como elevados sueldos y otros complemen-
tos —vehiculo, celular, vivienda, etc.—) frente a una politica de
dividendos inexistente o muy limitada. Esta presién recaera
cuando se aborden los temas relacionados con la herencia. Es
entonces cuando es méas probable que estallen conflictos con
mucha carga emocional manifestada en resentimientos por
trato desigual que seran dificiles de resolver sin pérdida de uni-
dad familiar y con algtn tipo de costo para la empresa (Gallo
y Amat, 2003).

Por lo tanto, es conveniente que los temas relacionados con

la sucesién sean abordados en vida del fundador, bajo su pro-
pio liderazgo, ya que puede ser demasiado complejo y arriesgado
dejarlo librado a la generacién siguiente (Pithod y Dodero, 1997).

En consecuencia, asi como el proceso de continuidad
empresaria del fundador a sus hijos es un desaffo particular
por la falta de experiencia de la familia en la planificacién de
la sucesién del lider, también lo es por el proceso para hacer-
se cargo el sucesor (Lansberg, 1999). La familia tiene que ser

proactiva, anticipAndose a los potenciales conflictos de intere-
ses y expectativas que suelen estar involucrados en todo proce-

so de sucesidn.

Las crisis de poder y su efecto en la toma de decisiones

En vida del fundador era él quien, en definitiva, tenfa la alti-
ma palabra, tanto para tomar decisiones como para dirimir
conflictos entre los hijos. Quedaba claro en manos de quién
estaban la autoridad y el poder.

En cambio, cuando el fundador ya no estd, si no se ha
resuelto la sucesién, es comiin que estalle algtn tipo de crisis
dificil de manejar.

El mayor tal vez piense que por ser el primero que entré a
la empresa, y porque siempre fue en la familia quien tuvo la
autoridad, ante la falta de los padres puede verse como el can-
didato natural para suceder al fundador. En cambio, tal vez,
la hermana menor tenga las competencias laborales mas ade-
cuadas para ser la sucesora, pero es resistida por sus herma-
nos mayores, que no aprecian objetivamente sus condiciones,
mezclandose temas emocionales con problemas del pasado
que reaparecen con ocasién de la sucesién.

® Cuarta etapa. El gobierno corporativo profesional’®

Cuando la empresa familiar ha crecido y ya est4 la segunda gene-
racién a cargo, el poder debe ser mas compartido en materia de
decisiones. En primer lugar deberan ponerse de acuerdo sobre
la visién y la misién de la empresa. Y ese ponerse de acuerdo no
es nada facil cuando los accionistas tienen sus propias preferen-
cias ~defender cada uno su unidad de negocio o area de opera-
ciones a su cargo-. Ademads cada uno tiene su propia familia y
su propia manera de ver la realidad.

Las mejores practicas de gobierno estan relacionadas con
la separacién de los roles de accionista y directorio (o junta

10 Para profundizar sobre las “mejores préacticas de gobierno corporativo en las
empresas familiares” recomendamos leer E! secreto de las empresas familiares
exitosas, op. cit. :




directiva), y del de esta respecto de los gerenciales. Ademas,
hay que procurar que estos roles sean desempenados por las
personas mas competentes, familiares o no, trabajando como
verdaderos equipos.

La falta de una estructura organizacional clara y de un
directorio que cumpla con su misién, por estar pendiente del
dia a dfa, es probable que ocasione problemas dentro de la
familia empresaria.

Los accionistas que no estan involucrados en la direccién
de la empresa estan en una posicién que les permite verla des-
de una perspectiva externa no contaminada por el dia a dia.
Ellos podrian cuestionar si la empresa estd siendo adminis-
trada eficientemente y concluir que podria ser mas eficiente si
tuviera una organizacién mas formal y disciplinada.

Otra preocupacion comun de los accionistas es si el direc-
torio est4d ocupandose correctamente de las cuestiones esencia-
les de los negocios; asuntos como diversificar, salir a comprar
empresas, hacer alianzas estratégicas o incluso poner alguno/s
de los negocios en venta.

Las mejores practicas también involucran la gestion de las
reuniones. La elaboracién de una agenda anual de reuniones
facilitara la participacién de todos. Aunque parece un tema
menor o casi rutinario, debe prestérsele atencién: no es tan sen-
cillo que las reuniones sean productivas y no se conviertan en un
campo de batalla. Al respecto, algunas recomendaciones utiles

Buenas practicas para la gestién de las reuniones

1. Elaborar agendas, dando participacién a los que asisti
ran para su confeccién.

2. Enviar la agenda a tiempo para dar la posibilidad de .
preparar informacién en caso que resulte necesario.

3. Enviar la informacién para que los asistentes pueda
analizarla con tiempo suficiente antes de la reunién.

4. Establecer un tiempo para cada tema, con el fin de:

a. lograr que se traten todos los previstos en la agenda;

b. preparar la presentacién para que sea suficiente-
mente clara y comprensible dentro del tiempo esta-
blecido.

5. Designar un coordinador y/o facilitador para que orde-
ne las discusiones y saque lo mejor de cada uno. No olvi-
dar que el objetivo es tomar mejores decisiones v, en lo
posible, dentro de un clima agradable de trabajo.

6. Elaboracién del acta o minuta que permita hacer el
seguimiento de las decisiones tomadas. En ella debe
quedar todo registrado de modo sintético y facil de
visualizar: la decisiéon tomada, el responsable de llevarla
a cabo, el plazo asignado y los recursos aprobados.

7. Hacer una evaluacién de la reunién, no con el 4nimo de
quedarse en la critica, que puede ser necesaria, sino de
identificar puntos de mejora. De ser posible, hacerla al
finalizar la reunién. En caso contrario, que cada partici-
pante envie su evaluacién al coordinador o persona que
se designe para procesarlas y comunicarlas.

Las reuniones pueden ser productivas y aun asi fallar. ¢Por
qué? Por lo general es por deficiencias en la ejecucién de las
decisiones (Charan, R., Colvin, G., 1999).

Las causas principales para que esto suceda son el descuido
en la implementacién y la carencia de una planificacién que
monitoree la ejecucién hasta su finalizacién. En la cultura lati-
na se improvisa demasiado, hay demasiados imprevistos por
falta de planificacién y control, cuestiones, muchas de ellas,
que se pueden evitar.

Las razones son:

1. Excesivo voluntarismo -mucho esfuerzo- pero carencia

de los recursos intelectuales. Es decir, saber qué hacer
pero no saber ¢cémo hacerlo o, como minimo, no ser




consciente de ello: “No saben que no saben”, como nos
dijo un empresario centroamericano.

2. Dejarse llevar por los asuntos urgentes descuidando el
seguimiento de las decisiones tomadas en reuniones

anteriores.

La falta de orden en el trabajo cotidiano con frecuencia es
compensada con mayor esfuerzo y dedicacién de tiempo. Asf,
se corre el peligro de que se contagie el desorden a toda la
organizacién, generdndose un campo propicio para que surjan
conflictos. Lo grave es que a la bisqueda de culpables —respon-
sables- se le presta mas atencién que a encontrar soluciones,
y los conflictos se potencian. De esta manera se desperdician
tiempo y energia que la organizaéién y los negocios requieren.

Aunque parezca paraddjico, sin darse cuenta, se estard bene-
ficiando a los competidores. En efecto, como sefialan Bossidy
y Charan, “el mayor problema en el mundo de los negocios,
al que no se le pone suficiente cuidado hoy, es la brecha entre
fijar una meta y lograrla” (Bossidy y Charan 2002).

El ciclo de vida de la empresa familiar y la evolucién de los objetivos e
intereses de los familiares

No sorprende el hecho de que en cualquier empresa familiar
sus objetivos e intereses sean cambiantes a lo largo de tiempo
y conforme sus miembros y empresas van creciendo.

a) La empresa. Ante una organizacion mas grande y con nue- .
vos desafios, las competencias profesionales que se necesitan
son diferentes y mas exigentes. ‘

Los problemas méas frecuentes se dan cuando alguno de
los hijos que result6 ser muy efectivo en el pasado, cuando
la empresa era pequefia, no lo es tanto cuando la empresa ha
crecido, es una organizacion més grande y con negocios diver
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sificados. Es entonces cuando apareceran conflictos dificiles
de resolver: ¢qué hacer con los familiares que ya no son aptos
para los nuevos roles que exige la empresa? ¢El interesado es
consciente de sus falencias o “no sabe que no sabe”? Si un her-
mano y socio se lo dijera, lo més probable es que responda de
mala manera: “Ta quédate en tu 4rea, que yo no me meto en la
tuya; asf vamos a andar bien”. Es facil darse cuenta de que una
organizacién manejada de esta manera no tiene futuro.

Las comparaciones entre hermanos son inevitables, siem-
pre han existido desde cuando eran nifios, y cuando uno se
enoja por lo que ha hecho o dicho el otro los prejuicios surgen
rapidamente: “Es un vago, no estd comprometido”, “Yo me mato
trabajando y mi hermano se pasa la gran vida”, etc., y los senti-
mientos ~de injusticia, de desmotivacién- se disparan automa-
ticamente afectando, precisamente, a los familiares més capa-
ces y mejor preparados (Peiser y Wooten, 2002). ¢Qué hacer
entonces?

Esta situacién es frecuente cuando los hijos trabajan en la
empresa de su familia mas como un medio de vida o por “obli-
gacién” que por pasién por su trabajo y amor por la empresa.
Al no sentirse exigidos —perciben que sus padres no los van
a despedir-, no se sienten obligados a mejorar, adquiriendo
las nuevas competencias profesionales que se necesitan, lo que
perpetia el “no sabe que no sabe” hasta que una crisis se lo
haga saber. Entonces puede ser ya demasiado tarde o el costo
demasiado elevado.

La aplicacién de las mejores practicas de gobierno corpo-
rativo para empresas familiares supondrd un cambio cultural
radical respecto de la etapa del fundador, en la que él -o ella-
tomaba las decisiones por su cuenta sin necesidad de compar-
tir el poder ni de rendir cuentas a nadie.

Y, como sefialamos antes, seria muy riesgoso posponer la
elaboracién de un protocolo de gobierno corporativo, para
cuando el fundador ya no esté.




Esto significa que el gobierno corporativo habra que con-
cretarlo durante la tercera etapa, de manera que la crisis oca-
sionada por la pérdida del fundador sea solo afectiva y emo-
cional, sin suscitar nuevos problemas de gestién y societarios
a resolver entre los hermanos y primos.

Independientemente del tamafio de la empresa o de la etapa
de su ciclo de vida, es importante empezar cuanto antes el pro-
ceso para la elaboracién del protocolo de gobierno corporati-
vo, es decir, acordar entre las familias accionistas las normas y
reglas de convivencia para una eficiente gestién de la empresa
y una convivencia armoniosa que vele por la unidad familiar;
estableciendo los limites y la interaccién entre la familia, la
empresa y los accionistas (Bornholrdt, 2005). -

b) La familia. Cuando sus miembros crecen, se gradian en
la universidad, contraen matrimonio y llegan los hijos, y estos
maduran, los intereses y expectativas también cambian. De
solteros y recién graduados (segunda etapa del ciclo de vida),
los hijos quieren introducir cambios, poner en practica lo
aprendido en la universidad, son muy impulsivos por hacer
todo ya. Las necesidades econémicas personales no son las
fundamentales en este periodo; los desafios los motivan mas.
Luego, una vez casados y con hijos, buscan un balance entre
los tiempos dedicados a la empresa y a su familia; las necesi-
dades econémicas son mayores, lo que motiva la comparacién
con las remuneraciones de sus hermanos, y se hace innegable
la influencia del cényuge, persona a la que no se le puede pedir
que sea objetiva e imparcial porque para ella la familia es, ante
todo, su pareja e hijos, por encima de sus suegros y cufiados.
Ademas, escuchara siempre una sola versién de los hechos.

Por esta razén, la incorporacién de las mejores précticas de
gobierno es indispensable para no poner en riesgo el futuro de
la empresa y la unidad familiar.

Quinta crisis, cuando los accionistas familiares, el directorio (o junta
directiva) y la gerencia general entran en conflicto de poder.

Esta crisis llega por falta de buena comunicacién y control y
por informacioén escasa y poco transparente.

Cuando los controles son débiles, se compensa poniendo
gente de confianza, sin considerar si cuentan con las compe-
tencias profesionales requeridas para ese puesto de tanta res-
ponsabilidad.

Para superar esta crisis, el gobierno corporativo debera po-
ner énfasis en respetar los principios de transparencia, res-
ponsabilidad y equidad.

La falta de transparencia en la informacién sobre la ges-
tion de la empresa y en las decisiones maés relevantes promueve
entre los accionistas familiares que no trabajan en la empresa la
pérdida de confianza en quienes la dirigen. Tanto el directorio
como el gerente general deben considerar que a la honestidad y
la confianza no hay que darlas por supuestas, porque se cons-
truyen dia a dfa; en cambio, se pueden perder en un instante,
por ejemplo, al ocultar —voluntaria o involuntariamente- alguna
informacién o decisién relevante. Méas grave sera si esa decisién
ocasiond una crisis financiera. Quedaran en el olvido los exce-
lentes afios que reportaron sustanciosos dividendos.

La responsabilidad estd relacionada con cumplir las
expectativas de los accionistas y del directorio.

La falta de equidad se da cuando algunos accionistas sienten
un tratamiento desigual frente a los demas accionistas; esto pro-
vocard resentimientos o incomodidades, aunque no se manifies-
ten desde un principio.

Descuidar alguno de estos principios conduce a conflictos
que pueden derivar en situaciones de mayor gravedad que, en
algunos casos, terminan en los tribunales. Si se llega a esta
situacién, lo mas probable es que todos pierdan. (jPerdén!, no
todos: los abogados saldran muy satisfechos y agradecidos).




Las familias empresarias exitosas habitualmente sefialan
como una de sus grandes ventajas competitivas haber sido
capaces de alinear sus intereses y expectativas con los de las
empresas del grupo familiar. El sentido de legado consiguen
mantenerlo vivo a lo largo de las generaciones. Siguen unidos
porque son conscientes de que son mas fuertes asi que divi-
diendo las empresas entre los herederos. De no conseguirlo,
puede ser preferible planificar a tiempo la salida de quienes no
sientan comprometidos con el proyecto empresario familiar o
al menos interesados en él. De esta manera ninguno se sentird
rehén o preso en la empresa, lo que serfa una fuente de con-
flictos que afectarian la calidad de gobierno (Bermejo, 2008).

PLAN DE TRABAJO

e Le sugerimos identificar en qué etapa del ciclo de vida se
encuentra su empresa. Tenga en cuenta gue puede predo-
minar una etapa Y tener algunas caracteristicas de otras ante-
riores sin superar alin. ldentifiquelas y explique sus razones.

s Procure que sus familiares hagan el mismo anélisis. Luego,
en una reunién grupal, se tratard de consensuar las con-
clusiones y un plan de accidn que conduzca a mejorar 1a
calidad del gobierno de la empresa.

e De esta manera podrén actuar de modo proactivo y preve-
nir las consecuencias negativas de las préximas crisis.

N IE RS S R s

CONCLUSIONES

Las consideraciones éticas sobre lo que estd bien o estd mal: el gran
desafio de los padres y fundadores

Es natural que en la familia todos los hijos sientan que tie-
nen los mismos derechos y oportunidades. Pero en la empresa
el mismo sistema nos muestra que no todas las personas son
aptas para cumplir eficientemente un rol dentro de su organi-
zacién, por lo que es razonable que los derechos y oportuni-
dades en la empresa no sean iguales para todos. Por ejemplo,
a ser remunerados todos los hijos por igual sin considerar las
responsabilidades y los desempefios.

Cuando esto no es comprendido por todos los familiares,
surge que algtn hijo reclame que se haga justicia, al verse per-
judicado frente a sus hermanos. Esto suele suceder de parte
del mas competente, que es quien mas aporta al crecimiento de
la empresa. Entonces, los padres sienten que sus hijos los
ponen entre la espada y la pared, porque su decisién dejara
siempre a alguno disconforme, y este dira algo muy doloroso
para cualquier progenitor, como que lo acusen de ser injusto
por privilegiar a un hermano en desmedro de otro.

Suele haber mucha subjetividad en los juicios respectivos,
ya que cada uno tiene su visién de lo que es justo y de lo que
no. No todos los hijos son iguales; a veces son tan diferentes en
sus personalidades e inclinaciones laborales y deportivas que
parecen hijos de padres diferentes.

Un miembro de la segunda generacién nos dice: “Mi padre
siempre quiere quedar bien con todos sus hijos y muchas veces
esto afecta la relacién entre nosotros. Esto es entendible, pues
como padre quiere lo mejor y lo mismo para todos. No brinda
claridad de roles y medicién de desempefios, los sueldos son
similares, no resuelve los conflictos... sin pretenderlo, logra lo
opuesto, Jos potencia. El hecho de tratar de quedar bien con
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todos a veces desune y desarmoniza en el largo plazo tanto a la
familia como a la empresa’”. ,

En el trabajo con empresas familiares es CO}’Tlun observar,
que los padres no pueden evitar su rol de progen'ltor protector,
quedando atrapados en la trampa de no diferenciar ffrente asus
hijos su rol familiary de gerente general en su prop}a empresa.

En otro caso: Juan contrata a su cufiado José, para que
construya una oficina para la empresa. A Juan/ no le parecz 'un
buen trabajo, pero no quiere enfrentar a José. Nunca ¥e .1’ce
nada, pero en el momento de construir una nueva} amphacuc)ln,
contrata a otra persona; cuando se entera José, se ofe'n e.
Quien es hermanay esposa a la vez queda, de hech.o,, y se 51e’nte
atrapada en el medio. ¢Quién debe hablar con quién? ¢(José es
consciente de su mal trabajo? ¢Deberia reconocerlo o se pon-
dré a la defensiva acusando a Juan de querer aprovecharse de’
la relacién de parentesco para obtener trabajos extra? ¢Qué
es lo justo? Este es un tipico ejemplo de conﬂic:cos gue surger}
por diferentes criterios a la hora de sopesar /qu.e es justo y qué
no, zonas grises donde no estan claros los limites, derechos y

obligaciones (Jaffe, 201 0).

Los conflictos no resueltos hacen perder valor a la empresay unidad a

la familia

Es comun escuchar frases como: “No soy yo, eres tii el que tiene
la culpa”, refiriéndose a lo que funciona mal, .las faltas de con-
trol, la baja rentabilidad, la pérdida de negocios...

Otras frases frecuentes son: “Te dije que no le vendas a estf
cliente, no me hiciste caso”; “¢Otra vez le dejaste pasar el pago?’;
“Ese proveedor no sirve, pero te gusta manejarte sqlo, ahora paga
las consecuencias tii solo”; “Si seguimos con tus ideas, nosufzin—
dimos”; “Te lo dijo el contadot, y haces la tuya, hazte cargo”; “Te

dije mil veces que delegues, por eso te va tan mal”. (Se siente

usted identificado con alguna de estas frases? En efecto, es
habitual que nos quedemos encerrados en “cémo se debié
haber hecho”.

Los reproches no promueven la construccién de una nueva
alternativa. Reprochar suele quedar asociado a un ataque per-
sonal; en lugar de proponer aprendizajes y propuestas de mejo-
ra, despierta resentimiento, genera desgaste y desaliento. En la
empresa familiar, se polarizan las posiciones y se acenttian los
resentimientos y prejuicios, lo que nos aleja de la posibilidad
de incorporar mejores practicas en el gobierno de la empresa.

Dominar -“vivir’- las herramientas para manejar conflic-
tos es la clave para cualquier intento de mejora en el gobierno
de la empresa familiar. Y, como est4 enunciado desde un prin-
cipio, este es el problema central que anima este libro.

En las empresas familiares se encuentran conflictos de inte-
reses, expectativas insatisfechas, personalidades que confron-
tan y percepciones diferentes de la realidad, que despiertan
emociones y sentimientos negativos que después no hay forma
de resolver. Las palabras son como las balas, una vez que salen
no hay forma de evitar la herida. Los conflictos escalan hasta
niveles que pueden causar dafios casi irreparables a la relacién
y por lo tanto, a la gestién de la empresa y, por légica exten-

sién, a la misma familia involucrada, que queda envuelta en
una situacion sin salida.
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CAPITULO 2

¢Por qué se dan los conflictos en la
empresa familiar?

1. ¢POR QUE PENSAR QUE LA EMPRESA FAMILIAR DEBE MANEJAR SUS
CONFLICTOS DE MANERA ESPECIAL COMPARADA CON LA NO FAMILIAR?

Familié/ . . Propiedad

Empresa

Una de las causas principales del fracaso de las empresas
familiares son los conflictos no resueltos adecuadamente, que
repercuten en la gestién de la empresa y en la destruccién de
la familia. Por esta razén, hemos decidido volcar nuestra expe-
riencia profesional interdisciplinaria de més de veinte afos
para ayudarlas a perdurar a lo largo de las generaciones y no
desaparecer —que es lo mas habitual- cuando sus fundadores
ya no estan.

Ante la pregunta a un fundador sobre cé6mo ve a la empresa
en los préximos diez afios, la respuesta suele girar alrededor de
la siguiente idea: “Que mis hijos puedan seguir adelante con la

empresa, prosperando y consiguiendo nuevas oportunidades
para hacerla crecer”.




Ante la misma pregunta a los miembros de la segunda gene-
racién, encontramos respuestas como la siguiente: “El suefio a
futuro es que también mis hijos puedan participar, para crecer
en lo personal y en lo profesional, como yo lo estoy haciendo,
dentro de este grupo familiar”.

Es decir que ambas generaciones, tanto los fundadores como
sus hijos, comparten el suefio de ver crecer a la empresa en
manos de la familia. Estas respuestas llenas de optimismo y los
mejores deseos encierran, sin embargo, un desaffo: tener pre-
sente las dificultades que conlleva la concrecién de este suefo
y el profundo trabajo que sus integrantes deberan realizar indi-
vidualmente y como familia para que el suefio se haga realidad.
En esta sencilla cuestién estd el quid del problema futuro.

Hay que destacar que, a medida que la familia crece, se van
haciendo mas explicitas las diferencias entre sus miembros,
lo que tiende a generar que algunos familiares confronten en
lugar de complementarse.

Ademas, las familias actuales suelen ser més complejas que
las de hace un par de décadas, ya que hay més mujeres empren-
dedoras, mas divorcios, segundas nupcias, hijos de diferentes
parejas (“los tuyos, los mios, los nuestros”), lo que problemati-
za gobernar las empresas con reglas claras y beneficiosas para
todos.

Las dificultades que enfrentan las empresas familiares son
de origen psicolégico, social y organizacional, y se presentan
junto con la necesidad de generar resultados econémicos. La
empresa familiar se caracteriza por la superposicion de roles
desempefiados por la misma persona en la familia y en la
empresa, como sucede cuando el padre y esposo en la familia

es a la vez gerente y duefio en la empresa, o cuando el hijo
y hermano es empleado en la empresa, y como tal tiene que
generar resultados mas alla del afecto que se le tenga por ser
familiar (Pithod y Dodero, 1997). Esta superposicién origina
los principales conflictos en la empresa familiar.

-

-

Dice una fundadora: “Se mezclan mucho los sentimientos
de madre a hija, o de hermano a hermano. Se pierde el respe-
to que deberia existir de acuerdo con los roles o jerarquias de
cada uno. Quiero decir que si estas mismas personas trabaja-
ran en otra empresa, no se dirigirfan a su jefe de la forma que
he visto que muchas veces sucede en nuestra empresa familiar;
es como si todos quisieran ser jefes... o no les gustara recibi1:
6rdenes de alguien de la misma familia”. ¢Les suena conocida
esta escena? |Si, pasa hasta en las mejores familias! En efecto,

trasladar las jerarquias vy los roles familiares a la empresa pue--

de generar conflictos graves y dafiar la autoestima y el deseo de
colaborar en el negocio familiar (Trevinyo y Rodriguez, 2010).

Las reflexiones que nos brindé esta empresaria grafica de
manera clara lo que hemos explicado antes: el principal desa-
fio de toda empresa familiar es comprender desde qué rol
cada uno se relaciona con los demas, como padres, madres
hermanos, jefes, socios, empleados, etc. Dicho de otro modo’
ponernos de acuerdo respecto de “qué sombrero nos ponemo;
seglin el tema a tratar”. Por ejemplo, cuando abordamos temas
familiares nos ponemos el azul; cuando sean temas laborales
el. colorado, y cuando se trate de los societarios, el amarillo. Si
bien esta metafora suena a una abstraccién, en un principio
y hasta que el concepto esté incorporado puede ser util para
hacer consciente desde qué rol se establecen los vinculos.

ch?s compromisos que asumen unos y otros, tanto en la
familia como en la empresa, con frecuencia entran en conflicto
o, al menos, provocan tensiones que son la antesala de proble-

mas mayores.
Aspectos culturales que condicionan el manejo de los conflictos

El conflicto juega un rol crucial -tanto productivo como des-
tructivo- en la salud y la prosperidad de las empresas fami-




liares. Si no se comprende el caudal emocional del conflicto
dentro de cada sistema (familiar, empresario y societario), diff-
cilmente se puedan lograr cambios positivos.

Existen dos preguntas muy relevantes que deben plantearse
cuando se esta frente a un conflicto:

1. ¢Qué gana la familia manteniendo el conflicto sin resolver?

2. ¢A qué le temen si el conflicto no se resuelve?

El objetivo es identificar el patrén que sostiene los conflic-
tos, desmitificarlo y usarlo como una oportunidad para crecer.

La vida real nos muestra que los conflictos son, en general,
muy frecuentes, pero lo grave no es eso, sino cuando no se sabe
cémo resolverlos o, mejor atn, c6mo prevenirlos para que no
se desencadenen.

Nos hemos formado en una sociedad que no nos prepard
para resolver conflictos, especialmente, cuando se mezclan
los afectos con lo econémico, como se da en las empresas
familiares.

Estos conflictos provocan actitudes que resienten las rela-
ciones personales y hacen muy dificil la comunicacién, con-
dicién necesaria para trabajar en equipo. Sin buena comu-
nicacioén, los conflictos se multiplican, con todos los efectos
perniciosos que implican, tanto para la familia como para los

resultados de la empresa.

En nuestra opinion, basada en la observacién y el analisis
de multiples y variadas experiencias, esta cuestiéon tiene su raiz
en el aspecto cultural. Desde nifios, cuando los hijos se pelean,
son los padres quienes ponen fin al conflicto de forma inme-
diata, porque lo importante es que no rifian y exista paz y amor
en la familia. Sin embargo, ¢resolvieron el conflicto por el que
se peleaban los nifios? Por lo general, no, pero ahora no se

pelean, que es lo importante para los padres en ese momento.

Algo similar pasa en el colegio. Dos chicos se pelean duran-
te el recreo; el preceptor los castiga con medidas disciplinarias.

Si se le pregunta al preceptor si resolvié el conflicto, posible-
mente responda que no, “pero ahora no se pelean, porque lo
importante es mantener la disciplina, esa es mi funcién”.

De manera que, cuando los hijos se hacen grandes, son los
padres (especialmente la madre), quienes bajo el mito de la
unidad familiar, advierten en la comida familiar a alguno de
sus hijos: “No se te ocurra hablar sobre de dénde saca el dinero
tu hermano para construirse su nueva casa’; “No quiero que
hablen acd de los problemas de la empresa”. Lo importante es la
armonia familiar.

Precisamente, por priorizar el mito de la armonia y la unidad
familiares, en lugar de abordar y resolver los conflictos a tiem-
po, cuando todavia son manejables, se los esconde debajo de la
alfombra con la esperanza de que con el tiempo todo se resuel-
va solo. Pero la experiencia muestra que lo que no se resuelve
en su momento, el paso del tiempo solo lo agrava, ocasionando
consecuencias nefastas tanto a nivel familiar como empresario.

Observe lo que nos dijo un hermano y socio de una empre-
sa familiar: “Nos cuesta el didlogo entre los hermanos cuando
hay que hacer preguntas incémodas o criticas constructivas.
Mi hermano mayor siempre reacciona mal y por ese motivo
no hablamos de ciertos temas para que no se sienta herido
o causar un conflicto. Asi no podemos seguir gobernando la
empresa; vamos a terminar mal”.

En este comentario se observa que el silencio funciona -o
puede funcionar- como medio para “evitar” conflictos, lo que
es una moneda corriente en las familias empresarias. En ellas
no suele percibirse el riesgo que asumen los integrantes al callar
u ocultar los conflictos; porque, con el paso del tiempo, los
conflictos se acumulan y agravan hasta que llega un momento
en que, generalmente por un motivo insignificante, explotan,
manifestdndose con gritos e insultos y causando dafios irre-
parables a la relacién. ¢Y qué ganancia se obtiene reaccionan-
do de esa manera? ;Qué se podria haber hecho antes? ;Qué




e o
endizaje deja una crisis asl desatada? Esas son las pregu

apr . :
acernos ante cada conflicto para sacar ensenanzas y

tan para h : '
hacer un aprendizaje individual y colectivo.

El ciclo de los conflictos

Los conflictos que enmascaran ciertos temoref t'ienden1 a seil%lr
un patrén circular predecible que llamamos. c101? del contlic
to”. A medida que la ansiedad aumenta, las d1s?u51on.es crecen,
en una escalada destructiva que genera atn mas ansiedad. Por
momentos las cosas parecerian que se calman, pero ftlarde 0
temprano los dilemas familiares no resueltos vuelven a tlorecer
y el ciclo del conflicto vuelve a comenzar. N 1
La Gnica forma de romper con este circulo vicioso es que. a
familia enfrente el tema tabu que implica a?bordar el (?,onﬂlc—
to. En algunos casos, las familias solo necesitan a alg}ilcein que
las ayude a reconocer este temory hablar acerca de € de una
manera constructiva. Otras veces, el temor es tan profundo que
ia la terapia.
- nece;ilra de las f}))rmas que pueden ayudar a identificar el o
los temores ocultos detras de los conﬂictos.es responder a.la
siguiente pregunta: “;Qué pasaria si el conflicto ya no est9V1T—
ra?”. Por lo general, y en un principio, pue.de ser neceisa?lada
figura de un consultor de empresas familiares esPec1allz?1 o)
en coaching para que guie a las personas a descubrir por ellas
mismas eso a lo que tanto le temen. Los temores ocultos TlO son
faciles de identificar debido a que pueden no ser conscientes,
sino estar a un nivel inconsciente. ' -
Luego que los miembros de la famlhffx han identificado sus
temores, podran comenzar a aislar los dlsparadore':s o factores
que los llevan a sostener esas batallas tan destructlv‘as.
Uno de los grandes beneficios de analizar el ciclo de ‘1(?5
repetitivos enfrentamientos es que los miembros de la familia

S e s e e

.
.
:
:

puedan aprender ellos mismos a preguntarse uno al otro “Qué
pasarfa si...”. Solo hablando de sus preocupaciones mas pro-
fundas la familia sera capaz de comenzar un proceso de apren-
dizaje sobre el verdadero porqué de sus conflictos.

! Picodel
/7 conflicto N .

[ Escalada | S {" El conflicto |
 del conflicto, . subsiste
{ Inicio del Retorna
. conflicto ;e ' lacalma
‘ Temores /

-compartidos, |

' prejuicios

Grafico 1. El ciclo del conflicto

La necesidad de ocultar los temores produce el inicio del
conflicto, el cual va aumentando hasta llegar al nivel maximo
que la familia puede tolerar. Este seria el pico del conflicto, a
partir del cual comienza su desescalada mediante diferentes
conductas reparadoras (patrones de conducta).

Un caso frecuente es cuando surgen conflictos entre dos
o mas hermanos que trabajan juntos. La “solucién” aparece
cuando el padre interviene y pone punto final a la disputa. Se
retorna a una calma aparente, aunque el conflicto no se resuel-
ve, solo se ha impuesto una autoridad. El dia en que el padre
ya no esté los hermanos se encontraran ante una situacién que
no serd autosustentable; no sabran qué hacer, y lo mas pro-
bable es que la gestién de la empresa se vea profundamente
afectada y, obviamente, también las relaciones familiares. “La
principal fortaleza de nuestra empresa son mis padres. Son
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el centro, el ntcleo que soluciona los conflictos, y son los que
nos empujan a los cinco hermanos a jalar el coche a un mismo
norte”, nos comenté una de las hijas de un fundador. Ante el
planteo, nuestras preguntas fueron: ¢qué pasara el dia en que
sus padres ya no estén?, ¢quién resolvera los conflictos?

Proceso de los conflictos

Es necesario comprender el proceso de los conflictos para
identificar sus causas, y asi estar en mejores condiciones para
preparar una conversacién que facilite resolverlos. Veamos el
caso La Casa de la Electrénica S.A. para explicar el proceso

de un conflicto en sus diferentes etapas.
12 etapa. Luna de miel o enamoramiento

Los negocios familiares comienzan como una ‘luna de miel
o enamoramiento”. El fundador tiene una gran automotiva-
cién por hacer realidad su suefio. Con el tiempo involucra a
su familia, tal vez a su esposa © a un hermano, luego a los
hijos. Esta etapa se caracteriza por la ilusién del proyecto, los
lazos se sienten fuertes, estan llenos de fantasias, esperanzas y
expectativas. Se avizora un futuro casi ideal.

FEn el caso de La Casa de la Electrénica, Martin tiene un
proyecto que suefia con concretar desde hace afios y le propo-
ne a su hermano Jorge que sea su socio para instalar juntos un
negocio de venta y reparacién de articulos electrénicos. Martin
sera el técnico y vendedor y Jorge, el que se ocupe de la admi-
nistracion.

Luego de un tiempo de planificacién se concreta el proyec-
to con la apertura del primer local. Hasta el momento no ha
habido grandes conflictos, aunque si algunas discusiones nor-
males. La relacién fraternal y las expectativas siguen fuertes.

9@ etapa. Desilusion (conflictos)

Un tiempo después, con la llegada de las primeras dificultades
comienzan a surgir los primeros conflictos en las relaciones,
entre los hermanos y socios debido a:

¢ Diferencias de opinién sobre el manejo del negocio.

¢ Diferentes expectativas respecto del proyecto.

s Las famosas frases: “Yo te dije...”; “Es que siempre hay
que hacer lo que ti digas...”; “Esto no va a funcionar...”.

s Diferencias de actitud sobre determinadas situacio-
nes. Por ejemplo, las distintas posturas que tiene cada
uno a la hora de contraer deudas o tomar créditos.

s Diferencias de personalidad y de perfil laboral que
llevan a la confrontacién en lugar de complementar los
rasgos para un enriquecimiento mutuo.

¢ Ruptura de algunas reglas de la relacion. Las reglas
de la relacién son normas implicitas que se tienen en
todas las relaciones y le dan un marco a cada una. Pero
como en la empresa, cuando todavia es pequefia, se sue-
le trabajar con la informalidad propia de una familia,

esto provoca que los roles y las reglas no estén clara-
mente definidas y aceptadas.

a . .
3% etapa. La evolucién del negocio v de las relaciones laborales y so-
Cletarias ya no parece ser la ideal

Las ventas no van bien, ya esta trabajando en la empresa Maria
la esposa de Martin. ,

Marfa critica a Jorge por el lugar donde estd ubicado el
negocio, dice que no es el adecuado aunque fuese mas barato
y re.ﬁere habérselo advertido en varias oportunidades. Jorge
replica cuestionando la gestién de ventas que debia realizar su
hermano, y sin decirle nada piensa que el ingreso de Maria fue
repentino e inconsulto. Jorge y Martin comienzan a discutir




acerca de varias decisiones ya tomadas y a echarse la culpa de
lo que cada uno hizo o dejé de hacer.

Entonces es cuando las relaciones laborales y societarias estan
afectando las familiares, y es cuando se plantea lo que ya anticipa-
mos en el capitulo I: “;Qué esta primero: la empresa o la familia?”.

En el proceso del conflicto queda clara la falta de comuni-
cacién. Mientras el negocio marcha bien no se manifiestan los
conflictos, quedan como anestesiados por los buenos resulta-
dos. Pero cuando cambia la tendencia, de repente saltan todos
los conflictos a la vez.

Con lo explicado hasta el momento estamos en condiciones
de decir que la premisa béasica en la cual se apoya la generali-
dad de los conflictos en las empresas familiares es que familia y
empresa presentan objetivos diferentes: las familias se centran
en lo emocional; su objetivo principal tiene que ver con la uni-
dad y el amor. Ademas, las familias tienden a resistirse al cam-

bio, es decir, que existe un mandato familiar que gufa de alguna

manera los comportamientos y formas de hacer las cosas, y estos
patrones no cambian demasiado con el tiempo. Las empresas,
en cambio, se centran en la busqueda de resultados econémicos,
es decir, se centran en el entorno externo, y a partir de €l se ade-
cua el interno. Para continuar y hacer crecer la empresa se hace
indispensable saber c6mo gestionar los cambios. A partir de aqui
surgen innumerables diferencias que hacen que estos dos siste-
mas, familia y empresa, entren en cortocircuito.

En una entrevista le preguntaron a John Davis!! sobre las
razones de los conflictos en las empresas familiares: “Un con-
flicto puede comenzar como un simple desacuerdo sobre los
objetivos o politicas, o puede surgir de diferentes personalida-
des o estilos de gestién que uno o méas miembros de la familia
encuentran irritante”.

11 John Davis es un reconocido especialista en el tema. Es profesor de la Escuela
de Administracién de la Universidad de Harvard en la catedra de empresa fami-
liar y autor de numerosos libros y articulos sobre el tema.

Los conflictos y su impacto en la salud

Hasta hace un tiempo se crefa que la salud era estar libre de
enfermedades. Hoy ha surgido un nuevo concepto de salud que
ya mucho mas alld de la ausencia de la enfermedad y que esta
maés en linea con la definicién que daba el doctor Williams: “La
salud es la condicién 6ptima que permite estar plenamente invo-
Jucrado con la vida”. Es un concepto de medicina preventiva,
que implica la bisqueda del bienestar fisico, mental y espiritual
(Andrés y Andrés, 2013).

Los conflictos no resueltos tienden a impactar en alguna
parte del cuerpo ocasionando, por ejemplo, gastritis, infartos,
cancer, depresiones, etc. La enfermedad avisa que se esta
equivocando de camino.

(Y qué de bueno hay detrds de los conflictos?

Los conflictos manifiestan algo oculto. Brindan la oportunidad
para mantener conversaciones pendientes que estan hacien-
do dafio a la relacién (Kets de Vries, Carlock y Florent-Trea-
¢y, 2007). Resolver bien el conflicto puede convertirse en una
excelente oportunidad para crecer en cuanto al vinculo fami-
liar, societario y laboral.

Por eso es que el conflicto no siempre es malo, porque sin €l
no se destaparfan cosas que se venian dilatando, afectando la
gestién. La clave esta en saber resolverlos, y en c6mo lograr los
cambios personales y laborales que, por cierto, no suelen ser
nada sencillos de alcanzar. Supone salir de la “zona de confort”
para cambiar de actitudes, vivir mejor algunos valores.

Los conflictos pueden ser una excelente oportunidad de
aprendizaje. Hacerse cargo de ellos es una responsabilidad
importante de toda la familia empresaria. Es normal buscar
caminos alternativos, porque la presencia del conflicto provo-




ca temor o ansiedad. El temor y la ansiedad son dos sensacio-
nes que paralizan y no permiten analizar las cosas con claridad
(Stone, Patton & Sheen, 2000).

PLAN DE TRABAJO

o Le sugerimos pensar sobre algin conflicto ya superado:
;qué aprendizaje le dejé?, igué harfa diferente frente a
ese conflicto?, ¢qué dificultades tuvo para hacerlo? »

o Comparta su reflexion con el resto de la familia empresaria.
Saquen recomendaciones practicas.

92, CAUSAS DE LOS CONFLICTOS EN LA EMPRESA FAMILIAR

Andlisis de una investigacion

A continuacién se presenta la investigacién realizada por el
Instituto de la Empresa Familiar en trece pafses latinoame-
ricanos con 661 miembros de pymes familiares, acerca de la
percepcién que ellos mismos tienen sobre las dificultades al

trabajar con parientes (Dodero, 2008).

Problemas mas comunes al trabajar con familiares

 proolemas de comunicacion entre ellos |

k ‘ Problemas de coordinacion |
 Faltade aslanacion de tareas y resporisabilidades |
: © Diferencias de formacion empresaria |
- Se entrometen Unos én las tareas de otros
'Difer‘encias entre actitudes v jerarguia de valores

- PUja pOr ocupar mayor espacio de poder
Influencias de familiares externos a la empresa

.
%
.
.
%
.

Los tres problemas més mencionados fueron (los entrevis-
tados podian dar méas de una respuesta):

1. Problemas de comunicacién
2. Problemas de coordinacién
3. Falta de una clara asignacién de tareas y responsabilidades

¢Qué conclusiones se desprenden de estos resultados? Que
los familiares suelen trabajar dentro de un marco mas infor-
mal, donde a veces todos estan en todo —-son “todélogos”-, de
manera que cuando surgen problemas nadie se siente verdade-
ramente responsable y, ciertamente, la empresa se perjudica.

La comunicacién es esencialmente verbal, con reuniones,
cuando las hay, informales, sin mayor preparacién previa, con
discusiones en las que, a veces, se defienden mas las respec-
tivas posiciones de poder que lo que le conviene a la empresa
(Pithod y Dodero, 1997).

La falta de coordinacién suele ocasionar costos ocultos
debidos a ineficiencias fruto de la informalidad en la gestién.
En este momento nos referimos predominantemente a las
pymes familiares, que representan la mayoria del universo de
las empresas familiares.

En definitiva, estas tres respuestas estan evidenciando un
mismo problema: la dificultad que tienen las empresas fami-
liares para que sus miembros trabajen verdaderamente como
un equipo.

Estas tres falencias suelen ser fuente constante de conflictos.

Si a las tres respuestas les agregamos la cuarta mas mencio-
nada “diferencias en la formacién empresarial”, se profundiza-
rian los problemas, que es algo propio del trabajo intergenera-
cional, de padres con hijos y tios con sobrinos.

Como se refiri6 en el capitulo I, la familia es un sistema que
tiene jerarquias, roles no escritos y muchas veces no conversa-
dos. Si se es la hermana mayor o el hermano menor, se tienen




un rol y una jerarquia. Pero cuando ingresan a la empresa
familiar esto puede cambiar, alterando ese orden de manera
que un hermano menor pueda ser el jefe de un hermano mayor.

La familia suele buscar cierta estabilidad para dar un
ambiente seguro a sus miembros. Fl sistema familiar es mas
reacio a las transformaciones que el sistema empresario, dor%-
de el cambio esté planteado como una necesidad de supervi-
vencia y debe ser relativamente rapido. Este es otro ?specto
que hace mas compleja la superposicién de estos dos sistemas

sociales: familia y empresa.

Estable .=

i Familfa Propiedad

¢Qué sucede entonces en la empresa familiar? La unién de
ambos sistemas -familia y empresa— pasa a formar parte de
un sistema mayor que incluye a ambos, y este es el sistema
empresa familiar. N

El cambio —una exigencia para mantenerse competitivo— €S
uno de los factores clave para el éxito de toda empresa. Pero,
cuando se involucran familiares no competentes en su rol, lo
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que sucede en la realidad es que los cambios ocasionan cri-
sis, repercutiendo también en la familia. No importa dénde se
origine el conflicto, si en la empresa o en la familia, siempre
terminara afectando al sistema que las contiene, es decir, a la
empresa familiar.

Otras causas gue originan conflictos
Crisis ante el ingreso de los hijos a la empresa familiar

1. Condiciones al ingresar. Cuando los hijos ingresan a la
empresa familiar bajo el paradigma del sistema familiar, todos
se sienten con el mismo derecho a trabajar y a ser remunerados
de igual manera. Los hijos, como lo han hecho siempre en la
familia, tienden a compararse desde nifios, reclamando los mis-
mos derechos que sus hermanos. El padre o madre y duefio/a
de la empresa tiene que equilibrar el carifio por cada hijo y, a la
vez, velar por los intereses de la empresa, y esto, con frecuencia,
provoca un conflicto, porque en la empresa el afecto solo no
alcanza para sobrevivir, hacen falta las aptitudes laborales.

Un miembro de la segunda generacién que no trabaja en la
empresa refiere: “Creo que una de las principales cosas que afec-
tan la unidad en nuestra empresa son las diferencias en cuanto
aventajas, beneficios o tratos preferenciales que tienen mis her-
manos respecto a nosotras, que no trabajamos en la empresa”.

2. Choque generacional. Las diferencias generacionales son
m4s acentuadas, con la velocidad de los cambios en la tecnologia.
Las nuevas formas de comunicacion por la via de las redes socia-
les y el multiuso de los teléfonos celulares estan modificando el
modo tradicional de hacer negocios. Cada vez més rapido, nuevas
tecnologias dejan obsoletas a las anteriores. Estos cambios cues-
tionan el modelo que hizo exitoso al fundador y hacen evidente la




necesidad de readaptacién. Lo que para el hijo es algo obvio para
su padre no lo es, por €so los jévenes, muchas veces, no entien-
den por qué sus padres se resisten al cambio. Quieren imponerlo
presionando a sus padres en Jugar de aprender a “vender” sus
proyectos con empatia y paciencia.

El problema estalla cuando esas diferencias de opiniones
se transforman en irreconciliables: se abusa de la triangula-
cién de los conflictos de los hijos con sus padres a través de las
madres, para que éstas intercedan, pero los resultados son los
opuestos a los buscados, y los conflictos se potencian.

La incorporacién de los hijos presupone que ambas partes
~padres e hijos— admitan que, antes de ingresar a la empresa, los
jovenes deben aprender a trabajar junto a los mayores buscando
la complementacién en lugar de la confrontacién, para que todos
se escuchen y aprendan unos de otros. El fundador, transmitien-
do su visién, sus valores, promoviendo el espiritu emprendedor;
y los hijos, aportando sus conocimientos. Pero antes los jovenes
deben valorar, reconocer y aprender lo que han hecho sus padres
por el éxito de la empresa para que dentro de ese marco sepan
cémo comunicar sus ideas y proyectos. De esta manera podréan
sinergizar sus fortalezas, compartiendo una visién que genere
entusiasmo y pasién por alcanzarla. Aprovechando lo mejor de
cada uno y renunciando a la creencia de que “yo tengo la razon, ti
estds equivocado y te lo puedo demostrar”. Bste tipo de actitudes
lo que consigue es empeorar la comunicacién, ya que ni uno ni el
otro se escuchan. Es como la imagen que acompana, en la que es
evidente que no existe el didlogo ni la escucha.

Falta de un proceso de mejora continua: se observa que hay
hijos que, trabajando en la empresa de su familia, ven su posi-
cién demasiado segura, comoda, es decir, no sienten la pre-
sién por lograr resultados, conseguir objetivos, ni temor a ser
reemplazados en caso de no alcanzarlos, como probablemente

sucederfa si trabajaran en otra empresa. Esto dificulta el pro-
ceso que requiere toda empresa pai"a mantenerse competitiva.

|

3. Si faltan hijos competentes y emprendedores en la empre-
sa familiar, si a los familiares que dirigen la empresa les fal-
ta capacidad de autocritica o no se someten a un sistema de
evaluacion de desempefio, es mas dificil que el gobierno de la
empresa familiar esté en manos de directores y ejecutivos com-
petentes, sean familiares o no. La ausencia de las habilidades
necesarias atentara contra los resultados, y los conflictos pron-
to apareceran porque, inevitablemente, se buscaran responsa-
bles a quienes echarles la culpa de las dificultades. Finalmente,
se perderan la unidad y el compromiso, dos factores clave de
éxito propios de las empresas familiares... y el fin estara cerca.

Los hijos, la gran esperanza de la empresa familiar

Cuando los hijos comprenden la dindmica de las empresas
familiares, pueden promover un gran aporte, siempre que los
fundadores les hayan sabido inculcar sus valores y su pasién
por la empresa. Para abordar el ingreso de los hijos a las empre-
sas de sus padres es oportuno presentar y analizar un caso.

_ Caso Metaldrgica Pérez S.A.

- El ,funda‘dor de Metalurgica Pérez SOCiedad‘Anénimka, Mario“rGL‘i‘z-‘

_ mdn, empezo hace treinta y cinco afios con un péque‘ﬁo‘t‘allei‘”:én‘ ,
el fondo de su casa. En la actualidad se ha convertido en una

: e}mpresa,industrial mediana y cuenta con doscientos cincuenta

empleados. Las acciones de Metaltrgica Pérez S.A. estan en poder

sie Mario y su mujer. El matrimonio tuvo tres hijos: Miguel, Ale-

jandroyPaula. o

k‘.kMiguel terminé ingenierfa industrial a los veintitrés afios, hj'e'go‘

izo una experiencia profesional de tres afios en una empresa del

_ mismo rubro en el extranjero y finalmente se incorporé a Meta-
111rgicaPérezS.A. . . '5

. Alejandro estudi6é administracién de empresas. Tenfa veinticin-

_ Co afios y todavia le faltaban aproximada‘m“enté‘dos,‘aﬁos:»para* .
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terminar sus estudios cuagdo deilcll\}loe tcaalie;rgslec aF;;zrzltztiersd Zuca(l)lr—l
re
(511(1) ;Zgﬁlzfes;gﬁz }:i)an igaumvermdad es dec1r se comprome-
tl%:ﬁzagsutil;is; Bellas Artes Poco tiempo despties éie ggidsézr:
fesion -pintando-
zzgr?&znrz: trlr;lg:t)rrg(l)ntglj‘zzC;oiﬁrgg;zsr en MetalurgmalPerez Su
marido ocupa un buen cargo en un bancq internaciona

ing;t’eso“ de Miguel y de Ale]andro a Metalurglca Pérez S. A.

Cﬁan‘do Miguel ingresé luego de su exitosa expenenma ertx Fr:lré-
| to de calidad. En ese momento exis-
cia, lo hizo en el departamen e
tlan serias fdlenmas que a su padre le preocupaban v dea
nfiarle la tarea a su hijo mayor. . -
OEl primer afio de trabajo en la empresa a Mlguel le costé enten
derse con su padre. Con el tiempo 10grar01il limar sus asgzr;ze;s e}i -
ipo. Migue entusiasma .
aprendieron a trabajar en equ ;
dgsaflo que le propuso su padre, puso mucho empefio y i:crerinn;g
resolviendo los problemas de calidad. Padre e hijo disfrutaron
btenidos. .
muv felices por los logros o .
A%]e]andro ingres6 dos afios desp\(lles que l\illguerlld 1%\(/)[a;:aoc ,1 dsl L
a ; ,k
ue le costaria entenderse con Ale]
Padl”e T d de mayor confian-
e sus ejecutivos de may .
yonerlo bajo el mando de uno’ -
IZ)a el hcenmado Matias Zapiola, quien estaba a cargo dela gere
¥,
as.
‘ciade admlmstracmn y finanz Guz-
~ Pasaron seis meses y Matias qulola pldlo reumrse con ManoOS
man. La conversacion transcurrié mas o menos en estos terrimn t.e
—Don Mario, quiero dec1r1e que Alejandro es muy inteligente y

“tiene un enorme potenc1a11 -
ice:
Lo interrumpe Mario y le :
—_No andes con tantas vueltas, qué pasa con Ale]andro
“ rea. ‘
: ———Le ido que lo cambie de &
e Qge hizo? —pregunto Mario oliéndose algunos problemlas
- ;-Iemos tenido reiterados reclamos de nuestros mte;::{)res calseE
. as oc
cuentas corrientes. En repeti
tes por los errores en las i e
4an cancelada
ago de facturas que es .
‘nes Alejandro reclama elp Sabe
_pero que él, por su desorden, da. por 1mpagas Todav1a no

manejar el sistema. Ademas... ‘
—Ejsta blen no 31gas —lo. mterrumpe don Mar10—~— Ya hablar

con él.

—Pero, por favor, no le diga nada de lo que le conté.
~~Quédate tranquilo, yo sé qué hacer. ¢ '
Cuando Mario regresa a su casa, habla con su mujer —Teresa- y

le transmite la conversacién que tuvo con Matias Zapiola sobre
Alegjandro.

" Durante toda la cena Mario le va contando a Teresa las desproh—

jidades de Alejandro, lo que opinan los empleados, de la compara-

cién con Miguel... Ademas, en el trabajo pone excusas sobre lo

mucho que tiene que estudiar para no cumplir con sus responsabi-

lidades, y en la casa justifica sus malas calificaciones en los estu-

. dios por el trabajo, que —dice~ no le deja tiempo para estudiar mas.

- —Qué piensas hacer —le pregunta con temor Teresa.
—Mafiana voy a hablar con él. Esto no puede seguir asf, no pue-
de continuar en Metaltrgica Pérez

Teresa no hizo mas comentarlos hasta que ya acostados le susu-

rr6 al ofdo:
—Querido, dale otra oportunid‘ad.

Mario decidi6 no responderle porque estaba furioso. Se quedd

con la idea de que su mujer no habia entendido nada, y de. que no
vaha la pena seguir conversando sobre el tema.

El despzdo de un hijo

A la mafiana 51gu1ente apenas liegé Marlo asu oflclna llamo a

Alejandro, pero nadie contestd. Se comunicé con su asistente,
que le confirma que todavia no habia llegado, lo que puso al

_ padre atin mds furioso. “Hay problemas y, encima, llega tarde a
trabajar!”, mascull6 con bronca.

Cuando Alejandro llegé, su asistente le avisé que su padre o

estaba esperando en su oficina; dej6 sus cosas y fue a verlo:

—Hola, papa, sé que me estabas buscando, aqui estoy... '
81, siéntate, quiero que hablemos sobre tu desempeno de los

dltimos meses. Recibo quejas de los clientes por reclamos inexis-
_ tentes, que son errores administrativos nuestros y, en partu:ular
_ tuyos, porque eres el responsable de que eso ocurra. Por esta
- razén deberfa cambiarte de sector, y no quiero entrar en dema-
_ siados detalles. Pero pensandolo mejor —deja el sombrero de

padrey pomendose el de gerente general-— te 1nformo que estas
{{[despedldo

La reaccién de Ale]andro fue de notable sorpresa. Nunca se.

fhabla 1mag1nado esa respuesta y menos de su padre. Ademas sin




escuchar sus razones, consideraba la situacion como una verda-
dera injusticia. ; - o
Luego Mario, retornando a su rol de padre —por'1.1endose sse
‘sombrero-, le dijo: —8¢ que estas esperando un hijo. De todos
modos con tu madre te vamos a ayudar para que/termmes tus
estudios y no tengas que trabajar hasta que te gradues. / -
~ Alejandro dejo su oficina enojadisimo. Pensaba que hal(o{la p]rtlles-,i ;
to mucho esfuerzo y que nunca se lo habfan reconogldo. . Y a 1ora
me echa”, pensaba. En sintesis, no puede creer la s.1tua01on plan-
teada de modo tan imprevisto para él. Al irse Alejandr,o, Maﬁlo
1lamé a su otro hijo, Miguel, para contarle lo que habm hgc ‘Oi ~’
con la intencién de recibir unas palabras de apoyo, pero Mlguq
I respondi6 sin vacilar: , .. ‘ .
_ Desde el principio te dije que Ale]andro no iba a funmonar,/ nlo .
tiene disciplina y se justifica para todo, es un mimado, y ta le ;:
consentiste siempre todo... L
Mario lo corté y le respondi¢ ironicamente:
__Gracias por el apoyo. e .
Alejandro regres6 furioso a su casa y le cont6 a su mujer —Dqloi
N B - o ‘ LR 0 dudar: ; : : ' o ;'
res- lo sucedido. Ella le respondio6 sin d dar . .
_Ves, Alejandro, desde siempre te he dicho que el preferido de .
tu padre era Miguel, y nunca me escuchaste. Tenfa que suceder
~esto para que te dieras cuenta. ' ~ ~

Qué aprendizaje nos deja este caso

Frente a un mismo hecho (los errores de Alejandro) la percep-
cién de esa realidad es diferente segun sea la ubicacién que
cada uno tenga dentro de los subsistemas (familia, empresa,
accionistas) del sistema de empresa familiar:

1. Matias, el ejecutivo no familiar de confianza del fundador,
quien vela por el bien de la empresa, procur6 no ocasionar

un conflicto con el hijo de Mario, pero no lo consiguié. No

lo quiere en su area, pero sabe que no es un empleado mas.
2. Teresa, la esposa de Mario, ante la respuesta de su mari-
do responde como madre, N0 COMO accionista.

3. Miguel, el hermano mayor de Alejandro, con quien siem-
pre este se compard, ve con buenos ojos que se haga jus-
ticia y se lo deje de proteger para que madure.

4. Dolores, la mujer de Alejandro, ve una injusticia en lo
que estan haciendo con su marido. Solo ve como esposa,
sin pretender conocer la realidad de los hechos, porque
ella lo percibe desde las emociones y con una mirada ses-
gada porque todo lo que sabe es a través de Alejandro.

5. Mario, el fundador, quien procura separar los roles de
gerente general del de padre, fracasa, porque su hijo,
Alejandro, solo lo ve como padre, y esto le ocasiona un
serio conflicto familiar con su esposa y con su otro hijo
(también con sus nueras).

En conclusién, al mezclar los roles familiares con los labo-
rales y societarios, las emociones se superponen y se mezclan
con las razones. Los seis participantes del caso no logran una
visién compartida de los hechos, ya que cada uno ocupa un
lugar diferente en los subsistemas de la empresa familiar.

Este caso permite explicar lo compleja que es la gestién
de una empresa familiar por la superposicién de roles, y por
la percepcién diferente sobre los hechos que tiene cada uno.
Como dijo un exitoso fundador que acababa de hacer la suce-
sién de la direccién de las empresas entre sus hijos: “Muchas
veces es mas dificil gestionar la familia que la empresa”.

En cambio, si Alejandro hubiera estado trabajando en, por
ejemplo, Nestlé, lo mas probable es que no terminara de esta
manera, ya que el sistema empresa es independiente del siste-
ma familiar y societario, cosa que no sucede en nuestro caso

~de Metaldrgica Pérez.

Las ambigiiedades de roles y, peor atn, las contradicciones
de roles, como vimos en este caso, dificultan el comportamien-
to de los familiares, pese a su talento y su buena voluntad, para
la continuidad y el crecimiento de sus empresas.




Otro caso ilustrativo

~ Otro caso nos sucedié con una empresa de s‘egunda gene.ramén .
dirigida por tres de los cinco herm?nos, todos socios en 1gualelzs -
proporciones. Uno de ellos no trabajaba en la empresa sino que -
hacfa en una corporacién y solo desempefiaba su rol de accionis-

ta, ademas del de hermano. | ; .

_ En una reuni6n de accionistas reclamo de manera agresiva por
mejores resultados, diciendo: | - .
- __Tengo un capital inmovilizado que me genera muy baja ren-
tabilidad. Espero —les plante6 a sus tres hermanosf—que hagqn
algo por mejorar. Los veo muy cémodos, salgan de su zona de’;‘;_
confort... . . . .
' Cuando salimos de la reunién y nos llevaba al hotel le pregun-
tamos su opinién sobre el pobre desempefio de uno de sus hermaj
nos, Ricardo, que ocupaba una de lag gerencias clave para la,‘:‘;
generaci6n de resultados, como es la‘comeljc;alk. .
- ¢Qué actitud tomarfas si vieras que Ricardo no mejora sus

resultados? ; ’ . L
-~ Alo que él, luego de pensar su respuesta, nos contesto:- -
~__No sé si podré bajarle el pulgar a mi h'er“rr'lano;y dqarlo sin
“empleo. No creo que consiga otro a su edaﬁ:l y sin mas ‘antecedken,-k
tes que haber trabajado en la empresa famlhar‘; - .
" Ahf acabé la conversacién. Ni el mismo accionista que. hlzo_elkk
‘reclamo estaba dispuesto a una solucién radical, por el afecffo
hacia su hermano. ¢Qué futuro le espera a esta ‘em‘pre’sa?r Sin
duda, es incierto. S . 5 :

Otras situaciones conflictivas

Repasemos someramente otras situaciones comunes que oca-
sionan conflictos por el ingreso de los hijos al mezclarse los
roles familiares y laborales:
o El padre sufre porque no consigue que el hijo sea como
“tiene que ser”.
e El hijo sufre porque no se entiende con el padre.

e La hija menor, la consentida en la familia, resulta demos-
trar mejores aptitudes para suceder al fundador, pero su
hermano mayor dice: “No voy a aceptar ser empleado de
mi hermanita”.

¢ Cuando dos hermanos son socios y tienen sobrinos
como subordinados: “Mi sobrino no sirve pero no le pue-
do decir nada porque van a comenzar los problemas con
mi hermano y mi cuviada”.

En una empresa dedicada a accesorios femeninos, son cua-
tro los hermanos socios (tres mujeres y un varén). El hermano
y socio reclama para su esposa los mismos beneficios que tie-
nen sus hermanas y socias. £l nos dice: “No es justo que mis
hermanas tengan una ganancia extra sacando articulos de los
negocios, creo que yo debo tener el mismo derecho aunque sea
para mi esposa”. Por supuesto que sus hermanas no lo veian
del mismo modo, y esto generé un conflicto.

Como ya se ha mencionado, el ingreso de los hijos a la
empresa de sus padres esta tefiido de habitos del &mbito fami-
liar, en el que suele haber pocas reglas (aunque claras) a las
que se exige su cumplimiento. Por ejemplo, para el caso de los
hijos pequefios cuando viven con sus padres, algunas reglas
suelen ser: normas de buena educacién, sacar buenas notas, no
pelearse con sus hermanos, cumplir con el horario de la casa.
Se trata de objetivos individuales, no corporativos o de equipo;
a cada uno se lo evalta de acuerdo con cémo responde a esos
parametros con que son medidos.

En la empresa, en cambio, el logro de los objetivos es resul-
tado de un trabajo en equipo. Es decir, los resultados indivi-
duales son importantes en la medida en que estén alineados
con los corporativos o del equipo. Algunas de las quejas que se
desprenden son: “Mi hermano no sabe escuchar, no trabaja en
equipo”; “Siempre hay que hacer lo que él dice”; “Toma decisio-
nes como si la empresa fuera de él solo”.
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Personalidad y desempefio del rol

En la familia es habitual que se acepte a cada mi

su propia personalidad (o
empresa, en cambio, los puestos ;
pecificas de personalidad; si no

risticas es s simo el ene
vera afectado, perjudicando los

pefio laboral se
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fianza, incluso cuando no sea algo que le

embro con

por lo menos asi deberia ser); en la
de trabajo requieren caracte-
se tienen, el desem-
esultados de

y comun es que el duefio necesite que
anciera, por ser alguien de con-
guste ni se destaquet

en él rasgos de personalidad para hacerlo y, ademas, cuando
Jo que le apasiona es la parte comercial, el hacer negocios. En
esos casos, probablemente, no lo haga bien, y no sera bueno
para él: se frustrard, sentird que no sirve, se desmotivara. Esto
tampoco serda bueno para la empresa, que se vera afectada por
su pobre desempefio en la gestién financiera. De esta mane-
ra pretendemos mostrar que los roles influyen en el sistema
de personalidad, asi como cada personalidad pone su sello al
desempefio de rol, tema que si suele ser tenido en considera-
cién cuando se trata de seleccionar a un no familiar. En cam-
bio, no siempre es asi cuando se trata de incorporar a un hijo
(Pithod y Dodero, 1997).

Un altimo caso sobre este tema

- Cuando fallece Patricio (65), que era el hermano mayor y ocupa-
ba la gerencia general, lo reemplaza el hermano del medio, Rober-
- to (53), quien se desempefiaba como gerente comercial. El cargo
_ de Roberto, a su vez, es ocupado por un sobrino, hijo de Patricio.
Cuando atn vivia Patricio, en los ltimos afios; la relacién con
_ Roberto se habia vuelto muy tensa. Ante cada propuesta de inver-
sién publicitaria, Patricio le requeria mucha informacion, que
fundamentara las razones para aprobar esas inversiones. Roberto
_siempre reaccionaba muy molesto: percibia a su hermano como
_ un burécrata que solo ponia dificultades a su gestién y no le daba
apoyo alguno. : o e
_ Una vey fallecido Patricio y al cabo de seis meses de estar reem-
_ plazdndolo en la gerencia general, tomé conciencia de que estaba

~ asumiendo las mismas actitudes con su sobrino que Patricio

_habia tenido con él. En definitiva, lo que lo irritaba del vinculo
_ laboral con su hermano él lo repetia ahora con su sobrino, el
_ actual gerente comercial. Recién entonces entendi6 el rol de su
__hermano. Roberto se lamenté mucho no haber comprendido a

_ tiempo que Patricio no queria perjudicarlo, sino que lo haciapor .

el mejor gobierno de la empresa. Ya no habia nada que hacer al |
_ respecto mds que aprender una leccién de esta anécdota.




Estructuras organizacionales inadecuadas

Otra causa de conflicto es no contar con la organizacioén ade-
cuada. En ocasiones, por respetar algunos acuerdos de orden
familiar, las empresas se organizan en funcion de las prefe-
rencias y los intereses de los familiares, sin tener en cuenta
la eficiencia de la organizacién. Hemos sido testigos de algu-
nas empresas que carecen de hecho de directorios 0 de un
gerente general competente porque pretenden conservar la
dindmica familiar dentro de la empresa, lo que provoca que
se alejen por completo de cualquier posibilidad de profesio-

nalizacién.

-

Exceso de miembros de la familia en la organizacion

¢Cuéntos y cudles miembros de la familia pueden trabajar en la
empresa? Es preciso formularse al menos esta simple pregunta
(que deberia seguirse de muchas otras) antes de incorporar al
primer miembro de la familia en la empresa. Cuando ingresa
el primer hijo, los restantes podrian reclamar a sus padres el
mismo derecho.

En ocasiones es claro que los negocios no pueden soportar
a tantos miembros de la familia, a menos que la empresa crez-
ca lo suficiente. Sabemos que las familias suelen crecer mas
répido que las empresas.

La incorporacién de familiares debe ser congruente con las
estrategias. En este sentido, el fundador puede cometer graves
errores al permitir la entrada de sus hijos y, a la vez, no estar
dispuesto a arriesgar en profesionalizar la gestién para hacer
crecer a la empresa.

Deberfa ser obvio —habitualmente no lo es— que la primera
condicién para contratar a cualquier miembro de la familia es
que sea capaz de agregar valor a la empresa. En caso contrario,

los conflictos apareceran muy pronto.

Remu i i i
neraciones inadecuadas (por regirse por el sistema familiar)

R-emune-rar a los hijos por igual solo por el hecho de no hacer
diferencias entre ellos puede ser, ademas de injusto, inadecua-
do y frustrante para los que consideran que aportan mas y que
no VE‘:II rec?mpensados sus méritos. Cuando los hijos contraen
matrlmonll/o estos temas suelen presionar méas para encontrar
una solucién que responda a criterios empresarios. Los cényu-

es de | igira
g os afectados exigirdn que se ponga fin a lo que aparece
como una situacién injusta.

Comunicacion deficiente
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cién. Solemos encontrar que los llamados “temas tabi” se eva
den. Veamos de qué se tratan.

%. Los temas tabu: conflictos camuflados. Los temas
tabti son los que cuesta abordar por el temor a que “el remedi
sea peor que la enfermedad”. Ilustremos el tema con un e‘eI;O
plo clarificador: Maria, hija mayor del fundador, nos quent—
que en la dltima reunién de consejo familiar ve£a que nad'a
héblaba del hecho que se habia acordado tratar en esa o tle
nidad, aunque no estuviera en la agenda. Se trataba de faoffl'l_
extramatrimonial del fundador. Se queria saber qué haria w
padre para no dejarles a sus hijos un problema legal y de coih—1
secuencias graves para el futuro de las empresas.

De este tema no se solia hablar, porque, cuando se lo trata-
ba, el. fundador salfa con respuestas evasivas, segtin su estado
emocional. Pero, cuando al fundador le diagnosticaron un can-
C.er, ya‘ }’10 hubo mas alternativa que enfrentar decididamente la
;;It;a;zlsll;; a:: (}))risar de serel p.ec'n: momento afectivo para hacerlo.

enta que decidi6 preguntarlo de manera directa:




—Papé... ¢has pensado qué hacer con Juanita?

Ante la sorpresa de todos, el padre respondid:

__No lo sé, sera algo que deberan resolver cuando yo ya
no esté.

En este caso vemos lo dificil que resulta resolver el conflic-
to cuando se pasé afos postergandolo, habiendo perdido la
oportunidad de hacerlo en algin momento apropiado.

2 Conversar sobre los temas tabi. La familia empresaria
tiene que ser proactiva, anticiparse a los potenciales conflictos
de intereses y de expectativas, generando los mecanismos para
conseguir una sincera y fluida comunicacion.

-

Luchas de poder en la toma de decisiones

Los hijos se enfrentan a sus padres por diferencias de criterios
para la toma de las decisiones en la empresa. A medida que
los hijos se desarrollan profesionalmente en la organizacion,
suelen exigir mayores espacios en la toma de decisiones. A los
padres no les resulta sencillo ceder, sobre todo cuando no estan
de acuerdo con lo que proponen sus hijos. Ellos tratan de con-
vencerlo, pero la decisién la tiene el fundador. La falta de una
buena comunicacién potencia los contlictos.

Entre hermanos también se suelen presentar luchas de
poder y, por desgracia, en muchos casos estos conflictos termi-
nan con el distanciamiento.

En empresas de tercera generacién, donde incluso partici-
pan los primos, los conflictos por el poder se tornan atin mayo-
res y, en ocasiones, hasta se vuelven destructivos, sobre todo si
no existen reglas claras sobre como debe ser el gobierno de la
empresa. '

Lo tratado hasta aqui sobre los conflictos en las organiza-
ciones familiares no intenta mostrar una situacién catastréfica

y menos aun persuadir al lector de que piense en la posibilidad
de dejar la empresa debido a la cantidad de dificultades que
debe enfrentar. Por el contrario, inicamente pretende ilustrar
algunas causas que provocan desajustes en el funcionamiento
de .este tipo de organizaciones, con el objeto de comprometer
su interés para los capitulos siguientes, en que se tratard cémo

prevenir y resolver los conflictos para conseguir una empresa
exitosa y una familia feliz.

PLAN DE TRABAJO
e Piense sobre las causas que originaron conflictos en su
empresa. ;Con cudles se siente mas identificado?
¢ QUE sugiere hacer para evitar caer en conflictos como los
mencionados? ¢ El resto de su familia estd de acuerdo con
usted? Procuren escucharse y consensuar recomendacio-
nes practicas a vivir, con relacion a la empresa familiar.

3. ACTITUDES ANTE LOS CONFLICTOS

Negar el conflicto

Es habitual que se sepa que existe un conflicto en la familia o
en la empresa con algtin familiar pero que no se lo distinga
o, mejor dicho, que se prefiera no verlo, negarlo, generalmen-
te como defensa psicolégica por el dafio que puede provocar
enfrentarlo. Al negar un conflicto los familiares toman una
actitud de “mirar para otro lado” para no tener que abordarlo

muchas veces porque no saben cémo hacerlo y temen que pasé




cren-, v cuya actitud mas frecuente es que cuando mas tensa
se pone la situacién mayor distancia toman. Hemos escuchado
decir: “Yo no tengo nada que ver, es un problema entre mi her-
mano y mi papd,; asi que no quiero que me involucren, no quie-
ro saber nada”. En algunas familias empresarias es habitual
encontrar a alguien con esta actitud.

lo peor (Neubauer y Lank, 1998). Un ejemplo muy simple y fre-
cuente es la contestacién rapida: “{No puede ser!” cuando se
anuncia un hecho doloroso o comprometedor (Ennis, 1981).

Ejemplos que nos encontramos en la realidad:

1. La no aceptacién de que su hermano esté obrando poco
lealmente en la empresa a pesar de que varias veces se
lo han dicho.

2. La madre no quiere ver la incompetencia de su hijo, su
falta de preparacién o su irresponsabilidad.

En todo conflicto es importante que nos planteemos: “¢Qué
puedo hacer yo para ayudar?”. Pensar desde el rol que se tiene
en la familia o en la empresa: “;Qué puedo hacer para ayudar a
mi papd y a mi hermano para que se escuchen?”. Aunque no su-
ponga involucrarse de manera directa, alguna idea se le ocurri-
r4, por mas esquivo que sea al conflicto.

Por eso, algunos familiares tienden a autoengafarse con jus-
tificativos como “Ya va a pasar”, “Estd pasando un mal momen-
to”, “Seria incapaz de hacerme una cosa ast ” “Apenas tenga tiem-
po me ocuparé del tema” y otros mas que el lector podria aportar.

Temor a lo que puede suceder si se sacan a la luz temas
tabt: discusiones violentas, quiebres en las relaciones, dejar
en evidencia a alguien o quedar en evidencia uno mismo. De
esa manera, se suele dejar pasar el tiempo con la esperanza de
que las cosas se arreglen ”solas” o que mas adelante se tenga
el coraje de enfrentar la situacién, aunque, en el fondo, se sea

Renunciar ante el conflicto

Evitar el conflicto se da también con cierta frecuencia cuan-
do no se quiere perder una excelente relacién, por ejemplo,
con un hermano. Muchos prefieren renunciar a derechos que
les corresponden antes que enfrentar los pleitos. Alguna vez
hemos escuchado: “Con mi hermano siempre he tenido una rela-
cion excelente y no quiero perderla por dinero, asi que le dije
que por mis acciones me pague lo que quiera, cuando quiera y
como pueda”. Se imaginara el lector la reaccién de su cényuge
cuando le cuente esta decisién, lo enojado que se pondra por
no defender lo que le corresponde afectando, ademas, los futu-
ros y legitimos intereses de sus hijos. Lo mas probable es que
le exija un replanteo inmediato de la negociacién. Aquel que
querfa evitar un conflicto queda finalmente en el medio de dos
cuestionamientos o problemas, como el jamén en el séndwich.
La persona que se rinde no satisface sus necesidades. Lue-
go, con el tiempo, esta situacién le causara remordimiento,
resignacién y resentimiento, y debilitara, finalmente, las rela-
ciones que traté de proteger, poniéndolas en peligro.

consciente de que eso no va a pasar nunca.

Es apropiado subrayar que, ademas, cuando los conflictos
no se resuelven, es normal que se intensifiquen y que se vaya
produciendo un progresivo deterioro de la relacién familiar,
laboral y societaria, en cuanto al compromiso y el manteni-
miento del entusiasmo por el proyecto empresario familiar
(Gallo y Amat, 2003).

Evitar el conflicto

Fncontramos con cierta frecuencia personas con rasgos de
personalidad esquiva a enfrentar los conflictos, que tratan de
mantenerse al margen de ellos -intentando que no los involu-
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Imponer soluciones a los conflictos

Es muy comun ver a los fundadores i@poniéndo solu?l,c;n?:
«salomonicas” a sus hijos frente a, por e‘ajemplo, '1a suces,lloes,té
asignacién de puestos y las remuneracmnes: M1entrzs é mu:
la situacién del conflicto no estara resuelta sino talila a}, cariSiS
flada, y cuando falte, esas situaciones congeladas haran ¢

y explotaran y no habra quién las resuelva.

Triangular los conflictos

Es el caso mas comun en las empresas familiares: Lo mas
corriente es con los conflictos de un hijo que trabaja con su
padre, donde el hijo triangula a través de su m’adre, I;ar.a que
ella le haga ver a su marido lo molesto que esteT, con la thn-
cién de que el padre (y gerente general) cambie de actitud y
hijo. .

Cedi: ?rfz:rlrllur;cién actla como un cancer, destruyend'o/ la uni-
dad, sacando el foco de los negocios y de la orgémzacmn, %er—
judicando a todas las partes involucradas: nadie gana, todos
plel:’;ilegrlll'nos dicen, buscando cierta complicidad: “Te Tuzrhlto
pero no se lo digas a nadie”, con la esperanza de que se .o 1ia
a quien esta destinado el mensaje. Es otra forma de trlan.g

lar el conflicto que también producird un efecto muy nocivo,
“guardado” como un supuesto secreto hasta el momer.lto fn
que las partes decidan enfrentar el conflicto de manera directa.

Distorsionar el conflicto
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ten, produciendo desconfianza y prejuicios muy destructivos
para la relacién laboral, familiar y societaria.

Detengadmonos en una breve historia: un jefe indio le dijo a
su hijo: “El ser humano tiene dos lobos dentro de si que estan
peleando todo el tiempo. El lobo negro, el negativo, que repre-
senta la ira, la rabia, el dolor, la angustia. El lobo blanco, en
cambio, el positivo, representa el amor, la esperanza, la alegria
y la compasién”. A lo que el nifio le pregunté:

—¢Cuél es el lobo que gana?

El padre le respondié:

—Depende de a qué lobo alimentes mas.

Este cuento lleva a reflexionar sobre los “lobos negros” que
se alimentan en la relacién laboral con los familiares, dan-
do por supuesto intenciones, prejuicios y sentimientos de los
demas —son interpretaciones subjetivas—- que afectan la rela-
ci6én y la calidad de gobierno.

Terminan autoconvencidos sobre esos supuestos, olvidan-

dose de indagar para verificar qué hay de cierto y qué no detras
de todo eso.

PLAN DE TRABAJO
1. ¢Con qué actitudes se identifica usted y a sus familiares
ante los conflictos?

9. Analice las personalidades de cada familiar y sus compe-
tencias profesionales:
a) Evalle cémo agregan valor y en qué circunstancias lo
destruyen. ; Qué sugiere hacer para mejorar?
b) ¢Cémo losrar que se complementen en lugar de con-
frontar y competir? ;Qué podria hacer usted? ;Qué
podrian hacer los demés?

¢) Consensten un plan de mejora que beneficie la gestion
de la empresa,




CONCLUSIONES

Las crisis y su impacto en el gobierno de las empresas

Cuando las crisis llegan y los resultados de las empresas no son
los esperados, la empresa familiar es mas propensa a buscar
culpables. Las relaciones se tensan, surge un clima pesimistay
se instala el desanimo; la energia se desperdicia en conflictos
internos, cada uno asume actitudes de victima, poniendo resis-
tencia al cambio y sin proponer nada que contribuya a una
solucién consensuada.

El clima de tensién y agresividad disminuye la iniciativa,
desaparece la innovacién, los problemas no se solucionany las
oportunidades de negocios —que siempre existen— no se apro-
vechan. Entonces, la gestién de las empresas se resiente, afec-
tando también la unidad familiar y societaria.

Cuando se dan estas situaciones las empresas familiares
quedan atrapadas por la falta de dialogo. El temor a causar
conflictos peores es el mayor obstaculo para conseguir mejorar
la comunicacién. Por esta razén los temas en conflicto termi-
nan funcionando como volcanes en erupcioén, cuyas cenizas
no dejan ver mas all4, y se actiia bajo el lema “salvese quien
pueda”. Asi se disparan culpas hacia todos lados, sin analizar
cémo surgi6 el conflicto, cual fue la responsabilidad de cada
uno en él, y qué pueden hacer para resolverlo.

En la misma entrevista ya mencionada John Davis respon-
de: “Los conflictos son una materia pendiente en la gestién de
todas las empresas familiares. Estoy de acuerdo con usted: la
principal preocupacién es cémo manejar los conflictos familia-
res dentro del sistema de empresa familiar”.

La habilidad para manejar los conflictos —lo reiteramos- es
un factor clave para el éxito de la empresa familiar, porque los
conflictos no resueltos amenazan a ambos, a la empresa y a la
familia (Ward, 2005). ‘

Entonces, ante los conflictos, ¢qué hacer?

Ante los conflictos se plantea un primer dilema: si se evaden o
si se abordan. Si se enfrentan, es posible que las cosas se tor-
nen peores. Es comtn escuchar: “Lo mejor, por el momento, es
no hacer nada”.

Sin embargo, si se evita abordar los conflictos, es como sos-
tener una granada en la mano habiéndole sacado el seguro:
genera la sensacién de no tener escape, el problema crece en
dificultad conforme pasa el tiempo y en cualquier momento
puede estallar.

Es cierto que no resulta facil saber cémo abordar un con-
flicto porque su sola presencia provoca ansiedad y temor, sen-
saciones ambas que paralizan y no dejan analizar las cosas
con objetividad. Mientras tanto, el gobierno de la empresa se
debilita. En muchas oportunidades el protagonista se siente
como acorralado. Esté claro que a la hora de tratar el conflic-
to se necesita aprender algo mas que el hecho de ser buenos
diplomaticos (Stone, Patton y Sheen, 2000).

Hay que lograr que cada familia encuentre su propio cami-
no para trabajar en armonia y lograr sus objetivos, ya que no
estd solo de por medio el éxito de la empresa sino, y por enci-
ma de todo, la felicidad de los familiares. Y en una cuestién
tan trascendente como lo es la felicidad, nadie debe decidir por
otro, cada cual debe asumir la responsabilidad por aprender a
trabajar con familiares y aprender a manejarse con conflictos,
porque ellos son el punto débil de las empresas familiares.

La idea, por cierto positiva, de que constituir una familia
muy unida es garantia para emprender con éxito un proyec-
to empresario no es suficiente. Los familiares que tienen una
linda historia como familia tratan de transferir lo bueno de
sus relaciones interpersonales en pos de convertirse en socios
de un negocio que les permita vivir de él. Pero la teoria de los
sistemas familiares, como ya lo hemos tratado en el primer
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i oficina” esta
capitulo, sugiere que el camino de la “casa” a la

cargado de peligros (Jaffe y otros, 2003). , . .
Precisamente €s lo contrario: cuanto mas unl 0S S€ 8

tan sus miembros, mayor seré el temor de perderﬂl? arrr;(z)n:;
familiar, Y precisamente, lo que hace q‘xlle 10.5 con. 1”ctos 5
aborden es el temor a perder ese gran “patrimonio que €
i miliar.

unl?ji)fiblema radica en que los familiares se sien‘.cen desacrlrel:
parados al no contar con las habilidades y heframlentas a
cuadas a la hora de resolver conflictos rela.cmnados codn.su
empresa. Pueden sentir que sus enoj.os o he1j1das no (lies O?ra;
otra alternativa que lo que estan haciendo (3 intentan o..
familias niegan o evitan los conflictos, llevandose conslgcc)1 sus
sentimientos, heridas y resentimientos, los que luego sc; esa
tan en formas agresivas en los momentos menos es‘perrfl o;.

No hay que olvidar que la familia empresaria glen aen :
reproducir sus modelos de relaciones e.n 1a. ,empresa, i arnS ne
ra que se comunica dentro de la organizacién de mazlne/ it
lar a como lo hace en la familia, pese a que se trata e’ a‘m jtos
completamente diferentes y, si se quiere, hasta antagonico

Malgor, 2013).
mu;};islzsef);;:lZZt(C), esgel objetivo de este libro brindar herra-
mientas a las familias empresarias para que logren hac§r frente
a los conflictos de una manera saludable pe‘lra ambos 51s‘Femas.
En los siguientes capitulos se expondran dichas herramientas.
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CAPITULO 3

Coémo lograr que los familiares trabajen
en equipo

1. EL GRAN DESAFIO: QUE LOS FAMILIARES SEAN EFICIENTES
TRABAJANDO EN EQUIPO

Si por trabajo en equipo se entiende a un conjunto de perso-
nas que con roles diferentes y debidamente interconectados
aportan valor a objetivos comunes (Payeras, 2004), esta defini-
cién lleva a pensar que la adecuacién de la personalidad al rol
es indispensable para un buen desempefio laboral y, méas atn,
para un trabajo en equipo fructifero. Es decir, no es suficiente
contar con las aptitudes laborales para que los familiares sean
eficientes. Como ya se citd, el adecuar la personalidad a los
requerimientos del puesto de trabajo es condicién necesaria
-aunque no Unica- para el buen desempeiio.

En el caso de la empresa familiar es mas complejo, por-
que los familiares son como son -con sus fortalezas y debili-
dades, con sus intereses y expectativas— y no siempre trabajan
en la adecuacién de la personalidad al rol, mas bien cada uno
hace “lo que hay que hacer”, “lo que quiere hacer” o “de todo
un poco”, a diferencia de las empresas no familiares, donde el
lider selecciona a los miembros de su equipo, reemplazando
los que no se adecuan por otros que si retinan las condiciones
y teniendo como referencia una evaluacién de competencias
para el puesto de trabajo.

Cuando los miembros de una empresa tienen un vinculo
de sangre con una historia de relaciones determinada y, con
frecuencia, a la vez son socios, es mas dificil conseguir que
sean las personas mas adecuadas para el puesto o rol asignado




su pasion, sus valores y su espiritu emprenc'led(?r. Para que Iisl:;
suceda padres e hijos deben, antes de' trabajar juntos, aplt”.e et
a comunicarse, comprendiendo sus 1ntere/ses y e/axpecta 1\‘/
partir del modelo mental de cada uno. Asi estaran elzl mejlorses
condiciones de llegar a una asignacion consensuada 61: roheuoz
funciones, con objetivos medibles, y que se rer.nunere a os, ﬁll]
en base a su desempefio individual y corporat%vo, qul(/% serd 1erS
temente motivador para estos y fuente de satisfaccién para 10
padres al verlos crecer en lo profesional. ‘ ] -

De esta manera aprenderan juntos a 1nc.o'rporar as .me.J \
précticas de gobierno de una empresa farmhe%r en cremmle'nto,
con una organizacién mas grande y c?mpleja y -con unt51rsn Zr
ma de gestion que brinde la informacién necesaria para to

j decisiones. )
me]l(’);:: que esto sea realidad es conveniente que pad?es .e h?g)ss
conozcan las dificultades naturales que supone trabajar juntos.

PLAN DE TRABAJO

1. Descrioa su modelo mental y el de los familiares que tra-
bajan en la empresa a partir de lo visto en este capitulo.

9. (Qué sugiere para que los familiares se complementen
mejor? o

3. ¢Qué sugieren los deméas miembros de su familia®

4. ;Qué dificultades encuentran para poner en practica las
sugerencias®

5. ;Quéy como deberia hacer cada uno para superar €sas

CAPITULO 4

El secreto para resolver los conflictos

1. PREVENCION DE LOS CONFLICTOS

Principales pautas a la hora de trabajar en la prevencién de los
conflictos en la empresa familiar.

Evaluacion de las competencias laborales de los hijos

Antes de que un hijo entre a trabajar en la empresa y se le
asigne un puesto, es recomendable que el fundador/a y padre
o madre sea especialmente cuidadoso al evaluar las competen-
cias laborales que el cargo demanda, asf como las que los hijos
tienen y las que no tienen. Esto supone verificar:

a. Qué conocimientos requiere el puesto; lo que debe saber.

b. Qué habilidades necesita tener; lo que debe saber hacer.

c. Las actitudes ideales para el puesto: que lo quiera hacer,
que le guste.

d. Los valores: que lo quiera hacer bien dentro del marco
cultural de la organizacion.

e. Su personalidad, para que sea compatible con el rol a
desempefiar en el puesto de trabajo.

Es sabido que el ingreso de los hijos no suele realizarse
mediante un proceso formal como el que atraviesan los demas
empleados. Se tiene la esperanza que con el tiempo vayan apren-
diendo y, entonces, se veran los resultados. Por esta razén, los




er escaso conocimiento de si mismos y de su

hijos suelen ten | ’
\ nte si, como €s habitual, no se evaliia for-

jal, especialme
potencial, tu -
malmente su desempefio y se toman decisiones en consecuen

cia. Analicemos la siguiente conversacién con un empresario

familiar refiriéndose a su hermano y socio:

—¢Sabes lo que le pasa a mi hermano?

__No —le respondimos. . '

__Que no sabe que no sabe, y actia como s supiera.

;Y tu se lo dijiste? —Ile preguntamos

—Por supuesto.

—¢Y qué te respondi6? 1
__Ta octpate de tus asuntos que yo 1O me meto en l1os

tuyos, as{ vamos a andar bien.

:Qué empresa puede funcionar cuando el equipo de direc-
C .

cién tiene esta actitud? Se vislumbran fuertes nubarrones
sobre el horizonte y, lamentablemente, €s evidente que no van

a estar preparados para superarlos.

Los conocimientos

Las evaluaciones del conocimiento en si mismo no lo.g.ran pre-
decir el desempeno laboral. El conocimientoy la ha‘?lhdad son
relativamente faciles de verificar; en cambio, las actlj[udes y ’l‘os
valores son mas dificiles de conocer. Como d’ijo un director, ?e
le puede ensefiar a una gallina a trepar un arbol, p.ero es mas
f4acil contratar un gato” (Alles, 2010). Esto es aplicable para
cuando se le asigna a un familiar un rol l'aboral pa.ra el que
no esta preparado, ocasionando conflictos mnecesarlo.s y r.r}uy
perjudiciales tanto para la familia como para la org‘anlzacmn._

Por este motivo es recomendable obtener el Perﬁl y las -djs
cripciones de puestos por tipo de competencias ?equerlfra%
(Alles, 2010). Luego, evaluar al familiar al que se piensa ofre

cer el puesto, comparar los resultados entre las competencias
del puesto y las del familiar aspirante para determinar si se
adecuan o no, y precisar en cuales si y en cuales no, cusles se
podran desarrollar y cuales son excluyentes, aquellas que, de
no poseerlas, obligan a descartarlo.

Mas grave atn serfa que permitan que un familiar inmadu-
ro y conflictivo entre a la empresa familiar: no debe fomentar-
se que hermanos incompatibles trabajen juntos, o con uno de
ellos jerdrquicamente por encima del otro (Koenig, 2000).

Cuando tienen la experiencia de que un familiar no pre-
senta las competencias laborales luego de haberlo probado en
diversos puestos y ofrecido sistemas de remuneracién atracti-
vos para que se sienta motivado, es estéril que inviertan tiempo
y energia hablando sobre los problemas que genera su desem-
pefio. Los colaboradores no familiares —con otra distancia- se
preguntaran: ;Cémo se tomaron tanto tiempo para darse cuen-
ta que no funcionaba? (Collins, 2001).

La evaluaciéon de desempeifio

1. Evaluacién informal: ¢Como es percibido el desempefio de los fami-
liares por uno mismo y por los demdas?

Es muy comtn que en las empresas familiares surjan conflictos
originados por diferencias de percepciones sobre el desempefio
de los familiares. Si bien no se suele evaluar a los miembros de
la familia empresaria y menos atn a los accionistas, debe reco-
nocerse que de manera consciente o inconsciente los familiares
se evaltian siempre en funcién de los pardmetros de expectativas
de desempefio que unos tienen respecto de los otros. Y no nos
referimos especificamente al logro de resultados, porque, aun
alcanzando las metas, las criticas surgen sobre las maneras de
comportamiento. Veamos algunos ejemplos:




e “El no hace las cosas como yo las harfa”.
s “Esperaba que me consultara antes de tomar la deci-
sién”.
o “Quisiera que tuviera un cardcter mas fuerte ante los
empleados”.
e “Es que es un desordenado”.
23
e “Se cree que es el que més aporta a la empresa pero...".

Estas comparaciones generan en forma casi automatica
prejuicios tales como “no estd suficientemente comprometido
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con la empresa, estd mds en Sus cosas... , y sentimientos como
. hd . II' [{s -
“wo me siento reconocido, solo me critican...”; "siento que es
. 7 3
injusto que cobre lo mismo que yo cuando...”, etc.

Si no se controla a tiempo, la espiral de prejuicios y de sen-
timientos negativos derivard en preocupaciones que provoca-
ran estados de ansiedad y actitudes obsesivas, generando un
cireulo vicioso —alimentando “lobos negros”- que quitara el
foco y hara perder energfas, necesarias para hacer una empre-
sa mejor gobernada y con mejor calidad de relacién familiar.

Para evitar caer en esta situacién, de la que no siempre es
sencillo salir, es conveniente que cada familiar se conozca me-
jor para saber qué debe cambiar cada uno para lograr un mejor
entendimiento con su padre o su hermano.

Como dijo Miguel de Cervantes: “Que tu mas importante
negocio sea conocerte a ti mismo”; a lo que afiadi6, “lo cual
constituye la leccién mas dificil de la vida”.!?

El concepto de conocimiento propio se remonta a tiempos
tan lejanos como el siglo V a.C., ya que la frase de Sécrates,
“conécete a ti mismo” aparece grabada en el frente del templo
de Apolo de la ciudad de Delfos. Esta frase remite a la idea de
que suele haber una brecha entre lo que somos, lo que quere-
mos ser vy lo que creemos ser (De Andrés y Andrés, 2010).

15 Citado por Alfredo Diez en el El lider interior, Granica, Barcelona, 2007.

|

Cuando se tiene clara la brecha entre lo que se es y lo que se
quiere ser, la pregunta que queda es: ¢por qué sabes lo que tie-
nes que mejorar pero no lo haces?, como, por ejemplo, apren-
der a delegar, a ser més tolerante, a escuchar mejor, a cumplir
con los compromisos, a trabajar en equipo, a no responder
impulsivamente, etc.

Es que la voluntad sola no siempre alcanza. Por lo tanto, es
prudente acudir a la ayuda profesional cuando se lo considere per-
tinente. Asise hard mas factible el cambio para conseguir trabajar
en equipo con la familia.

9. Evaluacion formal

¢Cémo ingresan los hijos a la empresa de su familia? ¢Lo
hacen de la misma manera que los no familiares?, es decir,
¢son fruto de un proceso de busqueda y seleccién para un
puesto vacante?

Por lo general, no. Lo mas comun es que el hijo comente
a sus padres que tiene ganas de trabajar en la empresa en un
almuerzo o cena familiar. Las respuestas de los padres suele
ser algo parecido a: “Ven a la oficina para que juntos veamos
qué es lo que quieres hacer y qué tengo para ofrecerte”. De
esta manera, los hijos, cuando ingresan a trabajar sin tener
experiencia previa en otra empresa, lo hacen con un bajo nivel
de conocimiento de si mismo, de sus fortalezas y debilidades
y de su potencial. Ademads, la organizacién, los proveedores y
los clientes lo veran como el hijo del duefio, sin que el joven
haya desarrollado una identidad propia que lo diferencie de su
padre.

Si el hijo o hija ingresa a trabajar a la empresa de su familia
sin experiencia en otra organizacién que no esté relacionada
con su familia, se corre el riesgo de que se le asigne un puesto
para el que no esté preparado. Lo mas grave es que pocas veces
se es consciente de ello. .




En cambio, si tuvieran previamente una experiencia e;(ltosa
en otra empresa, los riesgos seran meno'res. Como ya hemos
dicho, los hijos (también los sobrinos) t}enden a comfarar(sie
entre si, a evaluarse consciente o inconscientemente y, Tuto de
ello, los més capaces se suelen quejar de los menos aptos.

Este tipo de situaciones, ademas de geinerar conﬂlctis, con
el tiempo tienden a desmotivar a los mas talentoscis. uego,
cuando contraen matrimonio, los conyuges se lo haran ver coln
claridad y, mas aun, le exigiran que hagan algo para que le
reconozcan econémicamente sus méritos. -

Y cuando los padres reconocen esos meéritos, asignando una
remuneracion mayor, surgen los cuestionamientos dci ];?artfa -de
alguno de sus hermanos, que lo perciben como una 11"1]115‘[1(2’13.
De modo inevitable, también se involucran los respectlvos. coén-
yuges, que trataran de convencer a uno de que sus padres tlenten
preferencia por el hermano beneficiado v, al otro, de lo opuesto.

¢ Qué hacer, entonces? , _—

Entre los temas que més afectan la armonia -en la a}ml ia,
uno de los hijos de un fundador destacé: “Es la dlferencu} eco-
némica entre nosotros. Por €] emplo, que mi cufiado gane mas que
mi hermano mayor, o que mi cufiado disponga de, las cosas
que son de la empresa para beneficio propio ”y, lo mas sorpren-
dente es que se moleste porque se lo controla”. ‘ 1

Por ello, cabe resaltar nuevamente la importarjc:la de que los
familiares retinan las condiciones para desempefiar de manera
eficiente el rol que se les asigna. Ademas, establf::cer reglas .claljas
sobre c6mo se medira su desempeno, y la politica y los criterios
para fijar las remuneraciones, que pueden c~onformarse por ulna
parte fija y una variable ligada a su desempefo. Cuando las re‘gl .as
y los criterios se establecen a través de un consenso, se 'fatc1 l1ta
el compromiso con ellos. De no hacerlo asi, de poco s<T,r.v1ran 0s
acuerdos y normas consensuadas en un protocolo f'amlhar.

El dilema en la empresa familiar es cé6mo 1mp1.ementar
estas medidas con los hijos, ya que el temor a ocasionar un

conflicto es un fantasma que los persigue. Deciden callar, pero
los prejuicios y/o sentimientos negativos no desaparecen, sino
que tienden a crecer, afectando los comportamientos a nivel
emocional y, en definitiva, perjudicando la calidad de gobierno
de la empresa (Muradep, 2009).

En una empresa familiar, el hijo mayor, que habia sido
designado por su padre para ocupar la gerencia general, se
quejaba: “Entonces, para trabajar con mis hermanos tengo que
ser psicdlogo. Me parece absurdo”.

No era consciente de que es propio del lider conocer, com-
prender y exigir a los miembros de su equipo, darles retroa-
limentacién sobre su desempefio de manera constructiva sin
que por esto se dafie la relacion. Esto es parte de lo que debe
hacer para lograr un verdadero equipo con sus hermanos.

Para eso no es necesario estudiar psicologia, como las
madres tampoco lo hacen para criar a sus hijos, y sin embargo
tienen un buen conocimiento de cada uno.

Cuando los hijos son conscientes de sus puntos débiles y
tienen ganas de mejorar, suele conseguirse muy buenos resul-
tados. Pero para que esto suceda es clave la manera en que se
realice esta retroalimentacién, quién la lleve a cabo y cémo se
lo ayuda a mejorar (Goleman, 2013)

Volviendo a los hijos: cuando ellos se han empleado antes
en otra empresa, son conscientes de que su labor sera eva-
luada, y que de acuerdo con el resultado podran ser promo-
cionados a un puesto de mayor responsabilidad o, incluso,
desvinculados.

Esta evaluacién, sea formal o informal, explicita o implicita,
siempre existe. Lo ideal es lograr evaluaciones que le sirvan al
individuo para conocer su desempefio, sus fortalezas y debili-
dades, para tomar conciencia de “qué es lo que no sabe que no
sabe” y prepararle un plan de mejora profesional (Alles, 2010).

El dia que comience a trabajar en la empresa de su familia
lo hara por mérito propio, con identidad propia y no por ser el




hijo del duefio, aunque esa condicién sea inocultable. Ademas,
ya le parecera natural que su labor sea evaluada con criterios

profesionales.

De seguir esta politica, la decisién sobre la sucesién de la
direccién de la empresa sera mas sencilla y menos conflictiva,
porque se contara con antecedentes validados durante afios.

De esta manera la politica de evaluacién del desempefio
procurard separar los aspectos familiares de los empresariales
para maximizar la objetividad, al mismo tiempo que minimiza-
ra el componente emocional del vinculo familiar. Igualmente,
ol sistema de evaluacién deberia ayudar a que los empleados
no familiares perciban que no se da preferencia a los familia-
res que trabajan en Ja empresa y que todos son evaluados bajo
las mismas normas y condiciones (Tapies, 2008).

Un fundador decia respecto de sus hijos, todos ellos en car-
gos gerenciales: “Son muy buenos pero les falta el ‘hambre’
que yo tenia a su edad. Uno se esta construyendo la casa en
un barrio residencial, de modo que no esta dispuesto a trasla-
darse a Buenos Aires, que es lo que hace falta. El otro se caso
con una mujer de Cérdoba, y atiende todas las sucursales des-
de alli, aunque sabemos que no €S el lugar més adecuado. No
estan dispuestos a sacrificios que he hecho yo a su edad”.

La evaluacién de desempefio es una forma de comunica-
cién constructiva para hablar sobre lo que no se esta haciendo
bien, con el propésito de lograr mejoras. De no hacerla, los
malos desempefios generan prejuicios que se triangulan a tra-
vés de conversaciones informales sin ninguna eficacia, y solo
empeora la situacion’y la relacién. Observe este didlogo:

__Mi hermano llega tarde todos los dias

— Y usted le dice algo? —le pregunta el consultor

— Lo he intentado, pero comienza a justificarse: que él se
queda hasta mas tarde, que a veces trabaja hasta sabados ¥
domingos... y terminamos peleando. No me entiende.

—¢Y entonces qué hace?

—Y... le digo a mi padre que haga algo.
—cY él qué le dice?

—Que lo ha intentado varias veces y se vive quejando ante

mi i
madre porque dice que no comprendemos todo lo que hace
por la empresa y no se lo reconocemos.

PLAN DE TRABAJO
e Sugerimos que cada familiar trabaje su propio FODA
personal que se encuentra en el Anexo, al final del libro.
La parte mas enriquecedora surgird de las estrategias de
mejora y de su plan de accion.

2. COMO RESOLVER LOS CONFLICTOS EN LA EMPRESA FAMILIAR
La comunicacidén tiene dos columnas: izquierda y derecha

El ejercicio de las dos columnas permite identificar en una
c?nversacién de qué modo se tapan los conflictos por no saber
cémo abordarlos para encontrar una solucién.

En la columna derecha se transcribe la conversacion real:
lo que uno dijo y las respuestas del otro. .

' En la columna izquierda se muestran los intereses en con-
ﬂlCt.O no manifestados, los pensamientos prejuiciosos y los
sentimientos ocultos.

El objetivo de este ejercicio es poder reconocer lo que existe
en la columna izquierda mientras transcurre la conversacién
—co'lumna derecha-, de manera de comparar ambas, la conver-
sacién real y la prejuiciosa, encerrada en las palabras.




Comparar la columna derecha (transcripcién literal de la
conversacién) con la columna izquierda (lo que se piensa y
siente pero no se dice) ayuda a entender cémo es la comuni-
cacién y qué se mantiene guardado, en silencio o simplemente
insinuando sin explicitar.

Ejercitarse de este modo permitira abrirse al aprendizaje
sobre los tipos de conflicto. Asf podra diferenciar entre los con-
flictos que afectan los intereses propios de aquellos que son
fruto de los prejuicios y sentimientos negativos, que se “dispa-
ran” automaticamente mientras se mantiene la conversacion.

Algo similar se puede hacer intentando descubrir la colum-
na izquierda de nuestro interlocutor, poniéndose en su lugar,
e imaginandose desde su modelo mer}tal qué debe de haber
puesto en su columna izquierda durante la conversacién. El
ejercicio es valido porque, por lo general, no se es consciente
de la columna izquierda, perdiendo una gran oportunidad para
entender mejor los conflictos.

Cuando un conflicto surge por diferentes opiniones respecto de
una decisién y los interlocutores no llegan a ponerse de acuerdo,
es comun que pasen de una conversacion cordial a otra acalorada,
y se terminen diciendo cosas que hieren la sensibilidad, generando
prejuicios y sentimientos negativos. Cuando esto sucede, los senti-
mientos se constituyen en el nicleo del conflicto, y las diferencias
de opinién sobre la decisién pasan a ser un tema menor: “No le voy
a permitir que me diga que fue por mi culpa cuando él...”.

Lo importante es tomar conciencia de la columna izquier-
da, aunque tal vez se finja no tenerla. Pero llegara un momento
en que la discusién estallard y se “vomite” lo que estd acumu-
lado en ella. Recién entonces, y como algo inmediato, llega el
alivio, aunque las consecuencias puedan ser tremendas e irre-
versibles (Kofman, 2001).

Veamos la conversacién telefénica entre José, socio de su
hermano y gerente general, y su sobrina, Belén, gerente comer-

cial e hija del hermano de José.

s

LAS COMUNICACIONES TIENEN DOS COL
UMNAS
(EMPEZAR A LEER POR LA COLUMNA DERECHA)

Columna izquierda
(Lo que José piensa v siente
pero no dice)

Columna derecha
(Lo que José y Belén se dicen)

Lo PR o
que penso y sintié pero Lo que dijo (comunicacién real

no dijo es lo mismo que lo conflictiva).

que esta en la parte oculta

del iceberg que veremos mas

adelante.

e “Nunca estuvo e José: —;Qué te pasd, que no
comprometida con la viniste a la reunion del sabado
empresa, esta solo en sus pasado?

cosas”.

* Belén: —Es que mi hija
amanecié con fiebre y la tuve
que llevar al médico. Te pido
disculpas, deberia haberte
avisado.

» “Parece una empleada
publica, una vez que hay
que venir un sabado, se
inventa excusas”.

® “Parece que yo fuera @ JOSéZ —Ok, te haré ﬂegar el
empleado de ella”. acta de la reunién para que

) nos des tu opinién.
¢ “De todos modos no creo P

que aporte nada, nunca lavi © Belén: —Apenas la reciba me
capacitada para su puesto”. pongo a trabajar en eso.

¢Qué pasarfa si Belén escuchara la columna izquierda de su
tio Jos¢€, quien ademas es hermano y socio de su padre? Explo-
tarfa un conflicto, pasando a ser un tema trivial la ausencia
.de Belén en la reunién del sabado. Su madre se involucraria
inmediatamente en el conflicto, saliendo en defensa de su hija
y su padre quedarfa en el medio haciendo equilibrio entre su’
esposa y su hija y mantener la armonfa laboral y societaria con
su hermano. )

. Al no saber cémo abordar los conflictos a tiempo, las rela-
ciones se deterioran y se contradice nuestro principio acerca
del respeto que nos merece el otro. Este es el motivo por el que
tantas veces la gente mantiene escondida la columna izquier-




da. Pero “tragarse” estos pensamientos y sentimientos tampo-
co es la solucién. Cuando los intereses en juego no s.alen ala
luz, se pierde mucho tiempo tratando temas tangenciales, que
son altamente insalubres para la salud fisica y mental. Incluso,
a veces, estos conflictos ocultos se manifiestan en el lugar y
con la persona equivocados: por ejemplo, con la esposa en la
casa, con los subordinados en la empresa, etc. o

Es muy dificil controlar los pensamientos y sentl.mlentos que
aparecen durante una conversacion, €so es una reallfiad que hay
que reconocer, como también que, ademas, la mirada trans-
parenta la existencia de conflictos (Kofman, 2001). Callar
nos enferma. Aunque creamos qué no pasa nada porque no
la damos a conocer la columna izquie’rda, esa conversacién
privada, la llevamos adentro, con nosotros, todo el tiempo, en
casa, en el trabajo, con los amigos (Muradep, 2009).

Hay mitos falsos en los que hay que evitar caer a la ‘hora de
resolver conflictos: “Hasta que él no venga a pedirme disculpas
no le hablaré”. Esto supone asumir una actitud de victima que,
independientemente de quién tenga la razémn, no ayuda a resol-
ver el conflicto y restaurar la relacion que tanto hace falta para
la gestién de la empresa. De manera que sie.mprle se puede ser
parte de la solucién, y no hay que quedarse jamés empantana-

dos en un conflicto.

Transformando la columna izquierda

Procesar la columna izquierda hasta vaciarla constructivamen-
te dependera de cada modelo mental, pero sobre todo de saber
cémo hacerlo, tema que explicaremos mas adelante.

La familia empresaria tiene que ser proactiva y anticiparse
a los potenciales conflictos de intereses y de. expectativ.as,
generando los mecanismos para conseguir una sinceray fluida

comunicacioén.

De qué manera manejar el conflicto, ;como victimas o como
protagonistas?

Cuando surgen los conflictos, los familiares involucrados sue-
len tomar la actitud de victima: se sienten perjudicados y espe-
ran que el otro modifique su actitud o decisién para recién
entonces cambiar ellos.

Es aqui donde la relacién se tensa, porque no podra haber un
ganador mientras el otro se sienta perdedor. Esta forma de enca-
rar el problema no lleva a ninguna solucién, ya que la parte que
se considera derrotada buscard compensacién en la préxima
oportunidad. De este modo, como se comprender4, no se puede
dirigir ninguna organizacion, sea esta familiar o empresaria.

Es conveniente, por lo tanto, dejar en claro qué se entiende
por actitud. Actitud es una predisposicién a actuar de deter-
minado modo, con base en las percepciones o creencias, sobre
una determinada realidad. Dos son las actitudes basicas, la de
victima y la de protagonista.

Actitud de victima. Si la persona percibe que los demaés
tienen la culpa de lo que le pasa, lo que va a hacer es espe-
rar a que el otro lo reconozca y le pida disculpas o le brinde
una explicacién, cambie de comportamiento, y hasta, muchas
veces, pretendera que el otro cambie de forma de pensar. As{
podra esperar eternamente...

Actitud de protagonista. Es la que asume cuando una de
las partes se plantea “qué puedo hacer para resolver el con-
flicto”. Asf surgiran alternativas, tales como intentar conversar
desapasionadamente y comprender la postura del otro ponién-
dose en su lugar para conocer los intereses, prejuicios y senti-
mientos negativos que se dispararon.

El protagonista asume que puede ser parte de la solucién,
sin desentenderse de la cuestién echéndoles la culpa a los
demas y asumiendo que tiene alguna responsabilidad en haber
ocasionado el conflicto.




Observe un ejemplo:

HECHOS VICTIMA PROTAGONISTA
o, e
Las ganancias “Es que los ven- ¢Qué debo
; dedores hacen lo hacer para

cayeron el 30%

por una cafda

del 10% en las
ventas

dirigir mejor
el equipo de
ventas?”

que quieren”

Actitudes propias de las victimas en las empresas familiares:

o “Cambiaré de actitud el dfa que mis hermanos reconoz-

can todo lo que he hecho por la empresa”. o

e “No pienso hacer ningén otro esrfue?zo extr_ao(;” 1n/ar1”o
hasta que no vea el mismo compromiso en 1'05 : emas.

e “Me parece injusto cobrar lo mismo que mi primo, voy

a hacer lo mismo que él, total nada se reconoce en esta

empresa’ .

P iy .1 .
En todos los casos, la victima también se perjudica, porqu

la empresa es la que termina viéndose afectada; es decir, todos

El cambio de actitud implica un cambio de enfoque.

pierden. ” la pregunta debe ser

En lugar de pensar “cambiaré cuando...
i« - /’)’)

ccambiaré?”. . . ,

En efecto, el desafio no empieza por cambiar a los demas,

i & biar uno para mejorar la
sino por reflexionar que debe cam P

relacién, primeroy, luego, resolver el conflicto. o t
Cuando se logra pasar de una actitud de V1ct/1ma a o. ra
lo mas probable es que los demés cambien
As{ sera mas facil mejorar la gestion de la
sumen la actitud de protagonista y

de protagonista,
también de actitud.
empresa, cuando todos a .
juntos buscan qué hacer para mejorar.

El tema también pasa por quién em u by
va, sin que en esto se vea una senal de debilidad. Si bien

pieza, quién toma la

iniciati

no lo es, cuando se involucran las emociones entre familiares,
lamentablemente, asi se suele percibir.

Fijese algunas actitudes propias de los que teniendo motivo
para ponerse en victima deciden, en cambio, asumir la actitud
de protagonista, indagando en lugar de justificarse o respon-
diendo con agresiones verbales o escritas:

“¢Qué te hace pensar que soy el responsable del

error? ¢Qué podemos hacer para resolver el problema?”

e “:Qué hubieras hecho en mi lugar?”

e “,Qué quieres decir con que soy un irresponsable?”

* “Aver si comprendo lo que me dices, ¢me est4s diciendo
que...?”

e  “¢Qué deberia hacer yo, para que en el futuro no vuelva
a pasar lo mismo?”

e “:Qué te hace pensar que lo hice yo?”

e “:Qué dificultades tuviste para consultarme antes de

tomar la decisién?”

¢Por qué es comun adoptar la postura de la victima?

Es adoptada por la persona para protegerse de la culpa. Al con-
vertirse en victima, el individuo intenta demostrar que no es
el culpable o, al menos, ocultar asi su incompetencia. Aunque
no sea agradable admitirlo, para sentirnos realizados y felices
solemos depender de la aprobacién de otras personas (Kof-
man, 2008).

En el paradigma de las empresas familiares es comun pres-
tarle mas atencién a encontrar al culpable que a buscar la solu-
ci6n en forma conjunta. De esta manera se desperdicia energfa
y tiempo, se destruye la unidad y se afecta la motivacién, en
lugar de dedicarlos a c6mo ser més creativos y eficientes para
hacer crecer la empresa y mejorar la gestién.

\

i



Asumir 1a responsabilidad

Cuando se esta participando de una reunién y de repente
a el celular de alguno de los participantes, luego de ver
la persona atiende y, aunque hable en voz baja,

suen

quién llama,
la reunién se interrumpe. Cuando termina, ante la mirada de

los demas, lo usual es que No encuentre mejor explicacién que
decir: “Disculpen, tuve que atender...”. Asume entonces la acti-
tud de victima, como si la culpa la tuviera el que lamo, cuando
en realidad tenfa, al menos, dos opciones: atender o no aten-
der. De manera que para ser sincero deberia decir “quise aten-
der”, hacerse responsable de su decisién y, por lo tanto, de las
consecuencias. . :

Se debe asumir estas actitudes en primera persona. cuando
no se dominan las circunstancias: cqué actitud asumimos, de
victimas o de protagonistas?

La realidad es que se suelen dar respuestas tranquilizado-

ras con las que justificar la actitud de victima:

o “Llegué tarde porque el trafico era infernal”.
e “No cumpli con el cliente porque se cay6 el sistema’.
o “No entregué la informacién para la reunién porque

estuve con mucho trabajo”.

Este tipo de respuesta genera impotencia. Si se envia la
pelota “fuera de la cancha”, no hay posibilidad de hacer algo
para cambiar las circunstancias y, por lo tanto, no hay cambio
de actitud ni aprendizaje. Hay incompetencia, se €s victima de
las circunstancias, no se mejora como equipo y los conflictos
se instalan de manera definitiva.

Fn cambio, el protagonista asume la responsabilidad, saca
aprendizaje de lo que sucedi6 para evitar que vuelva a suceder:

£« 2
"gebo salir con mas tiempo de anticipacién”.
eb i
! o tener un plan alternativo para cuando se caiga el
sistema”.

£¢ z o e
Deberia planificar mejor mi trabajo”.

En las ili
o ef‘n}iresas familiares se suele encontrar la cultura
e victima: “El proyect ind a ti
e vietma: & p “y ,O no se terminé a tiempo”, “la reunién
. astre”, “falté apoyo para lograrlo”, etc. Todas son
expre i .
p1 s‘1ones que tiene un factor comun: buscan echar la culpa
a algu A
guien o a algo, no resolver el problema o lograr el obje-

tivo que, en definiti
initiva, es clave par j
a mejorar la gestié
empresa. gestion de la

El gran desafio: pasar de victima a protagonista

Para que exista un conflicto debe haber, al menos, dos perso-
nas, porque, si una de ellas no entra en el conflicto, este n
C?b%"a entidad. Es suficiente con que uno cambie de a;:titud d(e):
victima a protagonista frente al conflicto para que este empiece
a resolverse: “Veo que no compartes mi decisién, ¢qué harf
en mi lugar?”, “¢qué te hace pensar que esa serf s "f‘rlis
N hac ; erfa la solucién?”.
ude: juntos sera més sencillo encontrar una solucién

Veam
os este caso que se plantea entre dos primos herma-
nos a través del correo electrénico:

CaSoﬂLos\OliVoys S.A. . .
quyersacloges de las columnas izquierda y derecha

_ 4 Parte primera

‘ esz‘,una_ckonvers‘aCIOn via mall el’ltre dOS pﬁmOS'1JaViér ‘ el
5 s A5 :

ma : k) | e & N -
= gg;}; is}oc1q mayorltalilo de una nueva empresa dedicada a la
acion y comercializacién d ite de oliva envasado,
v ‘ e aceite de ol ‘
bl de iva envasado
erm n, el menor de los dos y socio minoritario, que se 'd’e'se;n}j




pefia de gerente en la nueva empresa por experiencia en el rubro
y por haberse trasladado a la zona de produccion olivicola, en la

provincia de San Juan (Argentina).
Javier, en cambio, vive en su ciudad natal, Cérdoba, desde

donde supervisa la gestién de German, ya que es gerente regio-

nal de un importante banco extranjero.
El origen de la siguiente conversacion por e-mail se orlgma a
raiz de. que German consigue su primer cliente del exterior con

la propuesta de comprar dos contenedores de aceite envasado

“pero usando la marca del comprador y no la propia, tal como
estaba concebido en el plan de negocio. El cliente, sin embargo,

. puso esa condicién como no negociable.
Germdn se muestra entusiasmado con la propuesta pero

Javier la desaprueba, originandose una discusién que involucra
consideraciones estrateglcas mezcladas con las emocmnales y
de gestion.

A diferencia del caso de José con su sobrma Belen enel que
mostramos solo la columna 1zqulerda de José, en este vamos a |
- presentar el contenido de la columna izquierda de ambos, para

comprender el conflicto desde ambas perspectivas.

Se inicia leyendo el didlogo (columna derecha), luego se pasa -
ala columna 1zqulerda para saber lo que penso y sintio cadak;‘ .
-~ uno.

Lo QUE JAVIER Y GERMAN

LO QUE GERMAN Y JAVIER PENSARON :
SE ESCRIBIERON

'Y SINTIERON PEROQ NO DIJERON

Le estoy consiguiendo un muy

Querido Javier:

buen negocio, necesitamos este
“contrato para dar “el salto”.

Le daria mucho oxigeno a la
empresa en este momento

‘eni'que necesitamos como
‘flnanmar la operacmn

Te comunico una nueva noticia,
‘tengo un cliente que quiere
~comprarnos un contenedor

de aceite de oliva para enviar

“aAustralia. Serfa sin nuestra
marca, pero el precio es muy

bueno. Estarfamos cerrando

el trato la semana que viene,

espero tus comentarlos

Un abrazo,
German

G

1O QUE GERMAN Y JAVIER PENSARON
Y SINTIERON PERO NO DIJERON

LO QUE JAVIER Y GERMAN
SE ESCRIBIERON

Ya sabfa que iba a responderme
con sus rigideces de

siempre. Este negocio es.

muy importante como para
perderlo. Encima me dice que
el negocio “lo haga yo’, cuando

- sabe que no tengo capital para
~afrontar tal volumen. Lo que
~tengo son mis trece afios de

‘experiencia en el sector. (Me
esta tomando el pelo7

Querido German:

Ya hemos charlado sobre esto
anteriormente, y decidimos
que la utilizacién de nuestra
marca no es negociable, Si tu
contacto no acepta utilizar
nuestra marca, la operacién no.
se cierra. v

Si quieres hacer ese negoCid,
hazlo ta con tu capital,

no el de nuestra compatfifa.
Un abrazo,

Javier. ‘

Esperemos que con esto
acepte. En realidad la marca
noes lo importante, con estos

- voltimenes podriamos financiar

la expansion del negocio con
marca propia, y utilizar este
como generador de fondos.

Javier: ,

Este serfa un primer embarque,
luego podriamos abrir ese
mercado con nuestra marca,
Saludos,

German.

No tiene la menor idea de
lo que es una estrategia |

sustentable para este

sector. Lo que me plantea |

es “fundamentahsmo de

marketing”. Eso terminara
por ahogar la empresa. No

‘reconoce que yo soy el que
~conoce el negocio, y el capltal

de trabajo necesario es muy
grande. Sin ventas y rotacién
de producto no hay salida.

- Se cree que con su MBA hecho
~en USA se las sabe todas.

~ seguimos el mes que viene

‘Saludos a los abuelos
. Jav1er

German, no podemos hacer
eso, nuestro éxito a largo
plazo se fundamenta en una
imagen de marca fuerte, y no
en la venta de comodities. La

cuando viaje a San Juan,
porque estoy muy ocupado
durante esta semana.
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“LOQUE GERMAN Y JAVIER PENSARON
.Y SINTIERON PERO NO DIJERON

1O QUEJAVIER Y GERMAN
SE ESCRIBIERON

A ver qué me contesta ahora.
. &i no acepta mi propuesta que
me resuelva el tema de los
' sueldos, al menos. Cree que
los negocios funcionan solos.
‘No entiende gue no contamos
- con suficientes recursos para
financiar el crecimiento en el
mercado interno, donde nos
esta yendo cada vez mejor.
~ Al embarcarnos en este
proyecto acordamos que yo
serfa parte de la direccién, y
1o un empleado més. Para ‘
esto me hubiera quedado en
mi antiguo puesto de vendedor
~y me ahorraba este tipo de
problemas. -

 est4n reclamando el sueldo del
mes pasado. . -

Javier, -
Ok, pero recuerda que durante
esta semana necesitamos “
el capital para pagar a los

vendedores, hace tiempo que

Avisame cuando llegue la.
transferencia.

Saludos,

German.

¢Seguir esperando? Claro,
‘para él es fécil decirlo desde
sut cémoda oficina del banco.
Después el que tiene que poner
'1a cara soy yo, y el animo de
los vendedores comienza a -
" empeorar. Esto para mi es un
trabajo, no un hobby de medio
tiempo. = o

~© que esperen un poco mas, la.

German, vas a tener que
decirles a los vendedores

empresa esta en camino de

_consolidacién y tenemos que

_esperar que nuestro trabajo dé
sus frutos. Yo tengoun par de
créditos que espero conseguir
en breve. Creeria que el mes
que viene podreé girarte el
dinero. .
Javier.

A ver si con esto toma :

' conciencia, jpor Dios! Sabe
perfectamente que me costo
mucho armar este equipo de
vendedores para afianzar el
‘mercado local... si ellos se van;

~muchisimo.

la operacién se.va a complicar -

Javier,; bueno; pero te adelanto

que vamos a tener problemas,

espero que lo tomen bien y qu

o suframos el alejamiento de

nuestros mejores vendedores..
- Germar. P

LO QUE GERMAN Y JAVIER PENSA
RON
Y SINTIERON PERO NO DIJERON

LO QUE JAVIER Y GERMAN
SE ESCRIBIERON.

Increfble, se cree que son
asi de Faciles las cosas, si se
va uno tendrd que venir él a
_ tomar nuevas entrevistas, yo ya
me harté. Esta es una regién
relativamente pequefia y los
recursos humanos capacitados
~ escasean. No me quiero
imaginar el dafio que serfa para
nuestra imagen como empresa
nueva sufrir las primeras bajas
de forma tan temprana.

German, esperemos que

esto no suceda, pero si pasa,

buscaremos otros y se acabé el
problema. ‘ .

Esperemos que con un toque
de humor rompamos el hielo. ..
De todas formas lo que digo |
es en serio, esta politica nos

‘ conduciri a la ruina.

reneIMBA? Ge je.) *

Javier, siempre tan ;
comprensivo... ;En verdad
aprobaste recursos humanos =

caer en la necesidad de decirle

_hermanos.

_si seguimos asi.

iNo pensé que lo fuera a tomar
tan mal! Suele pasar cuando
'se hacen estas bromas por :
mail, a veces la fria lectura

no da lugar a tomarlo bien.

De todas maneras no quiero

que él podra ser el accionista
mayoritario, pero el que sabe

de este negocio soy yo y deberfa -
darme margen para que opere

_con cierta autonomia;

Tengo miedo que se ofenda
¥ no nos hablemos mas.
No quiero tirar a la basura

nuestra relacién, somos como ‘

2.

El habla de “seguir con la
planificacién”. Con esa actitud

mejo,r que “planifique todo él - k
solo”, yo no veo ningan futuro

favor no uses nunca mas esas

- No se habla mas del temaEl

German, no es oportunidad
para discutir por mail, y por
ironfas por este medio porque

no suenan a chiste, realmente
caenmal. G o0

mes que viene viajo y seguimos
con la planificacién para el afio
que viene. ” .

“Chau.

Javier.




N s

_siente acorralado por la

no dice lo que piensa y siente por mie

an se
En esta d1scu31on, ¢l tenor empeora debido a que Germa £
situacién. El y su primo, obviame

io, como
tienen diferentes expectativas sobre la gestion del negoc

también sobre sus roles en
de una manera adulta y respons

conocer la parte oculta del 1ceberg

J avier no da espac10 para la discusio

mas de

ciones con su primo, al que ve como un herrgano, eariitz . s de
1
que es su socio mayontano ya qu1en debe rendir cu

icion ¢ i sus
Cada uno qulere actuar “desde la posicién que satlsfaga .
nsensuar una estrategia compar-

tivas
tida de manera de satisfacer de alguna manera las expecta v

propios intereses y no logran co

sa.
de ambos que, en deflmtlva, serfa lo me]or para la empres

la empresa. No saben como tratarlo
able. Ambos tratan de conven-

. e por
cerse mutuamente brindando argumentos, sin preocuparse por

n, y por otro lado German ‘;
do de deteriorar las rela-

L i R s

4 Parte segunda

Coémo mejorar la comunicacién dejando la actltud de VlCtlma v

asumlendo la del protagonista

En esta nueva conversacién German cambiara de actltud y
pasara del rol de victima al de protagonista. La consecuencia
1nmed1ata es que Javier tamblen cambia de actltud

1O QUE GERMAN PENSO Y SINTIO
_PERO NO DLJO

LO QUE JAVIER Y GERMAN
_ SE ESCRIBIERON

- Sé que esto no le gustard

a Javier, pero tenemos que
conseguir fondos frescos para

alimentar nuestra operacién.

Hola Javier: L
Te comunico una nueva notlcla.
Tengo un cliente que quiere
comprarnos un contenedor

_ de aceite de oliva para enviar

a Australia. Seria sin nueslra

- marca, pero ¢l precio es muy

bueno.
Sé gque no es lo que hablamos ‘

planeado, pero nos vendria

bien para generar fondos v
financiar nuestro crecimiento
en el corto plazo. Como verss,

_estoy preocupado por esta fase

inicial de nuestra empresay .

‘quiero asegurar el “despegue

. Una vez en vuelo ajustamos la.

estrategia. ¢ Te parece? -

‘Estarfamos cerrando el trato la
‘semana que viene, espero tus

comentarlos

 Un abrazo,

German..

‘ i g o0, quiere

“modelo del iceberg”. En este cas

{tulo 4 nos referiremos al “mo N

' gn " Czlglmnguno de los dos indagd los intereses y expectativas qu: ;smvom_
treat:s1 rdg cada argumentacién, ni los prejuicios y sentimientos que esta

crados en la discusion.




10 OUE GERMAN PENSO Y SINTIO
PERO NO DLIO

1.0 QUE JAVIER ¥ GERMAN
SE ESCRIBIERON POR MAIL

.Que bueno que entendio la

" motivacién principal del trato!

Mis trece afios de experiencia

" en el sector me dicen que esto
es costumbre en estos casos.

Hola, primo:

Como decfs, ya hemos hablado

sobre esto y decidimos que
la utilizacién de la marca
propia no es negociable. De

todas formas podemos evaluar
- hacerlo como excepcién ‘

solo para que puedas seguir.
financiando el negocio sin

mayores problemas.

Lo dejo a tu consideracion,

. pero no de]es de pasarme los.
detalles del contrato para estar

al tanto Confio en tu buen

olfato. *

Un abrazo,
Javier.:t

A mi modo de ver, la marca
no es lo importante. Con
estos volimenes podriamos
financiar la expansion del
“negocio con marca propiay
utilizar este como generador
~de fondos. ~
De todos modos entlendo
su postura, ya que nuestra
- capacidad de planta es.
limitada y no podemos
distorsionar la idea orlglnal’

del negocio, pero creo que
a veces para tener éxito hay
que abandonar mertas ideas |

dogmat1cas

Javier: Este serfa un primer

embarque; luego podrfamos ;
abrir ese mercado con nuestra

marca.

- De todas formas, creo

fervientemente en que

tenemos que estar dlspuestos a
~diversificar nuestra oferta para,,,;,i
. evitar un excesivo riesgo de -

concentracién’de ventas
Un abrazo,
German.

%
|
|
?

LO QUE GERMAN PENSO Y SINTIO
PERO NO DIJO

L0 QUE JAVIER Y GERMAN
SE ESCRIBIERON

jQué alegria que pudimos
destrabar este temal Me tenfa

demasiado ansioso su reaccién,
- ya que conozco lo impulsivo

que es.

. Ahora las aguas estan mas

tranquilas para | hablar de lo
_que se nos viene ahora: el pago
de sueldos.

“German: De acuerdo.

Podemos desviarnos del
camino para solucionar la

_ coyuntura, pero el rumbo
- ya lo tenemos definido.

Saludos a los abuelos.

- Javier:

Esperemos que tenga dinero,

- en estas tase complicada de la

empresa se coloca mas dinero
del que se obtiene, esperemos
que con esta noticia del

‘ embarque a Australia se sienta

mas aliviado y me adelante
algunos fondos

‘Ok*

Otro tema, Javi: recuerda
que durante esta semana
necesitamos el dinero para

_pagara los vendedores, hace
_tiempo que estan reclamando

por el sueldo del mes pasado.
Avisame cudndo llega el ger

‘ Germén.

_Bien, la verdad que no es

lo ideal, pero es una buena
noticia para los vendedores,

que podrdn mantener el
compromiso y la moral alta.

Por lo menos veran que las
cosas salen, aunque un poco

tarde, y que ponemos todo
nuestro esfuerzo para que :
:salgan

Germén:k‘Espero‘ enviarte k‘
el 70% de los sueldos a fin
‘de mes, y el 30% lo cobraran

cuando nos adelanten la carta .

de credlto de este embarque

lag que espero sea prln(:lplos
~ del préximo mes.

Un abrazo,

Javier.

_También hay que tener en

cuenta que yo también necesito
cobrar, por suerte resigno
puntualidad en mi sueldo a

_cambio de poder de decisién.
Esto me permite hacer algunos
_negocios que mejoran la caja.

- Javier: Bueno, es una buena y

tranquilizadora noticia para mf.

 y los vendedortes, de seguro lo ‘
tomaran bien.
Germaén.
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10 OUE GERMAN PENSO Y SINTIO
' PERO NO D1JO

LO QUE JAVIER Y GERMAN
SE ESCRIBIERON

Me alegra escuchar esto
directamente de él. Sabe que
no puedo inferirlo sin que el le
diga expresamente.
Ahora me sentiré més libre
de plantear algunos temas
complicados. :

German, por supuesto, ta eres
la pieza clave en este Negoclo,
sin ti no podria estar en esto
debido a mis compromisos.

- Quiero que en la medida de

mis posibilidades te sientas tan
duefio como yo de todo esto.
Lo bueno es que podremos.
discutir durante dias, pero
skiemprek arribaremos a
soluciones consensuadas.

_ Un abrazo grande,

Javier.

Estaba especialmente
interesado en agradecerle

? q‘u e haya decido iniciar esta
empresa, y mas ain en gumpl}r
con su promesa de que yo serla
el que decidiria sobre algunos
temas. o ~

estaremos conformes al saber.

Javier: Sierhpre tan .
comprensivo... Ahora veo que
vali6 la pena dejar mi antiguo
puesto de empleado para

N 2%
subirme a este “barco .

Siento que hemos ganado

‘mucho con este proyecto que te

" animaste a emprender.

Quiz4 no nos vaya todo lo bien
que nos imaginamos, pero.

que valié la pena. .
Nos vemos el mes que viene,
Un abrazo y un especialsaludqi
para la familia. -
German

Andlisis del caso

. : ficto
El primer paso hacia una resolucion efectiva de un conl?hc;c1

. . 3
es asumir el rol de protagonista, abandonar la actitud

victima.

R

él vender con marca propia es muy importante, no puede dejar
de reconocerlo. Asi, en lugar de intentar convencerlo, indaga
su opinién explicitando que quiere respetar lo pactado con
relacién a las marcas. Por esta razén, Javier ahora no reaccio-
na como victima como en la conversacién anterior, sino que
lo hace de modo més comprensivo, porque German plantea
un tema para que lo resuelvan juntos y no para imponérselo.
De esta manera puede plantear el tema del sueldo de los ven-

dedores sin usarlo como una presién para que Javier acepte la
propuesta del cliente.

Escucha activa e indagacién

Como habréa podido estudiar al analizar caso tras caso, para
tener una comunicacién efectiva que evite llegar a problemas
por malos entendidos, hay que aprender a tener una escucha
activa, lo que supone escuchar lo que se dice o se estd que-
riendo decir sin prejuicios o suposiciones que condicionen la
escucha. La instancia de este proceso es la indagacién, para
asegurar la comprensién de lo que se nos quiso decir, como

también explorar los intereses, prejuicios y sentimientos invo-
lucrados en el conflicto.

¢Para qué indagar?

Para no dar por supuesto lo que piensan y sienten los
demas.

Para saber qué nos quisieron decir con lo que dijeron o
hicieron.

e Para no alimentar “lobos negros”.

A continuacién un par de ejemplos de preguntas que ayu-
dan a indagar y mejorar la comunicacién de modo positivo:




S i ra llegar a esa conclu-

o ;Qué razonamiento has hecho pa g 1 t
si6n? Cuando me dices que nunca cumplo con la entre-
ga del informe mensual, cesto fue solo este mes o consi-

deras que ocurre habitualmente?

Esto permite verificar si quien crit.i/ca o] c.uestionz;ze ;sté;
dejando llevar por una altima impresx-)n o si, en rea }: St, e1
enojo ha hecho que explotara generalizando como habltua

o que no lo es. ’
e E?indagar permite verificar qué es lo que ven los dema.s
y no ve el snvolucrado, y a la inversa, y de f:sta 'manera 'fac1-
lita manejarse con hechos incuestionables e impide el dejarse
llevar por opiniones subjetivas. . o

Asi, en lugar de trenzarse e€n los corilf,hctos, su aparicién
se aprovecha para mejorar la comunicacion y,.a la vez, apr.en—
der qué y como hacer en la préxima oportunidad Para evitar
discusiones inutiles que afecten la gestion y la calidad de las

relaciones.
Indagar no es lo mismo que preguntar

La indagacién es un tipo de pregunta indirecta, que e%plo%‘? antes
de sentenciar un comportamiento, decisién o comunicacion. .
De esta manera, en lugar de que el impulso de las emocio-
nes domine las actitudes y los dialogos, el indagar a‘ntes per-
mite verificar si la percepcion de los hechos que se tiene 'es- 12,1
misma que tienen los demas, y asi comprender lo que originé
el conflicto o causé el problema, para que luego juntos —en
equipo- buscar las alternativas de solucién. Esto supone asu-
mir habitualmente una actitud de protagonista, cosa que e.s
facil de decir pero dificil de vivir, al menos, hasta que se consl-
gue convertirla en un habito. .
Para conseguir ser protagonista en todas las re-lac1o-
nes es necesario que la persona cuente con un buen nivel de

S

-

inteligencia emocional,!? lo que implica un entrenamiento,
va que, usualmente, trabajamos y valoramos sobre todo con la
inteligencia “racional”. Esta nos ayudarad a no dejarnos llevar
por las reacciones espontdneas —asumir actitudes de victima-
que pueden ser de consecuencias nefastas para la relacién y la

gestién de los negocios familiares. M4as adelante se tratara este
tema en profundidad.

VYeamos un breve caso

El hijo del fundador y gerente comercial ~-Marcelo- no pre-
sentdé a tiempo su informe de la gestién de su drea a Enrique,
el fundador, gerente general y padre. Como hemos visto en los
casos anteriores, el fundador, quien cree conocer los motivos
por los que Marcelo retrasé la entrega del informe (dejdndose
llevar por los prejuicios que tiene fruto de su historia de rela-
ciones desde nifio), le pregunta de mala manera:

—¢Por qué no presentaste el informe a tiempo como todos
los demas lo hicieron?

Los tltimos tres meses de baja en las ventas supusieron una
carga emocional que el fundador no supo manejar. Ademas,
aliment6 su “lobo negro”, dejandose llevar por los prejuicios
que tenia de Marcelo: “Es un desordenado y perezoso, les da
prioridad a sus cosas personales, hay que estarle siempre enci-
ma para que haga las cosas”.

Su padre (y gerente general), por la forma y el tono en que
le pregunté a Marcelo, hizo que él reaccionara asumiendo tam-

17 Daniel Goleman, psicélogo estadounidense, publicé en 1995 el libro Emotional

Intelligence. Para Goleman la inteligencia emocional es la capacidad para reco-
nocer sentimientos propios y ajenos, y la habilidad para manejarlos. Considera
que la inteligencia emocional puede organizarse en cinco capacidades: conocer
las emociones y los sentimientos propios, manejarlos, reconocerlos, crear la
propia motivacién y manejar las relaciones. Goleman dice que tener inteligen-
cia emocional es la capacidad que el ser humano tiene para decir las cosas en
el momento correcto, de la manera correcta, con la intensidad correcta y en el
lugar correcto a las personas correctas.
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i i ivos
bién una actitud de victima, sin lograr expresar los motiv

que causaron la demora del informe comercial.
E 3 e
La reaccion de Marcelo tampoco fue muy feliz, porque s

puso en victima, echando la culpa a otros, y la demora del

ion- 5 segun-
informe —aparentemente el tema en cuestién- pasé a un seg

do plano para derivar en cuestiones muchos mas sensibles y

lld' 3 1
isparan” los
dificiles de resolver, las que afloran cuando se p

prejuicios y sentimientos negativos con todo 1el Podzz destruc-
tivo que ya hemos visto que generan en las .re amor} . _
Marcelo ahora el ntcleo del conflicto esta en no sen
por los logros de estos ultimos afios, cuando

fue muy exitoso, salvo los ultimos tres

Para

tirse reconocido

fi 1

su desempefio labora s tr

meses, que, ciertamente, fueron malos, aunque, a su Juiclo,
3 ’

ya se corrigieron los errores y la situacién se esta revirtiendo.

i seguir trabajando con su
Por otro lado Marcelo ya no quiere g“ o con =
padre, esta desmotivado porque como gerente ge
, econoce los logros. Este recla-

: uejandose y nunca r
siempre quej s la gota que rebasa el

mo que siente destemplado e injusto ¢ cbasa e
r
vaso: ahora quiere abandonar la empresa para no perde

dre. )
" ¥ el fundador (y padre), escalando, dijo algo de lo que des-

S intio:
pués se arrepin / .
__Si no fueras mi hijo, ya te habria despedido. o
Asumiendo la actitud de victima, ambos salieron perjudica-
rdieron. Ademas, el conflicto tras-

. ) o

dos, nadie gano, los dos p :
i e

cendi6 a la organizacién con las consecuencias negativas qu

esto supone. ) .
i e

En la indagacién no conviene emplear el “por qué’, ya ql?
el otro lo tome como una sentencia

i ue
se corre el riesgo de g : _
st4 sentenciando que es cul

i i ho se e
negativa y agresiva. De hec entie : /
paile y al hacerlo lo pone “3 1a defensiva”. ¢Qué podria haber

hecho Enrique si hubiera indagado? Preguntar, por .eJemplr)o”.
“;Qué dificultades tuviste para presentar el informe a tiempos .

R R

La reaccién de Marcelo habria sido muy diferente, porque,
al no sentirse agredido sino indagado, es decir, explorando las
causas de la demora, podrian juntos dedicarse a buscar la solu-
cién para que no volviera a suceder lo que, ademas, habria
permitido extraer un aprendizaje.

A continuacién algunos ejemplos de indagacién para con-
flictos basados en prejuicios y sentimientos negativos. El obje-
tivo es que el ejercicio ayude a preparar la conversacién para
resolver el conflicto que se plantea en la columna izquierda.
Comience entonces la lectura por la columna izquierda; la

columna derecha le brindara ejemplos de indagacién asumien-
do una actitud de protagonista.

PREJUICIOS
Y SENTIMIENTOS

PREPARACION DE LA CONVERSACION
A partir de la siguiente indagacion pretendemos
ayudar a resolver el conflicto

1) “No me siento a. ¢Qué te hace pensar que no se te reconoce?

- ”» 2 z I
reconocido”. b, ;Qué deberfa haber hecho que no hice para

que te sintieras reconocido?

c. ¢Qué deberia hacer para que te sientas
reconocido?

d. ¢Qué situaciones son las que te hacen sentir
¢
as{?

e. (Qué quisieras hacer para sentirte mads
reconocido?

2) “Pienso que f. ¢Qué crees que diria tu hermano sobre tu
deberfa ganar desempefio?

mas que mi g

. ¢En qué te apoyas para creer que aportas
hermano

mas que tu hermano?
porque soy h. ¢Qué harias si tu hermano no tuviera la

el que mas misma percepcién que la tuya?

aporto a la i. ¢Qué crees que opinaria tu hermano de tener
» P

empresa . un sueldo mayor que €éI?

j. ¢Qué deberia hacer tu hermano para mejorar
su desempefio, y asf ver que los dos aportan
lo mismo y justificar los sueldos?
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3) “Mi padre k.
se resiste a
los cambios,

. . . 5
¢A qué tipo de cambios te refieres

1. ¢Cuales crees que son las razones por las
que no acepta tus ideas? 1
m. (Qué crees que piensa y siente cuando le

or €so 1o sando le
pOdemOS presentas tus propuestas de gamblo. CQu}e1
Iérecer” dificultades has tenido para indagar con €
sobre esos temas?
n. ¢Qué podrias hacer de diferente ipgradque,
. al menos, analice con mas objetividad tus
propuestas?
b}
‘ :Qué te hace pensar €80:
Y ohae o CQue’ t opn las que te molestaron de las
lo hace a p. (Qué cosasci nlas v
proposito”. respuestas de tup ?

q. ¢Qué razones Crecs que tiene para decirte
eso? ’ ‘

r. (Qué dificultades has fenido para conversgr

" sobre lo que piensas y sientes cuando sucede

eso?

1.

En el préoximo capitulo el lectorve aso”
todos los elementos toxicos que acumula la columna l‘zqmer—
da. El objetivo de este capitulo es que tome c:onctencla~ de su
mna izquierda, que pueda clasificarla seguin sean intere-
ses afectados, prejuicios y/o sentimientos negativos.

Piense en un conflicto que tenga o tuvo para:

colu

PLAN DE TRABAJO

Conversaciones periddicas para “vaciar el vaso™.

14 como “vaciar el vaso” de

Describir la conversacion real (ponerla en la columna

derecha). | .
Describir los pensamientos Y emociones gque tuvo mi .
tras mantuvo la conversacion (columna izquierda). Clasi-
flquelos en: ‘

- Intereses afectados por el conflicto

- Prejuicios

. Sentimientos negativos

3. El modelo del iceberg: una herramienta fundamental para
la empresa familiar

Descripcién del modelo

Discutir quién tuvo la culpa o la razén puede ser un problema
sin finy, lo peor del caso, es que no se suele llegar a una solucién
satisfactoria, quedando los implicados atrapados por el con-
flicto. Casi siempre se discute sobre cémo cada parte inter-
preta la situacién, desde sus intereses, su modelo mental, sus
prejuicios, creencias y percepciones. Es bueno tomar distan-
cia de los temas en discusién para indagar sobre lo que pien-
san y sienten los demas y, también lo que uno mismo piensa
y siente.

Sugerimos plantearse previamente los costos y beneficios
de tener o no tener una conversacién para abordar el conflicto.
Pero tomar esta decisién no parece tan sencillo. ¢/Por qué resul-
ta tan dificil decidir si afrontar o no el conflicto? Porque en el
fondo se tiende a pensar que, si se lo intenta eludir, se es cons-
ciente de que continuara la ansiedad y crecera la molestia con
la situacién, pero, a la vez, si se lo enfrenta, puede ser que las
cosas empeoren (Stone, Patton& Sheen, 2000).

En parrafos anteriores se expuso que es posible mantener
una conversacién constructiva y llegar a un acuerdo sin acu-
mular contenidos téxicos en la columna izquierda. Ahora se
presenta en profundidad la herramienta que presentamos en
este libro llamada Modelo del iceberg para empresas fami-
liares. Esta herramienta tiene por objetivo mejorar la comuni-
cacién para evitar conflictos, como también para resolverlos.

Lo llamamos “modelo del iceberg” porque la parte visible
suele ser el tema que esta en discusién -si se vende o no sin
marca propia, en el dltimo caso descripto-, sin que sea esta
la causa real de los problemas. Por el contrario, en todo con-
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flicto hay cuestiones que permanecen sumergidas u ocultas
(la “columna izquierda”): se trata de los modelos mentales,
los intereses, las expectativas, los prejuicios y los sentimien-
tos negativos que no se han explicitado o abordado de manera
adecuada.

El modelo que presentamos pretende ensefiar a CONOCEr
los aspectos relacionados con la parte sumergida (la “columna
izquierda”) de uno mismo y de los demas, para as{ tratar de
comprender todo lo que hay detras del tema en discusion que
derivé (o puede derivar) en un conflicto.

El modelo sugiere indagar sobre las opiniones de los demas
para conocer qué piensan y sienten con relacién al tema en
cuestion. .

Es necesario que los familiares puedan vaciar sus colum-
nas izquierdas de una manera constructiva. El error mas
comun estd en “yomitar’ la columna izquierda tal como
esta, sin procesarla previamente para saber cémo decirlo. El
“yomitarla”, sin duda, promovera un conflicto mayor y mas
complejo de resolver, porque s€ involucraran las emociones
con mas fuerza, alejandonos de la posibilidad de alcanzar una
solucién razonable.

Aqui, el modelo mental de cada uno (personalidad, com-
petencias laborales, historia de las relaciones, valores, etc.)
debera estar presente al preparar la conversacion, tanto para
“yaciar el vaso” como para resolver el conflicto.

Mejorar la comunicacion —indagando en lugar de autojus-
tificarse o de culpar a los demas- permite ver cosas que antes
no se veian, enriqueciendo las comunicacién y, por ende, las
decisiones y la relacion laboral.

En caso de no hacerlo, es mas probable que los familiares
en conflicto desarrollen fantasias —prejuicios— acerca de lo
que los demds piensany sienten. Por creer que €s obvio lo que

uno propone —
propone —como fue en el caso de Los Olivos, que habia

ue vend i i
gcur enc ecrl aun sin marca propia- es que a German no se le
rié
oeur dlnl agar sobre las razones méas profundas que estab
etras del conflicto i .
que se originé. El
. . roblema f
Javier le pareci i . donde se
ecia obvia la alte i
rnativa contraria. Ahi
. Ahf es donde
empantan i .
p an las relaciones y no se avanza en la toma de deci

o i E- 3 1

Gréfico 2. i
2. Modelo del iceberg. Los temas involucrados en un conflicto

Scobre la superficie del agua
Posiciones

Superficie

Debajo de la
superficie del agua
-Intereses
-Objetivos
-Expectativas




Gréfico 3. Modelo del iceberg. El impacto del conflicto en uno y en otro

EL/ELLA

. Posic

 Persondlidad + Competencias |

Cuando alguien se enfrenta con un familiar por tener discre-
pancias en materia de decisiones, los argumentos que cada uno
aporte impactaran en las partes sumergidas del iceberg del otro
—véase el grafico 3-, y esto influira en sus actitudes y reacciones,
porque este percibira que se atenta contra sus propios intereses
y expectativas. Y cuanto mas insistan ambos en sus respectivas
posiciones, el conflicto se profundizara mas, llegando a la zona
peligrosa en la que se “disparan” los prejuicios (“es un obstina-
do, siempre hay que hacer lo que él dice”, “habla mucho pero no
hace nada”, “cree que se las sabe todas...”, etc.). Alcanzado este

i
|
|
|
|
|
|
|
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i
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punto se engendrardn inmediatamente sentimientos negativos
(desconfianza, injusticia, desmotivacién, enojo, etc.). Entonces,
el conflicto se hace muy dificil de resolver, porque ya no se trata
de si se vende 0 no con marca propia (caso Los Olivos), sino de
que una de las partes ~German- se sienta desmotivada porque
la otra —Javier- no tuvo en cuenta su opinién. Como ya vimos, el
pleito dispar6 en German el sentimiento de que era tratado con
injusticia porque no se le reconocian sus estuerzos, su conoci-
miento del negocio, etc.

Si repasamos lo dicho en los capitulos anteriores, el lector
comprendera ahora mejor la necesidad imperiosa que tienen
las empresas por aprender a trabajar con familiares, a comu-
nicarse mejor y a resolver los conflictos. Asi se preservara la
familia empresaria de la principal amenaza que pesa sobre sus
empresas, que son los conflictos internos.

Cémo aplicar el modelo del iceberg para resolver los
conflictos

Cuando los conflictos llegan a la zona mas profunda del ice-
berg, es decir, cuando los prejuicios y sentimientos negativos
se han convertido en el nicleo central del problema, ya no inte-
resa si se vende 0 no con marca propia: el conflicto se desplie-
ga desde lo emocional y no tanto desde lo racional.

En esos casos nuestra sugerencia es no improvisar la res-
puesta. Es demasiado peligroso arriesgar una relacién de afios
por unas palabras equivocadas o, al menos, inoportunas, no
tanto por el contenido como por la forma en que fueron pro-
nunciadas.

Esto exigira suficiente inteligencia emocional para evitar
decir o hacer algo de lo que luego uno se arrepienta, cuando el
dafio ya estd causado y la solucién al conflicto estd maés lejos
de alcanzar.
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Esto supone preparar la conversacién sin dejar pasar .dema—
siado tiempo para mantenerla, porque el solo paso del tiempo
tiende a agravar el conflicto.

Antes que nada es importante que s€ comprenda 1a/nat9ra-
leza del conflicto para recién entonces preparar los términos
de la conversacién que permitan resolverlo. ,

Proponemos este plan de trabajo, que llevara a:

1. Aprender a analizar un conflicto desde la perspectiva
de las partes involucradas. Para ello proponemos una
metodologia que esta en el cuadro que se presenta en la
pagina siguiente. .

2. Aprender a resolver el conflicto. Una vez comprendido
el conflicto, el paso siguiente es resolverlo. Para ello se
prepara la conversacion desde el reconocimiento de los
aspectos positivos que tiene la persona con la que .se
tiene el conflicto (porque al estar tan afectados em.oc1o-
nalmente suele atenderse solo a los aspectos negatwos?,
los valores que estan en peligro de perderse y los senti-
mientos que se han despertado, para conyersar sobre
los prejuicios que se “dispararon”. Post.erlormente, se
indagara sobre los intereses y expectativas de unos y
otros, para que juntos puedan llegar a un acuerdo que
satisfaga mejor a las partes.

3. Una recomendacion final. Es fundamental aba.ndonar
la actitud de victima y asumir la de protagonista. Es
usted, estimado lector, quien debe conseguir que el otrf)
cambie de actitud para que juntos, con escucha'actl—
va, puedan comunjcarse y conversar las dlfer.enmas, y
—también juntos- lograr la resolucién del conf.h’cto, para

que tanto la relacién como la calidad de gestién salgan

favorecidas.

12 Parte:
Analisis del conflicto

e Bl proceso parte de que
usted ha comprendido
lo que ha leido hasta el
momento. '

e Se comienza analizando

el conflicto desde su .
perspectiva: como definiria
la esencia del conflicto.

...................

‘e Se analiza el‘cdnﬂi‘ct‘o ‘

poniéndose usted en el
lugar del otro. El objetivo
es ayudar a que cada uno

entienda su responsabilidad

en el conflicto.

e e v e e

| . Se déf‘ine el “problema” tal

_como lo ve usted y cémo |
cree que loveel otro.
Recuerde: las personas no
son el problema; la relacién
‘es el problema. '

_* Explicitar cudles son los

“objetivos y expectativas”
que usted persigue y que
.se.vent amenazados por el .

2° Parte: ;
Preparar la conversacién
para resolver el conflicto

De acuerdo con el analisis

previo, y ya comprendidos

el conflicto y sus causas,
_ debe escoger:

a. Uno o més aspectos.
positivos entre los que
menciond en el analisis del
contlicto. ‘ ‘

_b. Uno o m4s valores que sean

importante para usted y
para el otro y que estén en
- peligro de perderse (entre
los que mencion6 enel
_ analisis previo). -

......................
......................

......................

¢. Uno o mds sentimientos
~ negativos que surgieron

(entre los mencionados en
- el andlisis previo).

R R IO i L S I RS

1. Usted inicia la conversacién
- manifestando los aspectos |
. positivos que seleccioné decir

 (los que seleccion6 del punto




12 Parte:

‘problema que mantiene con
su familiar.

e Reconocer los aspectos |
positivos que valora |
de él o ella. ‘

° Reconocer los valores que
piensa que estan en pehgro
de perderse y que serfa muy
per;ud1c1al que ‘eso pase

° Reglstrar los sentlmlentos :

mas s1gmf10at1vos que

se manifiestan con

ocasmn del conﬂlcto

“por €j.: desconfianza,

desmotivacion, no sentirse
‘tenido en cuenta, injusticia,
et -

f_—f—

22 Parte:

a). Luego indique los valores
(los que selecciond del punto
b que considera que estan en
pehgro de perderse)

2. Postenormente aclarando

que sin entrar en la
discusién de quién tiene la
razén, usted le dice como se
siente (de acuerdo con los -
sentimientos escogidos en
el punto c ante la situacion
conflictiva que se ha
creado).
Es esperable que el otro
también manifieste lo suyo.
Si no lo hace, usted puede
preguntarle sobre como se
siente ante esta situacion.
Es probable que elotro
se justifique en base a los
prejuicios que tiene de usted

_y que nunca hablaron. Esto .

permitira que conversen
sobre los prejuicios que
usted y élella tienen y se .

pueda aportar 1nformacmn

‘aclaratoria sobre lo que es

cierto y lo que no lo es. Para
ello, no se olvide de mdagar .

en lugar de Justlﬁcarse Es
decir, por ejemplo: “qué te

hace persar que no lo h1ce .

“qué hubieras hecho en rm
lugar - ~

R

12 Parte:

* Asumir los prejuicios,
es decir, las “opiniones”
que usted considera que
influyen en el conflicto.
Luego, analizar si estas
opiniones se apoyan
en “datos objetivos”
(mdlc arlos) y en cudles uno
noencuentra informacién
que las respalde. ‘

e Indique c6mo ha
~contribuido usted a que se
origine el conflicto.

¢ Indique cémo cree qué élo
ella ha contribuido a que se
origine el conflicto.

CCual serfa la solucmn 1déal
para usted') ‘

22 Parte:

3. Escuche atentamente. Esto

exige poner atencion a lo que

le estan diciendo. Indague
para confirmar si entendi
bien. No se ponga a pensar en
su respuesta mientras el otro
le esté hablando.

4. No se deje llevar pdr las

' mtencmnes que usted cree
que el otro tiene al decirle lo
que le esta diciendo.

5. Domine sus emociones para
no quedar atrapado por
ellas. Maneje su didlogo
interior para pensar y sentir
en positivo. Recién entonces
estard en condiciones de
hablar sobre sus intereses
y expectativas y los del

otro, habiendo aclarado los ‘
sentimientos rieg‘at‘i\“zos y
los prejuicios que estaban
__involucrados en el conﬂlcto

6. De esta manera, podran
llegar a analizar juntos v
desapasmnadamente a una
solucién que, lo més probablé
serd la mejor alternatlva que

 satisfaga a las partes.




1% Parte:

.22 Parte:

Recomendacion: Recomendaciones:

Para realizar este proceso lo -
ideal es tomarse un tiempo
“a solas para profundizar en
~ las respuestas a dar en cada
uno de los pasos. El riesgo.
_ esta en contentarse con
~ respuestas superficiales, que -
'se convertiran en un nuevo
obstédculo para comprender
el CO]TlﬂlCtO

Piense en el encuadre més

conveniente para mantener

la conversacion, dia, hora,

lugar, como comenzar, qué
aspectos positivos y valores

manifestar y cuales no.
Antes de continuar conel
punto 3 debe sentir que se

“esté entendiendo a nivel
relacmnal Al generarun
clima de entendimiento

mutuo, podran hablar y

_ resolver sus problemas de

manera tonstructiva.
Planear qué actitud tomar
ante una reaccion agresiva

* no esperada de parte del otro'

~ conversacion adulta con

: espontaneo

Es conveniente saber qué
se le dirfa, qué hacer para
dominarse emocmnalmente

para no perjudicar el proceso. '
_ Recuerde que usted, estimado
lector, es el protagomsta es

decir, el que tiene que hacer
el esfuerzo para resolver el

conflicto, sabiendo que con su_:
cambio de actitud promovera

también la modlﬁcacmn de
actitud del otro.

Este modelo debe serv1rnos -

para establecer una

cualquler miembro de 1a
empresa de manera que -

se convierta en usted en
un habito virtuoso, es
decir, sin necesidad de
tanta preparacion, y que la
1ndagac1on le salga de modo

%
|
.
.
.
%
!
.
%
|
%

Iniciar la conversacién desde la parte inferior del iceberg
permite limpiar lo méds contaminante de la relacién laboral con
familiares, como son las emociones acorraladas que se fueron
acumulando peligrosamente durante el tiempo. Una vez conse-
guido esto, se estd en condiciones de ir subiendo por el iceberg
para abordar los intereses, expectativas y objetivos que tanto uno
como el otro estan defendiendo o buscando conseguir.

La indagacién sobre estos temas permitira llegar al fondo y
concluir en la decisién final con la que se resuelve el conflicto.
Las consecuencias positivas se notaran de modo inmediato al
fortalecerse los vinculos familiar, laboral y societario.

Gréfico 4: Modelo del iceberg. Resolucion del conflicto

EL/ELLA
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En sintesis

Acciones (hechos concretos objetivos): ¢(Qué dijo o hl'ZO
(o no hizo o no dijo lo que el otro esperaba) que 0casio-
flicto? o
;lr(;l:)lacc?[i)l' ¢Coémo impacté en usted? ¢CoOmo se€ sinti6?
;Cémo cree que el conflicto 1mpacto en él/ellay qude p:e—
juicios y sentimientos cree que “se le han dlsparado
Asunciones: A partir de los impactos menciona ;s 1en
el punto anterior, iqué esta asumiendo acerca ehas
intenciones de él/ella? ¢Son prejuicios (opiniones) o? ay
hechos concretos y objetivos que avalen sus ]LllClOZ
Protagonismo: Con actitud de protagonista, €s elc1r,
buscando cémo resolver el conflicto, analicelo Para uel—
go pasar a preparar la conversacién que permita resol
Z’?ﬁieso del protagonista: Comience hablando de 102
aspectos positivos, valores y sentimientos, ;:omc; Cio
expuso en el cuadro anterior. Este puede ser el asp —
mas dificil, ya que cuesta manejar determinadas emo
ciones como son los €nojos, la desconﬁaflza, pero tam-
bién la incompetencia laboral, etc. Ademas, puede verse
como una debilidad el reconocer sentimientos y valores
en lugar de seguir confrontando hasta conseguir que

nos den la razén.

tar conflictos como también para resolverlos. o
Detengamonos ¢n otro caso para entender qué s

resas
cuando entramos en esta dinamica tan propia de las emp

familiares.

.
.
.
.
.
g
3
3
|
g

Caso Brusaferri Hnos. s.A.

Aplicacién del modelo del iceberg a otro caso, el de Brusa-.
ferri Hnos. S.A. '

Dos hermanos son socios de una empresa de consumo
masivo. Luis est4 al frente del area comercial y Eduardo, de |
la de administracion y finanzas. No logran ponerse de ac ié:x o
acerca de una inversién. Luis quiere hacer una inversién que
conSidera importante para la empresa, mientras que Eduardo
_se opone. : ,

La dlnamlca de este conﬂlcto entre los dos hermanos escala ‘
desde que Luis brinda argumentos a favor de hacerla i inversién
mientras que Eduardo da otros para no hacerla. Ambas partes
siguen buscando més razones de un lado y del otro, pero sin
tomar conciencia de que las explicaciones de cada uno estan
1mpactand0 sobre la parte sumerglda del 1ceberg, que ahmenta

~ la columna izquierda de la conversacion.

Tanto a Luis como a Eduardo sus argumentos les resultan ‘
tan obvios que no entienden c6mo su hermano puede ser tan
testarudo como para no entenderlos. Entonces se disparan,
tanto en uno como en otro pre]ulclos y sentlmlentos negativos ‘
que no controlan. F ;

~ Luis pensaba que Eduardo ya no tenfa el mismo mvel de
compromiso que é€l, y sentfa que la situacién societaria y de
sueldos no era justa porque percibia que era él el que ‘hacia el
mayor esfuerzo por hacer crecer la empresa y las ganancias,
cuando su hermano lo dnico que hacia era ponerle palos en la

: rueda. Lo vefa aburguesado metido en su “zona de confort sm

querer esforzarse més por hacer crecer los negocms
Entrevistamos a cada uno por separado
Eduardo nos dijo que la inversién propuesta por Luls era
una locura porque pretendia financiarse con prestamos de ban-
cos. A Eduardo este planteo le gener$ el prejuicio de que la’

‘amb1c1on de Luis no tenfa hmltes que no le permltla evaluar

adecuadamente los riesgos y que estaban tomando la demsmn
en forma apresurada Ademas le hacfa sentir que ponia en

riesgo el futuro de la empresa Y por ende su futuro flnanclero




y patrimonial, cuando habia sido él quien habia demostrado en
varias oportunidades similares tener la razon.

En definitiva, no logran comunicarse ni entenderse y
confrontan cada vez mas, afectando las relaciones laborales,
familiares v, en cierta medida, societarias. Ademds, cada uno
lo ha conversado con su respectiva €sposa, y cada una apoya

~ a su marido, de manera que trasciende también a la familia
‘politica, que termma tomando parte, lo que hace mas comple«
Jjo el conflicto. ‘
: Aphcando ¢l modelo del 1ceberg ya exphcado nuestra suge-
-rencia fue que hicieran el ejercicio de escribir de un lado y del
otro del iceberg las posiciones que cada unc} sustentaba, los
lntereses que entraban en juego, los Ob]ethOS y expectativas
que se vefan afectadas, describiendo el modelo mental de cada :
uno, los pre]ulclos que se habian dlspalado y los sentimien-
tos negatlvos que surgleron automatlcamente El objetlvo era
que tanto Eduardo como Luis comprendieran la naturaleza del
: “conflicto, y se dieran cuenta de que habia detras de la decxsmn .
_que ocasiond el conflicto. .

Luego, poniéndose empa‘ucamente en el 1ugar del otro, ’
comenzaron con una prolija y sana 1ndaga01on sobre los
temas que quedaron ocultos, con el objetivo de comprender
la perspectiva de uno y del otro. Asf pudleron saber qué es
lo que uno ve y lo que aprecia el otro, y evaluar qué es 10 -
~que se puede remgnar 'y qué no. Recién entonces Eduardoy
Luis comenzaron a trabajar juntos para alinear los intereses
y expectativas de ambos con las estrategias del negocio y arri-

baron a una soluci6én que termind siendo otra, diferente ala
que cada uno sostenfa, pero mucho me]or, benefmlandose con :
ello la gestion de la empresa. -
_ El modelo del iceberg para las emp’resas fa‘miliares‘*pretené -
de explicar que cuando uno expone una y otra vez sus razo—"‘
_nes, en nuestro caso, Luis a favor de hacerla inversion, est¢
1mpactando sobre los intereses y. expectativas del otro ~Eduar-
~do-, que es quien se opone. Cuando Eduardo se opone a la
inversion, esta afectando los de Luis. Sino logran entenderse,
el paso 51gu1ente es el mas pehgroso porque a ambos se les:

s s e R

dides Lo s
paran prejuicios y sentimientos negativos que potencian el

con
flicto, haciéndolo mas complejo hasta Hegar a temas que
antes no se habfan manifestado:

Si E | |
duardo y Luis no fueran hermanos sino gerentes o

miembros de un directorio en una empresa ajena, la dindmic
de la discusién y del conflicto serfa totalmente diferente Ea‘
ese caso, cada uno deberia estar fundamentando sus pro .ues;[1 |
tas con mformes que mostraran las ventajas'y los riéSggs da;

Pero k -
pe al tratarse de una empresa familiar en la que los dos .
nos son socios y ejecutivos a la vez, los roles se confun-

den
o mezcldndose lo emocional con lo racional, lo que hace mas
1f1011 llegar aun consenso

Finalmente, ;cdmo se resolvié este conflicto?

Luego mantuvimos la entrevista con Luis con el propésito de
?ﬁfudarlo a c’lue comprendiera por qué se habia llegado al con-
icto, y qué habia detras de este, con el propésito de que lo

analiza
ra para luego preparar la conversacién que permitiera
resolverlo.

Le preguntamos:
C s A
onsultor: —¢Qué razones crees que tiene Eduardo para no
estar de acuerdo con la inversién?
inf pensarlo demasiado, responde de forma inmediata:
uis: — 2 i .
S Porque ya no estd comprometido con la empresa
como A c6 i
ar11tes, ya estd cémodo con lo que tiene y, en definitiva
0 SO i i :
yo soy el que tira siempre para adelante, ¢no te parece injusto?
C.: —¢Pero se lo has preguntado?

Lo . ! )
. Per‘o ya te dije, yo sé lo que piensa y siente, lo conozco
muy bien, siempre fue igual.




a 1 y n tu her—
i nices un desa uno co
C.: [e sugerim

mano, ¢te viene bien el préx1r'no sabac]lfi)?blamos
L.. —¢Para qué?, si ya casi no nos ’a dﬁ O
C.. —Para indagar sobre qué deberias modi car. p
¥ a que Eduardo estuviera de acuerdo contligo. .
RN ?’ene sentido, llevamos cuatro meses discutiendo
g 1se ha puesto cada dia méas tensa y no nos hemos

p

la situacién . mos
; to de acuerdo. Ya no sé cémo explicarle las cosas a Ed
sto . , :
o, oz baja reconoce—, ademas eso dara lugar a que
o expone a una situa-

i4 bilidad frente a él. \ —
Clor(ljde defY qué esperas? ;cambiarlo a Eduardo para que ter
. — 4 4

( |( ) e1n y V i O

. ‘e
piense que yo SOy el equivocado, esto me,

-

: i i ambas cosas. .
]é ——_—S(‘Zlaifilz?o, a BEduardo, a esta altura de su v1(§12.1, tlc:)
vem(;s dificil, pero si te podemos ayudztr a resolyer el }(ion 190 .
L.: —Bueno, al menos €s algo. ¢Qué me sugieren acer.Con

C.: —Lo que te dijimos antes, que arregles desayunar

;] este sabado, en el club donde ustedes se sienten tan a gusto;
él este ,

nosotros te ayudamos a preparar la conversa’cmn. o
L.: —No creo que sirva de nada, pero haré lo que me dig 1 ,
o — e
4s que no va a funcionar, Eduardo es muy testarudo,
veras q

conozco bien.

C Bueno, pon un poco de buena voluntad, si no, sera
imposible si estas tan mal predispuesto.
L.. —OK.

C.: —Indaga sobre qué debes cambiar de tu propuesta para

ue él la acepte. | .
’ L.: —Es que él no quiere saber nada con hacer la inversion

C Bueno, pero esto no lo has hecho hasta el momento
ced ’ ¢1 pi i unca
porque diste por supuesto lo que ¢l piensa y siente, peron

se lo has preguntado.
Luis, de mala gana, acepta.

. e
G

El encuentro se concreté tal cual nuestro pedido. La sinte-
sis de la conversacién de Luis con Eduardo es la siguiente:

Luego de romper el hielo porque ambos estaban tensos, y
que Luis manifestara algunos aspectos positivos de Eduardo, y
sobre el dafio que les estaba haciendo el conflicto alosdosya
la empresa, finalmente, se anima a indagar:

—Eduardo, ¢qué deberfa modificar de mi propuesta para
que estuvieras de acuerdo?

—Es que me parece una locura endeudarnos con los bancos
para financiar semejante inversién.

—Y si la inversién la hiciéramos con fondos propios, (Jesta-
rias de acuerdo?

—Obvio —le responde sin dudar.

Luis manifiestamente molesto, le dice en voz fuerte y agresiva:
—¢Y por qué no me lo dijiste antes?

A lo que Eduardo, con cara de asombro, le responde:

—Porque nunca me lo preguntaste. La idea me parece exce-

lente, pero de ninguna manera lo es asumir semejante riesgo
endeudéndonos con los bancos.

Analizando el conflicto y la conversacién, se aprecia que
ninguno de los dos indagé sobre los intereses y expectativas
que estaban detras de esta decisién de inversién, solo los dieron
por supuestos, ya que tanto creen conocerse que no les parece
necesario hacerlo. Y como no se pusieron de acuerdo, el con-
flicto escalé y la calidad de la relacién empeord, afectando la
calidad de trabajo de ambos y perjudicando la empresa, a ellos
mismos y al entorno —trasciende el conflicto a la organizacién
y al resto de la familia-, porque, al no entenderse, entraron en
la zona mas profunda del iceberg (la mas peligrosa), que es el
campo de los prejuicios y sentimientos negativos, corriendo el
peligro de descontrolarse emocionalmente, y de que las rela-




i rdon.

han dicho o hecho, aunque luego se pidan pe /
o os prejuicios que tenia
prometido con la

cosas '
Ademés, en Luis desaparecieront 1

taba com
especto de que no es ]
sobre Eduardo alfba muy cémodo donde estaba, mientras que

st .
empresay que e metido por el crecimiento. A Eduardo le

él era el tinico compro :
pas6 lo mismo respecto de Lul%.

N S ateeidos c‘ll Iia det?lliito extrayendo un aprendiza-
salieron fortalecidos del con , B e o e
je crndueee : mdzgitinge:i ?tlro. Y!a hemos visto que asi
s (f)na maés peligrosa del cf)nflictc.), que es
cios y sentimientos negativos que
o a la relacién y, por tanto, a la

i6n mejor sino que también

pensaban o senti
es como se llegaalaz .
cuando se disparan prejul :
antes no existian, haciendo dai
calidad de gobierno de la empresa.

th
Recuerde, que al no resolverse un confl empo, e
y sentimientos negativos s€ convier

de manera que hacer o no la inversién

cto a tiempo, lue-

go los prejuicios
corazén del problema,

p ario.
asa a ser secund |
Lo importante estimado lector, es tener presente que los
)

i ebemos desco-
sentimientos estaran siempre presentes y no d

i i ! nflictos.
nocerlos ni subestimar su influencia en los co

i etoyla
Los valores: la confianza, la honestidad, el resp Yy

responsabilidad

Los valores que generalmente estan en la bas.e del 1c;:bel;g,ei1;ey
tros, la confianza, la honestidad, e re-p
o e eabil d ’Todos ellos son condicién necesaria para
lver 1 conﬂi.ctos, y sin ellos dificilmente tendran solu:
ré%o V§r1 Ozonfianza _como la honestidad, el respetoy la Z‘lez
;1§r?s.abil?dad— se construyen dfa a dfa... pero se pueden de

la responsabilida

truir en un instante.

G s R
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Estos valores se apoyan en cuatro ingredientes, “las cuatro C”.18

1. Competencia: La confianza y el respeto tienen que ser
ganados. La generacién joven tiene que demostrar con
los hechos que esta suficientemente capacitada para
desempefiar los roles que ostenta.

2. Congruencia: La confianza, la honestidad, el respeto
y la responsabilidad tienen que ser congruentes entre
lo que se dice y lo que se hace. Cuando se establecen
algunas reglas para vivir mejores practicas de gobier-
no y luego alguno no las cumple, da derecho a que los
demas tampoco lo hagan. Asf se perjudica la empresa vy,
en consecuencia, también la familia.

3. Consistencia: Violadas una vez la confianza y la hones-
tidad, puede ser muy dificil recuperarlas. Es como la
infidelidad de uno de los cényuges: una sola vez puede
destruir la devocién de afios de matrimonio.

4. Comunicacién asertiva: Es condicién necesaria para

que se entiendan, trabajar en equipo y promover el com-
promiso por el futuro.

En sintesis, para mantener vivos estos y otros valores es
imprescindible la buena comunicacién, de manera que cuan-
do se converse sobre un conflicto, antes de juzgar la opinién
o decisién del otro, se debe indagar, tal como lo explicamos
al tratar el modelo del iceberg. El indagar sobre cé6mo el otro
percibe el problema y los argumentos que sostiene para ello,
en vez de atacarselos, promueve la comprensién para, recién
luego, exponer cémo uno los percibe, y juntos descubrir los

motivos de esas diferencias en las percepciones que ocasiona-
ron tanto dafio.

18 Estas “cuatro ¢” se complementan con las “seis ¢” que enunciamos para el tra-
bajo en equipo entre familiares.
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Es entonces cuando mas necesaria es la empatia, €8 dgcml el
ponerse en el lugar de los demas, pro‘cm?ando -comiaren derS :rsl
razones, los intereses, prejuicios y senumlen:[os invo ucrad ec; o
el conflicto. Recién entonces s€ come.nzara a compren. ol
motivos de sus actitudes y comportamientos, y la comu'm.c/a o
empezara a tener la luz necesaria para entender la posicion

t j i6 flicto.
otro; y asi juntos encontrar la mejor solucién al con
’

Tomar conciencia de los sentimientos y prejuicios
involucrados en el conflicto

Es importante preguntarse cOmo se sientef: uno 1cufafncjloaseo es(t)e;
en una reunion o conversacion presen01al, tele ‘o‘n-lc P ;
e-mail, discutiendo algin tema laboral con un 'f.amlhlar ngreia
miembro o allegado directo a la empresa. Por ejemplo, pCha".
suceder como muchos que dicen: “Siento que n(? mi ?‘izu . ni
“...que no confia en mi”; “...que es injusto conmigo ; € 5160
to desmotivado, siempre sefialando los errores, nu'nca reco}rlla
c¢iendo los logros...”; “percibo que hace lo quf c‘%uTeret, n(zl i S};
forma que cumpla con lo que tiene que ha.ce.r ; Sle‘n ”o q
quiere aprovechar de la situacion en be.neflc.lc? propio’”. _
Si usted, estimado lector, s€ siente- 1dc.3nt1f1c.:a’do con alg
(o varias) de estas frases... es pura 001r.101denc1,a. o des
Los prejuicios y sentimientos negativos estan ?nt u e
por un pasado comun que influye a la hora de in derp e
que nos dicen o hacen. El peligro es quedar aftrapa 0s etn e
con una actitud de victima, ya que $1 D0 salimos de esta,

introducimos en un callején sin salida.

Sl e
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Las percepciones sobre los conflictos

¢Son subjetivas u objetivas?
¢ Son prejuicios o realidades?
¢Son emocionales o racionales?

Aun entre familiares que se creen conocer bien es frecuente
que en la conversacién se emitan opiniones que ocasionan con-
flictos que se podrian haber evitado. Las opiniones sobre algo
negativo suelen estar basadas en prejuicios que unos tienen
sobre otros, es decir, son subjetivas mientras no estén confir-
madas por hechos o informacién que diga lo contrario.

Por ello, insistimos en la indagacién para verificar las bases
que sustentan las opiniones, y precisar si son subjetivas u obje-
tivas, emocionales o racionales. Si no se lo frena a tiempo,
indagando para saber qué hay de cierto y qué no, un conflicto,
como dijimos ya, se dispara con rapidez hacia la zona peligro-
sa de los prejuicios y sentimientos negativos.

kCaso‘ 1

En ‘esté Casd,pbdémos ver c6mo Maria se siente ﬁctima
corrio consecuencia de ‘réclam‘os“que‘ le ha‘c‘é su"hérhlano o
‘ Ca‘rlos'.i Este asume el rol de protagonista con e‘lmobjet'iV&o'
_de solucionar el conflicto y recuperar la buena relacién

con su hermana.

MARIA (VICTIMA) . CARLOS (PROTAGONISTA)

“Hs ixijuéto lo que haces.” ffg Qué te hace pensar que |

(Se porie en victima). soy injusto?”(En lugar de
>¢ PO tima) S0y & ,
T e e : justificarse, indaga). :




MARTA (VICTIMA)

CARLOS (PROTAGONISTA)

“Hs que me mato trabajando
~ynunca me dices nada,

- solo reclamas...”. (Esla

- percepcion que tiene sobre -
la relacién laboral con su
hermano). ‘

“No sabia que tuvieras esa
percepcién. Entonces, cqué
puedo hacer para que no te
sientas asi?”.

“Que al menos me digas

qué hago mal y me dieras.
‘una explicacién razonable

de por qué no tomas en
: s 3
‘cuenta mis propuestas .

' ¢uenta que no te lo hago saber.
Creo que son muy buenas. Lo

o es el momento adecuado
~ lo mejor podriamos hablar al

_respecto corf mas tranquilidad.
- ¢Cémo has estado sintiéndote

“Yo tomo en cuenta tus
propuestas. No me he dado

que pasa es que considero que

para ponerlas en practica. A

todo este tiempo?”. (Indaga

sobre los sentimientos negativos
que el conflicto ocasionéy que
se han convertido en el nﬁcleo .

, de este).

~ “Inqtil, desmotivada...”
~ (Sentimiento).

- formalmente para tratarlos

* para evitar que vuelva a suceder,

“Te pido perdén, nunca
tuve intencion de herirte
de esta manera, espero que.

.~ no dejes pas‘ar,tanto‘tiempo*

para decirme las cosas. Creo
que deberfamos reunirnos

temas de la empresa’. (La invita
a encontrar juntos la solucion

ast los dos asumen actitudes
de protagonistas ypueden
conversar sobre la parte oculta
del iceberg de cada uno).

En este caso, Carlos, en vez de asumir también un rol de
victima, justificando todo lo que hace por Maria, cambia de
actitud e indaga sobre lo que hay detras del conflicto. De este
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modo, el conflicto no solo se resolvié, sino que, ademas, Maria
terminé aprendiendo que, en realidad, se traté de falta de
comunicacién de su parte.

Observemos que basta con que uno de los interlocuto-
res asuma el rol de protagonista para que mejore la rela-
cion y se resuelva el conflicto.

Este no es un proceso facil porque no se suele tener interna-
lizado. Es por esto que frente a temas dificiles se debe comen-
zar por preparar la conversacién. Habra que tener en cuen-
ta, como dijimos antes, la distincién entre las opiniones- que
suelen ser subjetivas de parte de quien las dice- de los hechos,
que se basan en informacién o datos objetivos.

Caso 2 , .
El padre y fundador de la empresa le dice a su hijo —gerente
 de fdbrica- apenas este ingresa a su oficina: “Eres un irres-
- ponsable, nunca me imaginé que me harias esto”. El hijo antes
 de responder a la que considera una acusacién injusta, pre-
- gunta —indaga- a su padre. Veamos la conversacién real:

'HIJO (PROTAGONISTA) PADRE

“Eres un irresponsable;, =
nunca me imaginé que me.
-ibas a hacer esto”: e

“Pap4, ¢qué quieres
decir con que soy un
_irresponsable?”. (Indaga
para saber qué sustento
tiene la acusacién, para
~saber qué hay de cierto y qué
“no, antes de responderle).

- “Que no puede ser que
te hayas ido de la fabrica
sin haber solucionado el
~problema de ayer”. (Hecho
concreto y objetivo). ‘

“¢Qué hubieras hechoen ~ “Me hubiera comunicado
mi lugar?”. (Indaga para = comn el proveedor del =
ponerse en el rol de supadre  equipo para que nos ;
en cuanto gerente general, . solucionara el problema”. -
empatia). i o o .




HIJO (PROTAGONISTA}) PADRE

“Bueno, pero esta no es la
primera vez que te vas sin

“Eso fue lo que hice, pero
me dijo que debia dejar
el equipo sin funcionar avisar, el martes pasado

al menos por seis horas y sucedio algg similar”. (Otr.os

entonces lo arreglaria muy hechos simllargs que reflejan

rapidamente, que no nos falta de comunicacion entre
hiciéramos problema porque = ambos y que ocasionan

1o se trataba de nada grave,  en el padre prejuicios y
: que nos reunirfamos a las sentimientos negaths).‘

cinco de la mafiana en la o -
-~ fabrica”. (Aporta informacion

que su padre no conocia

y puede demostrar que la
~ opinién de su padre no tenia
- fundamento). :

Entonces papa, lo que quieres “Si, asies’s (Confirma asi
es que te comunique lo que vaya queda claro sobre como
a hacer para dejarte tranquilo  trabajar mejor en equlpo)
que me estoy ocupando del
~tema”. (La respuesta legitima
una propuesta de solucién que
responde alas expectatlvas del
padre).

Se evidencia aquf la importancia de saber escuchar, y saber
qué, cémo y cuando indagar, tal como lo hicimos al explicar el
modelo del iceberg.

La pragmética de la comunicacién nos ensefia que la comu-
nicacién es comportamiento: todo comportamiento en una situa-
cién de interaccién tiene un valor de mensaje, es comunicacion.

En consecuencia, por mucho que uno lo intente, no es posi-
ble no comunicar, siempre estamos comunicando, aun con
nuestro silencio (Watzlawick, 1989).

El resentimiento

Deténgase un momento en uno de los sentimientos mas comu-
nes que surgen en los conflictos en las empresas familiares: el
resentimiento.

El resentimiento es un volver a vivir la emocién, un volver
a sentir, un re-sentir; Max Scheler lo llama una “autointoxica-
cién psiquica”(Scheler, 1993).

Las causas del resentimiento pueden ser acciones u omi-
siones, pero estas causas pueden juzgarse con objetividad, con
exageracion o ser incluso producto de la imaginacién (por ali-
mentar “lobos negros”).

De modo que el resentimiento depende del modo en que se
juzgan las situaciones experimentadas.

Covey dice que “el resentimiento depende de cémo cada
uno lo procese. Advierte que no es lo que los otros hacen ni
nuestros propios errores lo que mas nos dafia; es nuestra res-
puesta. Si perseguimos a la vibora venenosa que nos ha mordi-
do, lo tinico que conseguiremos serd provocar que el veneno se
extienda por todo nuestro cuerpo. Es mejor tomar las medidas
inmediatas para extraer el veneno”(Covey, 1994).

Esto mismo nos ocurre con cada situacién que provoca un
resentimiento. Hay dos alternativas, o concentrarse en quién lo
causd, y asi el veneno seguiréd actuando, o eliminarlo mediante
una respuesta adecuada, sin permitir que permanezca en el
interior de la persona. El resentimiento alimenta persistente-
mente “lobos negros”.

La dificultad para superar los resentimientos esta en el
nivel emocional de las personas, porque es un sentimiento, y
su manejo no es tarea facil, como cuando queda reforzado por
razones que lo justifican y lo alimentan.

Cémo mitigar el resentimiento

Por medio de la capacidad de re-pensar e indagar sobre los
intereses y las expectativas que se vieron afectadas, los prejui-
cios y sentimientos que se “dispararon”, usted podré encon-
trar las actitudes éticas involucradas en el resentimiento: si
tuvieron o no intencién de hacernos el dafio ocasionado. As{ se




descubren atenuantes e incluso razones pero salvando la' inten-
cién de causar semejante problema. Entonces, el conflicto se
aclara, y se adquiere un nuevo aprendizaje. .

Como dice Eleanor Roosevelt: “Nadie puede herirte sin tu
consentimiento”. Para esto hace falta una voluntad fuerte, por-
que si fuera débil la ofensa se retiene y el resentimiento perma-
nece dentro (De Andrés y Andrés, 2013). .

Gregorio Marafion advertia que “el hombre fuerte reaccio-
na con directa energia ante la agresion'y automéaticamente la
expulsa como un cuerpo extrafio. Pero sila voluntac} es débil, 1.a
ofensa se retiene (“se guarda debajo de la alfombra”) y el senti-
miento permanece dentro del sujeto, se vuelve a experimentar
una y otra vez. Aunque el tiempo transcurra, €s un -volvel: z’;}
vivir la emocién misma: un volver a sentir, un re-sentir
(Marafion, 1981). Esto sucede hasta que explota, y entonces €s
cuando se toma conciencia del error de no haberlo abordado
antes, lo que, en parte, no se hizo a tiempo por el temor a que
resultara en algo peor.

Es como el caso de la manzana podrida en el canasto de
la fruta: por mas que no se vea o s€ intente no verla, Hega’ré
un momento en que una manzana en mal estado comenzara a
pudrir el resto de la fruta y entonces el conflicto ya serd mas

grave y dificil de resolver.
Sentirse Y re-sentirse

El resentimiento es un veneno autoinfligido, esperando que les
haga dafio a los demas, y puede ocurrir que aquel contra qui.en
va dirigido el rencor ni siquiera se entere, mientras que qul.en
lo experimenta se esta carcomiendo por dentro. Un Ven-e:no tie-
ne efectos destructivos para el organismoy el resentimiento lo
que produce es frustracion, tristeza, amargura. Es uno de .los
peores enemigos de la felicidad, porque impide enfocar la vida

positivamente (Kofman, 2011).

Algunas personas tienen especial propensién al resentimien-
to: reaccionan desproporcionadamente ante estimulos de poca
entidad o acumulan rencores infundados. El origen de esta
inclinacién suele estar en el egocentrismo, la tendencia de algu-
nas personas a girar en torno de si mismas, a convertir el propio
yo en el centro de sus pensamientos y en el punto de referencia
de todas sus acciones. Las personas egocéntricas se tornan muy
vulnerables por vivir concentradas en su propia subjetividad
y son inevitablemente infelices y desgraciadas, resultandoles
imposible compartir un proyecto con sus seres queridos.

Veamos un caso que pretende mostrar el conflicto que gene-
ra un resentimiento. Lo analizaremos para resolverlo siguiendo
el modelo del iceberg. Es asi: un conflicto planteado entre dos
hermanos, Juan es el hermano mayor y presidente de la empre-
sa, y Pedro, es el hermano del medio de los cinco que constitu-
yen la sociedad fundada por el padre, quien ya ha fallecido.

En este caso Pedro es la victima pero busca asesoramiento

para convertirse en protagonista y solucionar el conflicto con
su hermano Juan.

MARTIN (EL CONSULTOR) PEDRO

“Pedro, “En conseguir
¢en qué te puedo ayudar?”. gue Juan cambie”.

“No te puedo asegurar eso. Estd “No lo sé. Solo sé que me va a
fuera de mis posibilidades. Pero  resultar muy dificil abordar este
tampoco creo que ese sea el tema a fondo. Estoy muy resen-
punto del conflicto. No podemos  tido con él”.

cambiar a las personas pero

si podemos intentar resolver

los conflictos o aprender a

comunicarnos. ¢Te parece que

trabajemos en preparar una

conversacion para que trates

estos temas con é1? ;:Cémo harias

para decirle a Juan lo que piensas

y sientes —columna izquierda-

sin que se sienta herido?”.




N s eee

Pedro se siente molesto, resentido con su hermano Jua.n,' pre-
sidente de la empresa familiar, porque cuando toman dec11810nes
importantes, como ha sucedido pocos dias atras reNSpecto de .a.;orcll—
{ratacién de la agencia para desarrollar la campafia de publicidad,
no le pide su opinién ni le pregunta si esta de acuerdo, cuando en
realidad es tan duefio como cada uno de sus hermanos. 5

Pedro decide prepararse para mantener la conyersacmn
con su hermano Juan donde expresarle como se siente pero
dominandose emocionalmente para no hacerlo de un modo
agresivo, que terminaria empeorando las cosas. o

Pedro le propone a Juan reunirse a desayunar al dia siguien-
te. Juan acepta el encuentro.

Pedro, dejando su actitud de victima, opta por e:I rol de Pro-
tagonista, inicia la conversacion y expresa lo que siente y pien-
sa de acuerdo con lo trabajado con Martin:

PEDRO (PROTAGONMISTA) JUAN

“¢Es decir que si yo viniera
los sabados cambiarfas de
opinién?” (Indaga sobre las
expectativas de Juan).

“Bueno, al menos, mostrarias
interés por todas las
actividades de la empresa; sclo
te vemos preocupado de las
ventas de tu unidad de negocio,
y eso representa solo el 15%
de la facturacién total. La
empresa es tan tuya como de
cada uno de nosotros”. (Hecho
objetivo: asistir a la reunién de
los sabados).

“Pero demuestro con resultados  “Si, es cierto. Pero te digo, te
que mi unidad de negocios es vemos muy enfocado en tus
la mas rentable y es el tercer actividades y poco interesado
periodo consecutivo que supero por el resto de la empresa”.
los objetivos”. (Legitima con

hechos objetivos como para ser

tenido en cuenta).

PEDRO (PROTAGONISTA) JUAN

“No fue esa mi intencién
pero...”, la forma en la que
Pedro comenz6 la conversacion

“Querfa decirte que me siento
muy mal, dejado de lado, mas
alla de las razones que tengas

“Bien, ¢pero qué crees que
deberia hacer para mostrar que
estoy interesado también por el
resto de la empresa?”. (Indaga
para que juntos encuentren la

“Que participes de las
reuniones gerenciales de los
sabados por las mafianas, que
estés las dos primeras horas,
que es cuando tratamos los

al no consultarme sobre la
campafia publicitaria. Solo
quiero que sepas c6mo me y
siento”. (Inicia la conversacion
expresando sus sentimientos
sin culpar, lo cual evita una
respuesta agresiva).

le permite a Juan hablar de

los prejuicios que tiene sobre
Pedro: “lo que sucede es que No
te vemos comprometido con la
empresa’. (Opinion subjetiva).

“;Qué deberia hacer para que
me veas comprometido?”.
(Indaga: qué significa para

ti “estar comprometido”, en
lugar de justificarse porque
Pedro entiende que lo estd, y
los resultados lo demuestran,
por eso le parece tan extrafia la
respuesta de Juan).

“Por ejemplo, ya no vienes los
sdbados por las mafianas a las
reuniones, cuando nosotros si
lo hacemos porque no damos
abasto con todo lo que tenemos
que hacer y aprovechamos a
tratar temas que nos quedan
pendientes”. (Hecho objetivo
que permite identificar

qué quiere decir con estar
comprometido).

solucién). temas pendientes”.

“De acuerdo, Juan, cuenta
conmigo. Me alegra que
hayamos tenido esta
conversacién porque estaba

“Si, la culpa fue mia, yo debf
habértelo dicho antes, pero...
nunca hay tiempo para hablar
de estas cosas, ademas, crefa
muy dolido contigo porque que no te lo ibas a tomar bien”.
crefa que no valoraban lo que (Reconstruccién de la relacion
hacia”. y resolucion del conflicto).

En este caso, al tratarse de un conflicto de mayor grave-
dad por sus implicancias laborales, personales (autoestima),
familiares y societarias, Pedro busca manifestarle a su herma-
no cémo se siente en lugar de quejarse para que Juan pueda
conectarse a nivel emocional con él. De esta manera, Juan pudo
hablar sobre un tema que no se habfa animado a asumir hasta




entonces, que era manifestarle el prejuicio que tanﬂto e-lszofoli
sus otros hermanos tenian sobre su falta de cilmlp.l orlr)ue o con
la empresa. Pedro, ya entrenado en el modelo : ’e 1c.e.ustigﬁp; "
Martin, en lugar de rechazar semejante acusacllon,1 inj ificar
da a su criterio, decidi6 indagar para saber qué es lo queladén
sus hermanos que él no alcanzaba a comp'render c;)n (;"e cion
a ese tema. Asi, van ascendiendo por el iceberg desde abaj
_sentimientos negativos y prejuicios ocultos—.]é)ara comge'rstar
sobre los intereses de Juan y Pedro con relacion al C(;n dlC (1).
Juan le pide que asista a las reun'iones de l?s sabéxdos, ' ret ) ;(zdz
explica que cumple con los objetivos de su area. orlrllp riendo
los intereses y expectativas de cada uno, Pueden etg " aun
acuerdo para eliminar el conflicto y cambiar de actitu
futuro con relacién a las decisiones 1mportan‘,[es a to.r;lai. .
Es cierto que a los hombres les cuesta mas marclll estar 8
sentimientos cuando estan emocionalmente afectalos pofion_
conflicto, la actitud natural que se espera de ellos es la C-(er; -
tacién para lograr que el otro reconozca su/error % 1311 - e};ta—
dén. Por esta misma razén, Juan, que suponia que edr ;
ba molesto, se hubiera puesto muy. tenso delantil de Ps ni(:lz
predispuesto a confrontar. En cambio, cuando Pe1 r? ,as_ el
actitud de protagonista —decide ser parte c'1e 1-a solucién % juan
se distiende y le permite hablar delos sent.lrmentos y pre]mt o
que tiene sobre él, y asi dar a conocer 1.os intereses y expelci jna
vas que tienen uno de otro para llegar .Junto.s a conslensu:rmita
posicién que no solo resuelva el conflicto smoqute es pDe e
aprender para prevenir nuevos problemas en‘e turlo. © e
manera la familia empresaria refuerza la unidad y el comp
miso por sacar la empresa adelante. - e
De no hacer nada, los conflictos crece'n ra'p’1 amerll fy ©
perpetdan, trascienden al resto de la orga.mzacme 3;1 fizcja rzrxlr:;—
lia, haciendo que muchos involucrados dlrecta-e 11n ir cuamen
te tomen posiciones que culminan-por destruir la uni y

compromiso. Asi, la energfa que deberfa estar puesta en hacer

crecer la empresa se desperdicia hacia conflictos con alto
poder destructivo. '

Conversaciones conflictivas

En sintesis, las conversaciones conflictivas con familiares gene-
ralmente rondan alrededor de descubrir quién tiene la razén,
quién es el culpable, y se cae en la trampa de no salir de aht,
de quedarse en lo que sucedié —que por cierto, ya no se puede
modificar-, impidiendo que los interlocutores se focalicen en
encontrar una solucién.

Si se supera la trampa del “quién tuvo la culpa” es posible
sacar aprendizajes de cada conflicto, con el enriquecimiento
que esto supone en la mejora continua de la comunicacién yel
trabajo en equipo. Estas son las causas mas mencionadas en
nuestra investigacién y cuya falta afecta la calidad del trabajo
con familiares.

Nuestra sugerencia es no esperar a que los conflictos crez-
can en magnitud para recién entonces abordarlos, sino actuar
preventivamente, “vaciando el vaso”. Con “vaciar el vaso”
queremos decir sacar todo lo “pegajoso que es dificil de lim-
piar, que queda impregnado en el vaso luego de ser usado para
diferentes bebidas”: los prejuicios y sentimientos negativos,
que son siempre temas que cuesta abordar por temor a que el
otro se lo tome a mal y se resienta atin mas la relacién.

Esta conversacién es una excelente ocasién para indagar
sobre las causas o razones por las que el otro se molests. Esto
permitira que cada uno pueda conversar -siguiendo el modelo
del iceberg- sobre los intereses y expectativas que no fueron

expresados, para que recién entonces puedan buscar juntos,
con un objetivo comun, la mejor solucién.
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De esta forma, la parte oculta del iceberg, que es la que

2 ra a pre-
genera problemas, s€ hara transparente y se empeza p

i e sabia
venir y/o resolver conflictos que hasta el momento no s

c6mo enfrentar de modo positivo.

Es una buena practica que recomenda
principio cuesta organizar estos encuentros.

ados a la vista, se termina convirtien-

mos, siendo cons-

cientes de que al

It
Pero luego, con los resu , convl
do en un habito virtuoso que fortalecera la comunicacion, los

valores y el compromiso, beneficiandose la unidad familiar y

el crecimiento y continuidad de las empresas.

Un conflicto, una oportunidad .

Como dice Alfredo Diez, siempre existe la posibilidad de ver

el conflicto de un modo optimista y positivo (Diez, 2007). Por
1, tal vez mantener una

j isi trimonia
o, ante una crisis ma
e uede ser la gran

conversacién sobre ciertos temas pendientes p . )
orar la relacién, incluso mejor que 1a que

a el conflicto. Lo mismo respecto
sa familiar. Lamentable-
mos para cambiar,

oportunidad para mej
se tenfa antes de que estallar
de un conflicto laboral en la empre
mente, a veces, se necesita llegar a esos exire : amoian
en lugar de hacerlo proactivamente, ante los primeros in
tempranas. o

’ alzgissimiir dice Aragoneses Caceres cuanflo 1n51stle en Zlelr_
las crisis como una oportunidad para 1% @e]ora y el apr
dizaje, dejando de asociar la palabra c%”1/51s con. el fgacaso o1
ceptar la situacién ocasionada por e
ctamente relacionada con las
y la forma en que la

el temor. Tenemos que &
conflicto, y la solucion estara dire
actitudes que nosotros mismos tengamos

afrontemos (Aragoneses Caceres, 2014).
o, hay temas tabu acumulados que con

Como ya se expus !
n ocasionando mucho dafio a la

el paso del tiempo s€ agiganta

relacién y, por ende, a la gestién. Aparecen cambios de actitud,
pérdida de confianza y de compromiso, pero nadie se atreve a
enfrentarlos hasta que explotan y, a veces, entonces ya es tarde
para encontrarles una solucién. En cambio, con que uno solo
tome la actitud de protagonista y se anime a preparar y propo-
ner la conversacién, puede ser una ocasién tnica para aclarar
problemas.

La pregunta serfa: ¢Qué aprendizaje se saca de los altimos
conflictos? Es decir, qué haria de diferente si volviera a tocar-
me una situacién similar.

De hecho, muchos no aprenden hasta que se dan la cabe-
za contra el piso, porque es mas sencillo no cambiar, persistir
en las actitudes y los comportamientos pretendiendo ignorar
situaciones no resueltas.

Por estos motivos, también se pueden ver las crisis como

excelentes oportunidades de cambio y de mejora, aunque esto
suponga esfuerzo y tiempo.

El pesimismo. Cédmo superario

El cerebro esta cableado para que, naturalmente, se preste mas
atencién a lo negativo que a lo positivo. Entre otras razones es
debido a que la educacién esta dirigida a prestar mas atencién
a los fracasos. Desde la nifiez se sefiala con mucho maés énfasis
cuando se hace algo mal (De Andrés, De Andrés, 2013).

Es importante no fijar la atencién en lo negativo, porque se
corre el riesgo de caer en la profecia autocumplida, y que las
cosas salgan mal, tal como se augura.

Las profecias autocumplidas crean una determinada reali-
dad casi como por magia. Y esa realidad nos envuelve dentro,
cayendo el individuo en una espiral que suele acabar mal. En
palabras de Paul Watzlawick, es una magnifica técnica si uno
quiere amargarse la vida. Este autor lo narra con sana y fina
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clasico cuento del martillo. Un hombre quie.re col-
1 clavo ya lo tiene, pero le falta un mar,tﬂlo. El
pues, nuestro hombre decide pedirselo /al
duda: “cQué? ¢Y sino quiere prestdr-
- me saludé algo distraido. Qui-
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. . .
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ick nos dice: una profecia autocumpli-
mente como resultado de haberla
predicho y por tanto confir-

En resumen, Watzlaw
da es la predicciéon que, pura
hecho, causa el evento esperado 0 :
ma su propia “exactitud” (Watzlawick, 1984).

Se debe aprender a evitar las quejas y los dialiogos 1nt;:—
e lo Gnico que consiguen es alimentar la

que lleva a resignarse, sin poder hacer
de hacerse, entre otras que pode-

riores negativos qu
mentalidad de victima,
nada. Las preguntas que puc
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mos sugerlr, son ésta . -
Cémo hacer para luchar contra nuestros proplos pen a
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. .

mientos negativos: .
;Cémo evitar que esto nos afecte nuestra salud psiquica’y
é

fisica?

¢Qué podemos hacer para revertir esta situacién? ;Cémo lo
podriamos hacer?

¢Quién nos podria ayudar?
Fomentar el optimismo. Cémo hacerlo

Descubrir y valorar lo positivo. No esperar a cruzarnos con un
discapacitado para valorar la importancia de las piernas. Viene
bien recordar éxitos del pasado logrados con mucho sacrificio
para ver cémo se fueron superando obstaculos. El recordar lo
positivo del pasado junto con alimentar el deseo de superacién
hace crecer el optimismo con realismo para superar los con-
flictos.

Luego de haber tenido la conversacién y resuelto el conflic-
to viene una paz que compensara ampliamente los esfuerzos
realizados, como también la sensacién de autosatisfaccién
por todo lo positivo que salié de esa charla. De esta manera,
mejorada la autoestima, se entra en un circulo virtuoso que
llevara a un mejor trabajo en equipo con los familiares y un

crecimiento de la empresa que no se crefa que fuera posible
alcanzar.

¢Por qué se puede aprender mas de los conflictos que de los éxitos?

Porque los conflictos generan sufrimiento, crisis, y pueden
suponer una amenaza para continuar con el proyecto empresa-
rio y familiar. Las crisis exigen pensar, reflexionar, plantearnos
larealidad de una manera diferente; presentan la necesidad de
cambiar la percepcién que teniamos de las cosas.

Una vez aceptado el hecho doloroso del conflicto, sera
posible preguntarse: ¢habra algo positivo en todo esto?; ¢qué
aprendizaje me deja lo ocurrido?; ¢c6mo aprovechar estos
aprendizajes para que mejoremos todos?, ¢qué hacer la préxi-
ma vez para prevenir conflictos? ;Y para resolverlos?

N aVe




Son todas estas preguntas que apuntan al sentido del
dolor que ocasionan los conflictos: ¢por qué y para qué
este sufrimiento? Porque es un camino que nos perfecciona
como personas desde el punto de vista antropolégico, y est‘o
impactara tanto en el ambito empresario como en el fami-
liar y el personal.

El dolor producido por el conflicto en si no es algo bueno,
lo importante es transformar ese dolor en algo positivo, como lo
es cuando se descubre su sentido y el valor que supone como

aprendizaje.

PLAN DE TRABAJO

Del conflicto que analizé en la reflexion del capitulo 2,
ahora utilice el modelo del iceberg para resolverlo:

e Primera parte: Andlisis del conflicto.

» Segunda parte: Preparacion de la conversacion para

resolver el conflicto.

. A, RELACION DEL MODELO DEL ICEBERG
CON LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

“:Me esta tomando por tonto?”; “/Esto no va a quedar asi!””,
“Ya mismo lo llamo para decirle todo lo que pienso de...!".
Todas estas frases que suelen cruzarse por nuestras mentes
mientras alguien nos habla influyen en nuestro modo de re?—
ponder y de reaccionar. Mientras que las emociones son biol6-
gicas, en los sentimientos interviene la interpretaciéon, aunque
habitualmente se las usa como similares.

Aqui es donde entra en juego la inteligencia emocional. Las

emociones son imprescindibles para la toma de decisiones,

porque la decisién tiene en cuenta la parte racional y la emo-
cional (De Andres y Andrés, 2010). Las emociones estan pre-
sentes en cada conversacién, en cada llamada telefénica que
tenemos, en toda reunién (Bradberry, T. y Greaves, 2007).

Segin Daniel Goleman, la inteligencia emocional nos per-
mite tomar conciencia de nuestras emociones, comprender los
sentimientos de los deméas (Goleman, 1996), tolerar las presio-
nes y frustraciones que soportamos, acentuar nuestra capaci-
dad de trabajar en equipo y adoptar una actitud empaética y
social, que nos brindara mayores posibilidades de desarrollo
personal.

Las emociones se derivan basicamente en cinco sentimien-
tos: felicidad, tristeza, rabia, temor y vergiienza.

Se requiere una buena comunicacién entre el centro racio-
nal y el centro emocional del cerebro. Cuando se practica la
inteligencia emocional, este camino de comunicacién se for-
talece hasta que se convierte en un habito y ya no cuesta tanto
(‘Bradberry, T. y Greaves, 2007). Vale la pena hacer el esfuerzo
porque de ello dependera el éxito, entendido cémo mejora en
la calidad de gestién. Sus consecuencias se veran reflejadas en
los resultados de la empresa y de la familia.

El desafio es conseguir salir de la zona de confort, para asf
poder romper los viejos habitos que impiden mejorar y adqui-
rir otros nuevos.

Veamos una analogia con la alimentacién. Cuando come-
mos necesitamos digerir el alimento y convertirlo en algo que
podamos integrar en nosotros mismos, eliminando después lo
innecesario. Algo similar sucede con las experiencias que vivi-
mos: debemos “digerirlas” y asimilarlas para quedarnos con lo
que nos sirve y librarnos de lo que no nos sirve.

Cuando no logramos “digerir” una experiencia, no es raro
que nos indigestemos y acabemos con una especie de vémito
emocional, diciendo o haciendo cosas de las que luego -supe-
rado el pico emocional- nos arrepentimos. Veamos qué pode-




mos aprender de esta anécdota (De Andrés y Andrés, 20.13);
Mariana se puso muy feliz por haber ganado de regalo un jue-
go de té de color azul. ' . |

Al dia siguiente, Julia, su amiguita, vino bien temprano a
invitarla a jugar. Mariana no podia pues saldria con su madre
aquella mafiana. .

Julia entonces pidié a Mariana que le prestara su J'u‘eg.o de
té para que ella pudiera jugar sola en el jardin del edificio en
que vivian. o

Ella no queria prestar su flamante regalo pero .ante la insis-
tencia de la amiga decidi6 prestarselo, aunque ham'endo mucho
hincapié en el cuidado de aquel juguete tan especial.

Al volver del paseo, Mariana se quedé pasmada al ver s'u
juego de té tirado al suelo. Faltaban algunas tazas y la bandeja
estaba rota. / /

Llorando y muy molesta Mariana se desahogd con. s.u mama:
“:Ves mama lo que hizo Julia conmigo? Le presté mi juguete y
ella lo descuidé todo y lo dejé tirado en el suelo”.

Totalmente descontrolada Mariana queria i? a la casa de
Julia a pedir explicaciones, pero su madre car1ﬁo§amente le

dijo: “Hijita, ¢te acuerdas de aquel dia cuando saliste c.orf tu
vestido nuevo todo blanco y un coche que pasr?tba te .salplco tu
ropa con barro? Al llegar a casa querias lavar mmedlatamer}‘.[e
el vestido pero tu abuelita no te dej6. ¢Recuerdas lo que dijo
tu abuela?

__Ella dijo que habia que dejar que el barro se secara, por-
que después seria mas facil de quitar. . .

__Asi es hijita, con la ira es lo mismo, deja la ira secarse
primero, después es mucho mas facil resolver todo.. 5 '

Mariana no entendia todo muy bien, pero decidié segu}r
el consejo de su madre y fue a ver televisién. Un rato. después
soné el timbre de la puerta. Era Julia, con una caja en las

manos y sin més preambulo ella dijo:

—Mariana, ¢recuerdas al nifio malcriado de la otra calle,
el que a menudo nos molesta? El vino para jugar conmigo y
no lo dejé porque crei que no cuidarfa tu juego de té pero él se
enojé y destruyé el regalo que me habias prestado. Cuando le
conté a mi madre ella, preocupada, me llevé a comprar otro
igualito, para ti. {Espero que no estés enojada conmigo! {No
fue mi culpa!

—iNo hay problema! —dijo Mariana—, jmi ira ya se sec6!
—Y dando un fuerte abrazo a su amiga, la tomé de la mano y
la llevé a su cuarto para contarle la historia del vestido nuevo
que se habia ensuciado de barro.

Nunca reaccione mientras sienta ira. La ira nos ciega e impide
que veamos las cosas como ellas realmente son. Asi evitara come-
ter injusticias y ganara el respeto de los demaés por su posicién
ponderada y correcta delante de una situacién dificil.

Acuérdese siempre: Deje la ira secar.

Cuando se reacciona con rabia no se es consciente del dafio
que se ocasiona en los demas ni el causado a uno mismo. Por
ejemplo, después que un padre le dice a su hijo todo lo que
piensa y siente sobre el supuesto deficiente desempefio de este,
pero sin preparar la conversacién sobre como se lo va a decir,
lo mas probable es que luego ninguno de los dos se dirija la
palabra por un buen tiempo: ¢Quién gané? ¢Ha sido benefi-
cioso para la empresa? Posiblemente, el padre experimentara
al principio un cierto alivio, pero poco le durara al comprobar
el dafio que ocasioné: afecté tanto la relacién laboral como la
familiar, y su esposa se lo va a recriminar con justa razén.

La inteligencia emocional tiene un impacto tremendo en la
felicidad de las personas. La sensacién de bienestar destaca lo
importante que es percibir nuestras emociones, estar conscien-
tes de ellas y usarlas para orientar nuestro comportamiento.

La inteligencia emocional es un factor de prediccién de
desempefio laboral y el mas fuerte impulso para el liderazgo
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mos antes tener una conversacion interna para:

onciencia sobre cémo lo estan afectando las

momento conflictivo.
a emocionalmente ante con-
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emociones en un
e Reconocer c6mo reaccion

flictos con ciertas personasy circun
¢Es impulsivo? ¢Es inhibido? ¢Las agresiones lo

stancias:

a.
paralizan?

b. ¢Se deja pisar por lo
mente ante una provocaci(’)n?
sa antes de actuar o se deja llevar por sus impulsos

s deméas o reacciona agresiva-
¢Usa la razén, pien-

emocionales?

c. ¢Intenta compren
esa forma, qué le estara pasando? ¢Piensaen la posi-

bilidad de que haya hecho algo que le molest6? ¢Se

siente culpable?

der por qué el otro se expres6 de

guntas sugerimos trabajar

Para responder a estas y otras pre
e su inteligen-

sobre el cuadro que esta a continuacién: analic

cia emocional.
Relacionando los titul
preguntas que se encuentran dentr

os de cada cuadrante, responda las
o de cada uno.

EN Mi

LO QUE VEO

Toma de conciencia sobre

. las propias emociones

a. ¢Soy consciente de mis

emociones y de cé6mo
Impactan en mi?

b. ¢Sé las circunstancias y
personas que me impactan

mas emocionalmente?

. ¢Soy consciente de los

indicadores fisicos como
alertas de las emociones?
Transpiracién, mayor
frecuencia cardfaca,
musculos del cuello
tensos, etc.

LO QUE HAGO
Autocontrol

a. ¢Puedo manejar mis

reacciones emocionales
para no dejarme dominar
por ellas?

. ¢Sé como manejar mis

reacciones ante situaciones
contlictivas y orientar

mi comportamiento en
busqueda de solucién?

. ¢Utilizo estrategias que

me a}_/udan a manejar mis
reacciones?:
- Respirar profundo.
- Salir a caminar.
- Suspenderla
conversacién a tiempo.
- Rezar.

EN LOS
DEMAS

CONCIENCIA SOCIAL

a. ¢Soy empético para

ponerme en el lugar de los
demds para comprender lo
que piensan y sienten?

b. ¢Sé cémo identificar las
emociones de los demasy b

entenderlas?

¢. ¢Logro indagar a tiempo

antes que mis reacciones
emocionales me
traicionen?

d. ¢Sé qué y cémo indagar?

EL MANEJO DE LAS RELACIONES
a. ¢Logro usar mis

emociones y las de los
demds para resolver
conflictos?

¢Logro tener con los demas
una buena comunicacién
que me ayuda a evitar
contlictos?
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Fl autocontrol reconoce los impulsostbiqlé’_gicos que deter-
minan las emociones. No se puede prescindir de.: lellas i:;oes:i
las puede controlar o gestionar. La z.tutor'regulaimon oa indi -
tién es una especie de conversacién interior en la qule se : isi -
uno mismo para encontrar los modos de controlar Zs er:;).dad
nes e incluso de canalizarlas de manera que le sea de utili

13). ‘
(GO[lJe;n balile,r;z gjen)lplo es visible en la pelicula Atrdpame szE Ziu/ed.is
protagonizada por Leonardo DiCaprio y Tom Hanks:[itudei(:a ﬁ
del personaje de DiCaprio estd en mante.ner una a;: d e
mada. Es tan bueno para controlar la ansiedad que le Il)r'ado
saber que lo pueden atrapat, que ¢ Ve. totatlmenfe re ?Jnta a}{
calmado, domina sus emociones 0, Mejor dicho, las orie

logro de sus objetivos.
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saber c6mo comunicarse con él.

i rac-
El manejo de las relaciones es fruto de la puesta en p
i 2 comu-
tica de las tres etapas anteriores. El resultado sera una. ot
i i ra
nicacién efectiva que tienda a evitar conflictos y mejo

clima laboral del equipo. Suelen convertir el conflicto en una
oportunidad de aprendizaje y mejora.

La clave esta en conocerse mejor. Conocerse le va a permitir
encauzar las emociones desde la razén. No va a dejar de tener-
las, sino que va a elegir y a responsabilizarse por la reaccién.

En cambio, la inteligencia emocional de un grupo de per-
sonas es la forma en que sus miembros se relacionan entre sf y
toman decisiones.

Los miembros de equipos emocionalmente inteligentes se
relacionan mejor, responden de manera constructiva en situa-
ciones incémodas, influenciandose unos a otros en forma

positiva. Es decir, los miembros de equipos inteligentes emo-
cionalmente obtienen mejores resultados y experimentan una
satisfaccién profunda de trabajar juntos, que es el objetivo de
toda familia empresaria (Bradberry y Greaves, 2007).

Llegar a ser exitosos y felices

La gran pregunta es ¢qué queremos realmente, ser exitosos o
ser felices? ¢Es lo mismo ser exitoso que ser feliz?

El problema para alinear los dos términos —exitoso y feliz—
esta en que la autoestima suele estar ligada a los resultados,
y eso lleva a no estar preparados para los fracasos. Para ser
“exitoso” usted debe estar dispuesto a fracasar; si no, nunca lo
serd en realidad.

Independientemente del rol que desempefien para ser exito-
sosy felices a la vez, los familiares en su propia empresa deberan
ser verdaderos lideres. Nosotros entendemos que la condicién
indispensable para el auténtico liderazgo exige lograr liderarse a
uno mismo, dar ejemplo, ser ejemplo para los deméas (Astarloa,
2013). Esta es la condicién para que los demas dejen la actitud
de victima y emprendan el fascinante desafio de ser exitosos y

felices a la vez en una empresa familiar.




El desafio de cambiar para llegar a ser lideres

“Mis investigaciones”, dice Daniel Goleman, 'iil?c,ilc.and‘cla;al:
mente que la inteligencia emocionial es la con‘d1$o.ra 1r; 1S§ede
sable para ejercer el liderazgo. $1n ella, un individu fn rece
tener la mejor formacion profesional del rrTundo,. (;ma nene
aguda y analitica y una enorme abunda/nma de ideas ;rilenes
gentes, pero le faltara madera de gran lider. Porque q jenes
controlan sus emociones € impulsos pueden crear un eln o
de confianza al dominarse a si mismos c?_e manera que els pera
mita indagar antes de actuar como victima echando culpas
otros. Muchos de los errores que S¢€ come.ten en .1as empresas
son consecuencia de un comportamient? }mpulslvo: Los com
portamientos que reflejan fuertes emomor%es negativas nunca
han aparecido como impulsores del bu.en hde.razgo. N
"En cambio, quienes tienen potencial de liderazgo se m?
van por un deseo muy arraigado por lograr resulte};cliosrisrlnrz;
plemente por la satisfaccién de habeljlos logrado. El p e
indicio es la pasién por el trabajo: ese tipo de gente buscare N
creativos, siente pasion por aprender y se erflo%"gullecebinuc rc;
del trabajo bien hecho, y muestra una energia inagotable pa °
hacer las cosas mejor” (Goleman, 2013)'. Esta es una(x1 c;ra :
teristica que encontramos con frecuencia en los fundadore
eXltgjl:nés, son eficaces para comprender y rr,xejorar la gest'lon
de sus propias emociones y de las de lc'>s demas. 1S(’m 1tc;(.)tnslcztgr;:
tes del papel protagonista de las emociones en el amboito oo
ral. Las emociones positivas contribuyen a que la gentebs'e s.16 :
ta mas optimista sobre su capacidad de alcanzar 1,08_ o ]etW(Zl (;
fomenta la creatividad, la capacidad de tomar decisiones, to
esto fruto del buen clima laboral alcanzado. ‘ )
Si ya esta convencido de la necesidad de carrflbfr para;) isaer
mejor lider, la proxima pregunta a hacerse es cuan .o‘ ca}r)n Si
Lo miés frecuente es cambiar cuando llega alguna crisis. Pero

solo cambiamos cuando llega una crisis, entonces se evidencia
que no hay liderazgo: el cambio es producto de una reaccién,
no se ha sido proactivo al cambio.

Por ello es que se dice que el lider no cambia sino que genera
el cambio, mientras que los demds reaccionan ante el cambio.

¢Y para lograrlo qué hay que hacer?

Peter Senge, disertando en Reptblica Dominicana,!® dijo
cuél era el factor clave en el que se centra el éxito: “Los empre-
sarios, si quieren convertirse en verdaderos lideres, primero
tienen que transformarse en mejores seres humanos. Una cua-
lidad vital del lider es pensar en el futuro de la organizacién y
discernir entre las soluciones superficiales o momentineas de
las profundas y reales”.

Luego agregd: “La gente tiene temor al cambio porque
muchas veces no sabe c6mo hacerlo. Un buen lider debe estar
ahf acompafiando ese proceso. La clave en el arte de ser lideres
en el cambio es ir cambiando las cosas paso a paso. Este siste-
ma permite involucrar a las personas en el proceso”.

El cambio cultural que requiere la empresa familiar al
empezar a vivir el modelo del iceberg para la empresa familiar
se consigue con que solo uno de sus miembros empiece a vivir-
lo para que los demas lo imiten y se haga realidad esta mejor
practica para conseguir una buena comunicacién, trabajar en
equipo y, en definitiva, mejorar la gestién.

El viejo paradigma del management ligaba la productividad
con el cliente:

1. Primero, fue la atencién del cliente.
2. Luego se habl6 de la satisfaccién del cliente.
3. Después, de la fidelizacién del cliente.

19 Peter Senge es el autor de los best sellers La danza del cambio y La quinta disci-
plina, y uno de los diez pensadores mas destacados del mundo de los negocios
E126 de octubre de 2009 imparti6 en Santo Domingo, impartiendo la Conferen-
cia Magistral A “Liderando el cambio: Construyendo hoy las empresas exitosas
del mafiana”, en un evento organizado por la firma internacional INTRAS.
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4. Ahora se descubrié que con €SO 1o alcanza. El nuevo acer el mayor esfu i uir un n
| h sfuerzo posible para segui i
guir unidos en aras de

paradigma pide volver a las raices: la productividad una visién compartida (Lansberg, 2003), especial A
: ) ialmente cuan-

empieza con la satisfaccion y la fidelidad de las perso- do son conscientes de i
que juntos son mas fuertes -a
—agregan

mas valor-
: ; lor- que separados. En todo este proceso se requiere un
vida que las personas experimentan en su puesto de tra- ;; buen proceso de comunicacién

bajo y en su relacién con el resto de la organizacién (De
Andrés y Andrés, 2010).

nas que integran la empresa, €s decir, con la calidad de

En sintesis, el gran desafio no estd en cambiar a los demas

sino en empezar a cambiar uno mismo para que cambien los

demas.

El desafio del lider de la empresa familiar: desarrollar una
visiébn compartida

Un lider ha de saber conjugar sus propias aspiraciones con las
de la familia empresaria.

Para los nuevos lideres promover una visién comun para la
empresa involucra tres procesos. Primero, deben prestar aten-
cién a sus propias y mas profundas aspiraciones. Segundo, ya
que el liderazgo es fundamentalmente un proceso relacional

_una negociacién continda entre el lider y los accionistas fami-
liares—, debe conseguir que todos los integrantes de la familia
implicados en el emprendimiento expresen también ellos sus

principales aspiraciones con relacién a la empresa. Y, en tercer
lugar, han de crear una visién comtn a partir de los intereses y

expectativas de las familias accionistas.
El buen lider posee la intuicién y es consciente de que las
aspiraciones de los accionistas tienen distintas facetas € inclu-

so pueden resultar contradictorias, pero tiene la capacidad

de llevar esa visién comin a un plano moral y la imbuyen de
valor y significado. Al hacerlo, los convence de que vale la pena




