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			Sobre este libro

			Es innecesario reiterar la importancia de las empresas familiares para la economía mundial. Justamente es esta importancia la que hace que exista un creciente interés por parte de las mismas familias —y de los profesionales que las asisten—, en saber cómo aumentar su eficiencia y cómo seguir funcionando con el menor desgaste físico y emocional.

			Este libro aporta conceptos inéditos que se complementan con las dos obras anteriores del autor —Empresas de Familia y Emociones en Empresas de Familia—, adentrándose en la Psicología de las Empresas Familiares a través de temas como la comunicación, los cambios, el liderazgo y la gestión de situaciones conflictivas.

			Incluye además un capítulo con herramientas para las familias y un anexo para consultores —y no consultores— que aportan metodologías dirigidas a los profesionales vinculados a las familias empresarias.

			La presente obra está dirigida a los miembros de familias empresarias, directivos, consultores y profesionales que trabajan en y con empresas familiares (contadores, licenciados en administración, en recursos humanos, en relaciones del trabajo, psicólogos, abogados, escribanos, etc.), al igual que a alumnos de estas carreras. También resultará de sumo provecho a todo profesional cuyas tareas estén vinculadas con empresas de familia, así como a los interesados en esta temática desde una perspectiva sistémica y latinoamericana.
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			Palabras iniciales

			• ¿Por qué “Hijos del pasado, padres del porvenir”?

			Tomé esta expresión de una frase de Miguel de Unamuno. La frase completa es “Procuremos más ser padres de nuestro porvenir que hijos de nuestro pasado”. He leído diferentes interpretaciones, aunque cuando hace tiempo vi la frase por primera vez, la asocié inmediatamente con las familias y con las empresas de familia en particular. Me pareció una buena síntesis. 

			Una empresa de familia es un organismo vivo, con su propia dinámica, que viene de algún lado y va hacia algún otro; hay en ella una historia vivida que determina mucho, pero también hay una historia que tiene que ser vivida, páginas en blanco sobre las que no hay nada escrito, y es responsabilidad de las nuevas generaciones hacerlo, respetando el pasado pero adueñándose del futuro. Lo interesante es que, a diferencia de lo que sucede en el orden biológico, convierte en hijos a los dueños del pasado (las primeras generaciones) y en padres a los dueños del futuro (las nuevas generaciones). Por eso, “Hijos del pasado, padres del porvenir”.

			• Cuando usted dice que la empresa de familia es un organismo vivo, recuerdo lo que ha expresado en obras anteriores. ¿Podría refrescarnos un poco el tema para los nuevos lectores?

			Considero a las familias y a las empresas como organizaciones (sistemas) sociales humanos complejos. Más adelante, los lectores encontrarán fundamentos y nuevas visiones sobre esta definición.

			El pensamiento sistémico me ayuda a comprender el funcionamiento de estas organizaciones y a interactuar con ellos en forma adecuada, en mi función de consultor. El pensamiento sistémico es un modelo de pensamiento que tengo incorporado diría que casi desde siempre, desde antes de saber que existía una teoría al respecto. Recuerdo que desde pequeño me dedicaba a observar los procesos y los contextos en los que estos se desarrollaban. 

			Nací en el seno de una típica familia de clase media, mis padres eran profesionales, mi hermano y yo sabíamos que lo que teníamos que hacer era estudiar y jugar. Podría decir, una “familia normal”. 

			Mi madre era una mujer tímida, acostumbrada a ocultar los problemas tanto en su familia de origen como en su familia política (había varios hermanos, cuñadas y cuñados). No sé bien por qué sentía curiosidad por esas cuestiones ocultas (cosa que no le sucedía a mi hermano), trataba de darme cuenta por mis propios medios de qué era lo que pasaba, porque mis preguntas eran respondidas con evasivas. 

			Para poder hacerlo, estaba muy atento a las conversaciones, a los climas en las reuniones, a los cruces de miradas, a los pequeños gestos.

			Sin saberlo, estaba desarrollando mecanismos de observación de secuencias, detectaba patrones y asociaba fenómenos aparentemente aislados. El tiempo fue demostrando los aciertos de esas observaciones, aciertos que, por supuesto, nunca le interesaron a nadie. Pero cuando, allá por los años setenta, leí las primeras notas sobre la teoría sistémica y sobre su aplicación en temas sociales, así como sobre su influencia en el desarrollo de la terapia familiar, descubrí que en aquellos tiempos de infancia, sin saberlo, pensaba sistémicamente.

			• ¿Qué nos quiere decir cuando dice que el pensamiento sistémico es un “modelo para pensar”?

			Tomo ese concepto del maestro Carlos Sluzki1. Habla de “modelo” porque dice que no hay nada en una familia que constituya un sistema, que el pensamiento sistémico es una de las maneras de mirar, un enfoque, y que esa manera de mirar permite armar un cuerpo de ideas que explica ciertos aspectos del funcionamiento de una familia. Esto, a su vez, nos permite intervenir con instrumentos y herramientas que se ha demostrado resultan eficaces y generan mejoras en las familias; en este caso, las familias empresarias. 

			Me voy a extender un poco para que les resulte más claro a los lectores. Entiendo a la empresa de familia como un sistema social humano complejo. Sistema, por estar formada por elementos que interactúan permanentemente entre sí, influenciándose recíprocamente todo el tiempo. Estas interacciones son las que los mantienen unidos, y su ingrediente es la comunicación. Social, porque sus elementos son seres vivos. Humano, porque los seres vivos son personas, lo que no es un tema menor, ya que, a veces, cuando se habla de la familia como sistema, olvidamos que “las partes” de ese sistema son seres humanos con sus propias cualidades, seres de carne y hueso, con nombre y apellido, con sus emociones, con sus deseos, con sus expectativas y sus creencias, que, finalmente, son lo que determina su conducta. Complejo, por la cantidad de variantes que ofrecen las interacciones recíprocas. Un nuevo integrante de la familia aumenta geométricamente la cantidad de interacciones, pero no solo la cantidad, sino también la calidad de las modalidades de interacción.

			El biólogo chileno Humberto Maturana2 nos ayuda a comprender esta idea: 

			Es constitutivo de un sistema social que sus componentes sean seres vivos. Cada sistema social particular se distingue por las características de las interacciones que realizan sus componentes. 

			Para Maturana,

			el sistema lo forman todos y cada uno de sus miembros, no hay componentes superfluos. Así sostenemos que todo sistema considerado como sistema vivo sufre si alguien en ese sistema es considerado superfluo.

			Para este autor, toda sociedad es conservadora de su organización, en el sentido de que la función de un ser vivo es conservar la vida; por eso los sistemas vivientes son conservadores, porque la finalidad es conservar la vida de sus miembros. Volveré sobre este punto en el capítulo focalizado en los cambios.

			El historiador israelí Yuval Harari3 explica la complejidad de los sistemas sociales cuando escribe: 

			La cantidad de información que se debe obtener y almacenar con el fin de seguir las relaciones siempre cambiantes de unas pocas decenas de individuos es apabullante. (En una cuadrilla de 50 individuos, hay 1.225 relaciones de uno a uno, e incontables combinaciones sociales complejas más.)

			Aplicar de modo lineal la idea de sistema puede llevar a errores conceptuales, porque es fácil caer en ideas mecanicistas, lo que implica el riesgo de confundir el funcionamiento de un sistema social complejo con el de una máquina, que también puede ser pensada como un sistema. El autor estadounidense de origen libanés Nassim Taleb4 comenta al respecto:

			Los aparatos mecánicos o electrónicos con respuestas simples pueden ser complicados o elaborados, pero no son “complejos” porque no presentan interdependencias. Pulsamos un botón o un interruptor y obtenemos una respuesta exacta y sin ambigüedad en sus consecuencias, ni siquiera en Rusia. Pero en los sistemas complejos las interdependencias son muy estrictas.

			Según Taleb, la clave de los sistemas complejos –los formados por componentes que interaccionan entre sí– es que intercambian información en forma permanente. 

			Pensar sistémicamente nos ofrece la posibilidad de visualizar fenómenos complejos, procesos integrados con otros procesos, y así poder entender situaciones que resultarían incomprensibles si no las ligáramos unas con otras. Nos permite, además, saber que todo tipo de intervención parcial en una parte del sistema va a influir en la totalidad, más tarde o más temprano.

			• ¿No se puede caer en el riesgo de la tan difundida expresión “Todo tiene que ver con todo”, de tal forma que se diluyan las responsabilidades, fundamentalmente en el ámbito de las decisiones en la empresa?

			Sí, tiene razón, y es un riesgo muy grande. Este es un tema siempre en discusión en el ámbito del pensamiento sistémico. Si me permite, voy a tomar un espacio para referirme a este asunto.

			Por un lado tenemos una herramienta: el pensamiento sistémico. Pero cuando salimos del ámbito abstracto del pensamiento y entramos en el campo de la intervención en cualquier organización, apoyados por ese pensamiento, la responsabilidad pasa a estar del lado del que interviene. La herramienta no es responsable, responsable es la persona que la instrumenta. Del mismo modo, uno puede entender que los fenómenos se dan como consecuencia de una serie de procesos interrelacionados, lo que resulta muy claro en el campo de la naturaleza pero menos en el campo de las organizaciones. En estas hay personas relacionadas con otras personas, que toman decisiones; esas decisiones tienen efecto en otras personas, que a su vez toman decisiones que influyen en otras personas. 

			La responsabilidad del consultor es saber (por formación y por experiencia) cómo delimitar el sistema y los subsistemas sobre los cuales se va a intervenir y qué personas son las que van a estar involucradas en esa intervención. Obviamente, el consultor se puede equivocar, pero es su responsabilidad evitar que “todo tenga que ver con todo” y así “nada tenga que ver con nada”.

			En la literatura sobre las empresas de familia se suele hablar mucho de sistemas y subsistemas, como si fueran “objetos” pasibles de ser descriptos “objetivamente”. Pero habitualmente se omite mencionar a las personas que son las “partes” de esos sistemas y subsistemas, y que participan con la totalidad de su ser persona, con su cuerpo, con sus emociones, con su historia, con sus deseos y expectativas, con sus necesidades y con sus intereses. Si las integramos a todas ellas y agregamos las del propio consultor, la “objetividad” en la descripción la formamos en la integración de las “subjetividades”. 

			En este punto es donde vuelve a ser importante la responsabilidad de las personas. En las organizaciones existen relaciones simétricas y complementarias5. Las personas que coordinan, que dirigen o que gestionan las actividades de otras personas, aquellas cuyas decisiones inciden en mayor número de otras personas, tienen más responsabilidad.

			Algunos de estos temas los iremos conversando a lo largo de la obra. 

			• ¿Por qué el subtítulo “Psicología de las empresas familiares”?

			Psicología, porque es el cuerpo conceptual que toma a las personas como eje central. De las empresas familiares, porque en particular me voy a referir a las personas en las empresas de familia.

			Hace muchos años escribí mi primer libro, Psicología de las organizaciones, en el que expuse muchos temas que no se encuadraban en los esquemas habituales de cómo se miraba a las organizaciones. Las ideas de ese libro fueron desarrolladas a partir de mi formación y, a mi larga experiencia como psicoterapeuta, sumé luego la experiencia de muchos años en organizaciones.

			Escribo cuando creo que tengo cosas para decir. No sabría explicar bien cómo surge la idea de hacer un libro, no sabría definirlo con claridad; creo que es un proceso que va tomando forma con el tiempo. Supongo que debe de ser el proceso habitual. Desde el momento en que uno termina un libro hasta que se publica, pasa un tiempo considerable. Una vez que se publica, me parece “viejo” (después se me pasa). En el proceso de escribir, muchas ideas se descartan, algunas pasan al rincón del olvido y otras comienzan a tomar vuelo. Quizás ese sea el comienzo de la gestación de un nuevo libro. 

			Como dice Taleb,

			Escribir solo vale la pena si nos ofrece el hormigueo de la aventura, y esta es la razón de que disfrute escribiendo libros…6

			En algún momento aparece ese hormigueo y se arranca. En este nuevo libro desarrollo temas diferentes de aquellos de los libros anteriores, porque, aunque algunos hayan sido mencionados, ahora los ofrezco desde otro ángulo, nada se repite.

			• ¿Cuáles son los temas que trata este libro?, ¿con qué se van a encontrar los lectores?

			En el primer libro –dedicado a las empresas de familia– hablé de temas generales de las familias y de las empresas de familia como sistemas, explicando un punto de vista en particular del funcionamiento de esas empresas. En el segundo, tomé tres puntos específicos y característicos de las empresas familiares: las emociones, la profesionalización y el protocolo. En este tercer libro –que completaría una especie de trilogía– hablo de la comunicación, de los cambios, de los liderazgos y de las situaciones conflictivas en las empresas familiares, poniendo el foco en las personas. Finalmente, hay un capítulo referido a ciertos modelos y herramientas que me resultan útiles en mi trabajo como consultor, y otro en el que comento algunos temas que surgen en las conversaciones con colegas.

			• ¿Por qué eligió estos temas?

			Creo que son situaciones específicamente ligadas a las personas, son temas en los cuales intervienen menos conceptos “técnicos”, como los temas de gestión, los contables y los temas legales (profesionalización, protocolo, sociedades), sobre los que muchos prestigiosos colegas escriben y sobre los que existe abundante y muy buena bibliografía. Si bien siempre, aun en las cuestiones más técnicas, está presente el factor humano, es en estas cuestiones como la comunicación, los cambios, los liderazgos y las situaciones conflictivas donde las personas se involucran con toda su integridad, donde ponen en juego toda su personalidad.

			• ¿Quiénes se beneficiarían con la lectura de este libro?

			Uno nunca sabe esas cosas. Muchas veces me he cruzado con gente que leyó alguno de mis libros y me comentaron lo útil que les había resultado en aspectos de sus vidas –personales y profesionales– que no estuvieron contemplados en mis objetivos al escribir.

			Cuando escribo, siempre estoy hablándole a alguien, pienso en los miembros de las familias de las empresas; a continuación le hablo a un colega consultor; después a los profesionales que trabajan con empresas familiares y a los que les cuesta tanto hacer su trabajo porque se les dificulta lidiar con estas familias; otras veces recuerdo una conversación o un caso por el que fui consultado, y lo cuento porque pienso que puede ser de ayuda para otros. También le hablo a la gente común, curiosa de la vida, ni empresarios, ni consultores, ni profesionales; simples habitantes del mundo de la curiosidad. En última instancia, más allá de las familias y de las empresas, lo que se desarrolla en el libro son temas humanos y pueden interesarle a cualquier persona.

			• ¿Por qué un libro?

			Pienso que los libros son conversaciones del autor con los lectores, nunca es una obra terminada hasta que no llega a la mano de los lectores; después cada uno lo continúa y así es como el libro se convierte en un ser vivo.

			Son, tanto usted como los lectores, los que pueden continuar dándole vida.
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			Las historietas son propias, su origen data de hace muchos años. Juan es un personaje por medio del cual les dejaba mensajes a mis hijos cuando eran pequeños, y al que también usábamos entre amigos entrañables para anotarnos mensajes en un cuaderno cuando compartíamos consultorio. “Allá lejos y hace tiempo”. Vaya, pues, como recuerdo y homenaje a aquellos años.
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			Capítulo 1

			Psicología de la comunicación

			• ¿Con qué temas nuevos de comunicación se encuentra en las empresas familiares?

			Hace tiempo llegó a mis manos un informe con algunos resultados de encuestas realizadas a familias empresarias. Uno de los párrafos dice: 

			El 81% de los directivos de empresas familiares en España, Portugal y Latinoamérica considera que la comunicación es una herramienta que ayuda a transmitir sus valores, pero el 76% no dispone de un protocolo específico para gestionarla con los medios ni con otros grupos de interés, según un estudio elaborado por la Cátedra de Empresa Familiar del Iese y Atrevia que ha sido presentado en Palma.7

			En la presentación del informe ha participado el director del Área de Empresa Familiar de Atrevia, Rafael Guardans, quien ha afirmado que “a algunas empresas familiares les cuesta hacerse idea del impacto beneficioso que puede tener la comunicación intrafamiliar diseñada y gestionada con profesionalidad”. Guardans ha hecho notar, asimismo, que la comunicación puede ser clave “no solo para evitar conflictos, sino para fortalecer la familia, pues es mucho lo que está en juego en esa decisión estratégica.8 

			Básicamente, hay dos grandes temas en las consultas que hacen las familias empresarias: las discusiones muy fuertes e intensas que no permiten sostener una conversación, y lo que refieren como “no tenemos comunicación”. Se podrían juntar ambos temas y decir que las peleas suelen ser por motivos no muy trascendentes, porque los temas importantes, tanto para la familia como para la empresa, no se conversan, entre otras cosas “para evitar discusiones”. Temas importantes que quedan postergados y sin resolver.

			Sobre la comunicación interpersonal, existe abundante y muy buena literatura, por lo que no voy extenderme en sus aspectos generales. También, en los últimos años, los especialistas en neurociencias confirmaron, desde el funcionamiento del cerebro, hipótesis que habían propuesto los autores clásicos9 e incluso ampliaron ese conocimiento.

			Aun así, a pesar de todos los progresos tecnológicos, de los avances en los instrumentos de la comunicación, de la inmediatez conseguida, de la instantaneidad en la circulación de la información, ni la comunicación ni la comprensión entre las personas han mejorado. A veces soy testigo de cómo el uso (y abuso) de las redes sociales suma conflictividad a las relaciones familiares e interpersonales, aunque de todos modos reconozco los enormes beneficios que se obtienen con las nuevas tecnologías. Como suelo decir, “la culpa no es de la herramienta sino de quién la utiliza y cómo se lo hace”.
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			• Usted decía recién que a pesar de los progresos tecnológicos, de lo “cerca” que podemos estar de los otros por la tecnología actual, los problemas en la comunicación entre las personas siguen siendo los mismos. ¿Cuáles serían?

			Le cuento –sin creer que se agota el tema en estos ejemplos–: creer que si uno no dice algo no se comunica; estar convencido de que hubo alguien que “empezó”, un “culpable” del inicio de una comunicación conflictiva; mezclar lo que se dice con quién lo dice (acepto o no lo que el otro dice, según sea el tipo de relación que mantengo con el interlocutor); incongruencias entre los diferentes ingredientes del lenguaje (decir algo en palabras que contradice lo que se muestra con los gestos y/o la actitud corporal); discutir para tener razón y quedarse con la última palabra; postergar ideas propias por creer que otro “con más autoridad” siempre tiene razón. 

			En fin, hay infinidad de cuestiones ligadas a problemas en la comunicación, que siguen existiendo aunque cambien los medios con los que nos comunicamos. Descalificaciones, maltratos, rechazos, mentiras, secretos, ya fuera a través de un mensaje escrito que demoraba meses en llegar al destinatario, o mediante el uso de emoticones. Distintos tiempos y distintos medios; los mismos efectos. Vale aclarar que la comunicación no solo genera problemas, sino que es la sustancia por medio de la cual se sostienen las familias y las empresas; gracias a la comunicación las familias conservan su armonía y las empresas funcionan. 

			El historiador israelí Harari10 expone una interesante teoría referida a la aparición del lenguaje y la importancia del “chismorreo” en su desarrollo: 

			Todos los simios muestran un fuerte interés por esta información social, pero tienen dificultades en chismorrear de manera efectiva. Probablemente, los neandertales y los homo sapiens arcaicos también tenían dificultades para hablar unos a espaldas de los otros, una capacidad muy perniciosa que en realidad es esencial para la cooperación en gran número. Las nuevas capacidades lingüísticas que los sapiens modernos adquirieron hace unos 70.000 años les permitieron chismorrear durante horas. La información fiable acerca de en quién se podía confiar significaba que las cuadrillas pequeñas podían expandirse en cuadrillas mayores, y los sapiens pudieron desarrollar tipos de cooperación más estrecha y refinada. 

			La teoría del chismorreo puede parecer una broma, pero hay numerosos estudios que la respaldan. Incluso hoy en día la inmensa mayoría de la comunicación humana (ya sea en forma de mensajes de correo electrónico, de llamadas telefónicas o de columnas de periódicos) es chismorreo. Es algo que nos resulta tan natural que parece como si nuestro lenguaje hubiera evolucionado para este único propósito. ¿Acaso cree el lector que los profesores de historia charlan sobre las razones de la Primera Guerra Mundial cuando se reúnen para almorzar, o que los físicos nucleares pasan las pausas para el café de los congresos científicos hablando de los quarks? A veces. Pero, con más frecuencia, hablan de la profesora que pilló a su marido mientras la engañaba, o de la pugna entre el jefe del departamento y el decano, o de los rumores según los cuales un colega utilizó sus fondos de investigación para comprarse un Lexus.

			Humberto Maturana, biólogo chileno, dice: 

			Lo central del fenómeno social humano es que se da en el lenguaje, y lo central del lenguaje es que solo en él se dan la reflexión y la auto-conciencia. El lenguaje en un sentido antropológico es, por lo tanto, el origen de lo humano propiamente tal, a la vez que su caída y liberación. El lenguaje saca la biología humana del ámbito de la pura estructura material, e incluye en ella el ámbito de la estructura conceptual, al hacer posible un mundo de descripciones en el que el ser humano debe conservar su organización y adaptación. Así, el lenguaje da al ser humano su dimensión espiritual en la reflexión, tanto de la autoconciencia como de la conciencia del otro.11

			Hay otra cuestión interesante que, por ser tan obvia, la pasamos por alto: el respeto hacia el otro. En general –aunque no digo que esto se cumpla como ley– he visto que se trata con mucho más respeto a un extraño que a un familiar cercano, por quien, curiosamente, sentimos un afecto que no sentimos por el ajeno. ¿Por qué pasa esto? La verdad, no lo sé muy bien; lo que veo es que en el seno de las familias se da un proceso que yo llamo “exceso o abuso de confianza”… Algo así como “Ah… en casa puedo hacer o decir lo que quiera…”. Como si el pertenecer a la familia nos diera derecho a no respetar a los otros como personas. Como si los vínculos familiares fuesen tan incondicionales que no hiciera falta cuidarlos. Respetar al otro debiera ser una regla de oro. No importa cuán enojado o disgustado uno pueda estar, no se debería faltar el respeto. La falta de respeto duele y lastima, es difícil volver de ese dolor. 

			En las familias, los vínculos tienen su historia. En general, entre los que somos familia nos conocemos, sabemos qué decir, cuándo decirlo, cómo y dónde, para obtener una respuesta amigable o una respuesta destemplada. Sin embargo, no siempre lo tenemos en cuenta. A veces tenemos la expectativa de que esta vez el otro va a tomar las cosas de una manera diferente y, sin embargo, obtenemos la misma respuesta de siempre. Y si me preguntan por qué pasa esto, tampoco tendría una respuesta exacta. Quizás la causa sea ese exceso de confianza del que hablé antes, el descuido, el apuro, la costumbre, el hábito; muchas veces ya conocemos el final de la historia y aun así insistimos en hacer lo mismo, de manera que, obviamente, obtenemos el mismo resultado. Por lo general, siempre estamos esperando que el otro cambie.

			Y finalmente, antes de entrar en lo específico de las empresas familiares, quiero mencionar las dificultades crecientes para escuchar. Se escucha poco –hablo de una escucha genuina que incluye oír y comprender–. Generalmente se escucha para retrucar enseguida, y luego el otro hace lo mismo. El nivel de interrupciones en las reuniones familiares suele ser bastante alto y pocas veces uno tiene posibilidades de terminar de desarrollar su idea. Entonces surgen infinidad de malentendidos porque el que habla no termina de decir lo que quería decir y los otros responden a ideas incompletas, así que hay necesidad de aclarar lo que se quiso aclarar antes para aclarar algo anterior. Ese es uno de los motivos principales de por qué las reuniones de la familia en las empresas familiares suelen ser tan improductivas: se usa demasiado tiempo para pocos y pobres resultados.

			[image: ]

			• ¿Y en las empresas familiares?

			Los fenómenos comunicacionales que se dan en las familias empresarias no son muy diferentes de los que suceden en cualquier otra familia; la diferencia está en que en estas familias se tratan en lo cotidiano muchos más temas que en otras, se toman decisiones que no son comunes en otras familias; el trato diario y casi permanente, aun siendo todos adultos, es otra característica. Por eso es tan difícil separar las cosas: se ven en la empresa, se ven en la casa, se hablan por celular, se mandan mensajes de whatsapp. Mucho contacto, pero poca comunicación y comprensión del otro.

			Veamos algunos temas que adquieren una magnitud relevante.

			Las personas que trabajan en la empresa (personal no familiar) están muy atentas a lo que pasa con la familia. Ven, escuchan, a veces participan (voluntaria o involuntariamente) y sufren los climas según el clima de la familia. La falta de privacidad para las conversaciones suele ser un problema, ya que los empleados están al tanto de las discusiones entre los miembros de la familia, perciben el nivel de respeto (o la falta de) que se tienen, y eso repercute, más tarde o más temprano, en el funcionamiento de la organización toda.

			Un tema muy serio es lo que en la teoría de la comunicación se llama “doble mensaje”. En las empresas familiares, el doble mensaje es muy corriente; incluso a veces no solo son dobles mensajes, pueden ser triples o cuádruples mensajes. Por ejemplo, un miembro de la familia da una indicación que es modificada en poco tiempo por otro familiar, a veces como producto de un desacuerdo, otras veces como producto de la falta de plan sobre quién va a decir qué a quién y cuándo. Sea o no una desautorización de un familiar a otro, se genera confusión en el personal y esa confusión se traduce en ineficiencia. 

			Fui testigo, en algunas empresas, de lo que defino como “circulación tóxica de la información”. Eso se produce cuando miembros de la familia preguntan –o piden información– a un tercero sobre las actividades de un familiar o de otra persona, se toma esa información como cierta y se reacciona en consecuencia (en general, mal). Lo que en familias comunes no empresarias llamaríamos “chismes” o “chismorreo” (en términos de Harari), en una empresa familiar adquiere una dimensión mayor, por las consecuencias que tiene en el funcionamiento general. Esta circulación tóxica hace a una organización disfuncional y también la convierte en ineficiente. Suelo verlo cuando entre hermanos, sobrinos y primos, alguien utiliza a otro para tener información sobre un tercero familiar, lo que siempre deriva en conflicto. Nada bueno sale de este tipo de interacciones.

			Otro tema interesante es el de los triángulos relacionales. Los triángulos suelen ser complicados. Virginia Satir12 solía decir que no se puede mirar a los ojos a más de una persona a la vez. Ese no ser mirado puede generar un sentimiento de exclusión; por lo tanto, cuando hay más de dos personas en interacción, habrá muchos momentos en los cuales uno de los protagonistas pasará por un momento de exclusión. No solo el nivel de tolerancia a esa exclusión es variable según las personas, sino que funcionaría como agravante si siempre fueran los mismos los que excluyen y los que son excluidos. Las situaciones triangulares suelen ser fuente de muchos problemas en las relaciones.

			Suele haber varios triángulos en las familias empresarias: entre padres e hijos, entre hermanos, primos; cuanto más grande es una familia, mayor cantidad de triángulos uno encuentra. No necesariamente la inevitable presencia de triángulos debe ser disfuncional; al contrario, los equipos de trabajo que funcionan incluyen varias relaciones triangulares. Solo llamo la atención porque si no se está atento a la dinámica de los triángulos dentro de la familia, se corre el riesgo de facilitar la aparición de celos, de rivalidad, de competencia, que cuando se activan suelen entorpecer el buen funcionamiento, tanto de la familia como de la empresa. 

			En los grupos hay alianzas y coaliciones. Según la literatura, las alianzas son “para” (nos juntamos para) y las coaliciones son “contra” (nos unimos contra), aunque ambas pueden ser positivas o negativas.

			Llamo coalición al “dos contra uno” de un triángulo. Hay coaliciones más benignas y otras menos benignas. Por ejemplo, si un hijo siente que tiene a sus dos progenitores en su contra, aunque no sea sano, es como la ley de la vida, ya que lo esperable es que los padres formen una unidad. O si dos hermanos están en “contra” de uno de los padres, tampoco es sano por el malestar que genera, pero dentro de todo también es esperable. Las coaliciones son malignas cuando se cruzan las generaciones: cuando uno de los padres hace alianza con un hijo dejando afuera al otro padre, las consecuencias suelen ser nefastas13. La desautorización ante un hijo por parte de un padre a otro suele dañar mucho los vínculos y especialmente la integridad del hijo, porque lo obliga a ocupar un lugar que no le corresponde y le genera mucha confusión. Los especialistas en terapia familiar definen estas situaciones como transgresiones generacionales, o sea, alguien de un nivel ocupa un lugar en otro nivel que no le corresponde. 
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