
		
			[image: portada.jpg]
		


		
			Sobre este libro

			Manteniendo la familia y los negocios es una muy elocuente y pensante reflexión por parte de una muy experimentada consultora de la empresa familiar en Argentina.

			Si bien se dirige Alicia Stivelberg al empresario, a su próxima generación de familia, y muy en especial a las mujeres en esas familias empresarias, sus contribuciones al tema son de principal relevancia para consultores de familias empresarias. Ya sean éstos financieros, asesores legales, psicólogos o estrategas, sus reflexiones, destiladas de años de estudio y práctica profesional,aciertan en educar y concientizar la práctica de estos profesionales dentro del seno de una familia empresaria. Tanto los modelos de la empresa familiar que nos comparte como las perspectivas sobre el cambiante entorno social y tecnológico que afrontan, nos pueden guiar, como consultores de estas empresas, tanto en darle prioridad a ciertos temas como en acoplar otros con conceptos que ya utilizamos en nuestra profesión.

			Espero que, como yo, reciban la generosa contribución que hace Alicia Stivelberg a la práctica moderna en la empresa familiar, de tal forma que sus propios diagnósticos e intervenciones sean apropiadamente sistémicos y sabiamente guiados por la importancia de la compleja, pero potencialmente tan beneficiosa, evolución en la relación familia-empresa.

			Ernesto Poza

			Profesor Emérito, Global Family Business, Thunderbird School of Global Management

			Socio Fundador de E. J. Poza Associates, Inc. y family-business.com

		


		


			
				
					Índice

					Sobre este libro

					Agradecimientos

					Prólogo 

					Palabras liminares

					Introducción

					Capítulo I

					Empresas multifamiliares, comunicación, gestión de las emociones y aspectos transgeneracionales

					Introducción

					Oda transgeneracional

					Empresas familiares y transmisión generacional

					Gestión de las emociones

					El modelo CAVA

					Herramientas

					Conclusiones

					Capítulo II

					Manteniendo la familia y los negocios

					Introducción

					¿Por qué los conflictos son inevitables?

					Diferenciar la familia de la empresa familiar y su manejo

					¿Qué está primero: la familia o la empresa?

					Transformando la zona de conflicto en zona de acuerdo

					Estructura y dinámica de la familia y los negocios

					Planeación estratégica

					Herramientas

					Conclusiones

					Capítulo III

					Cambio de códigos – Código de cambios El nuevo Código Civil y Comercial y la familia empresaria

					Introducción

					¿Qué decir de la cultura?

					Cambios en el entorno y en la familia

					Cuatro sistemas en acción: social, cultural, de personalidad, organismos conductuales

					La ética del carácter y la ética de la personalidad

					Diferencia entre rol, trabajo y posición de trabajo

					Familias, tipos y modos de ser

					La empresa familiar, de sistemas sociales entrelazados a sistemas en red

					Conclusiones

					Capítulo IV

					Primer mandamiento: “No procrastinarás la sucesión”

					Introducción

					¿Por qué es evolución y no cambio o simples transformaciones?

					Generaciones distintas y aspiraciones diversas

					Conclusiones

					Capítulo V

					Mujeres S.A. ¿Todas las mujeres del mundo contemporáneo son sincréticas, tradicionales y modernas?

					Metodología

					Conclusiones

					Capítulo VI

					Confianza y profesionalización de la empresa familiar

					Generar un “nuevo” modelo: empresa y consultor construyendo confianza

					Las Ocho edades del hombre postuladas por Erick Erickson

					La familia empresaria y la confianza

					Confianza y profesionalización de la empresa familiar

					¿Es posible pensar en red, trabajar en red, en la empresa familiar?

					Conclusiones

					Posfacio

					Anexo

					Encuesta: Mujeres en empresas familiares

					Bibliografía

				

			



			
				
					
				
				
					
							
							Stivelberg, Alicia G.

							Manteniendo la familia y los negocios : transformar la zona de conflicto en zona de acuerdo / Alicia G. Stivelberg. - 1a ed . - Ciudad Autónoma de Buenos Aires : Granica, 2020.

							   Libro digital, EPUB - (Management)

							   Archivo Digital: descarga y online

							   ISBN 978-987-8358-24-6

							   1. Empresas Familiares. I. Título.

							   CDD 658.04

						
					

				
			

			Fecha de catalogación: Mayo de 2020

			© 2020 by Ediciones Granica S.A.

			Diseño de tapa: Johanna Anouk Wilhelm

			Conversión a eBook: Daniel Maldonado

			www.granicaeditor.com

			GRANICA es una marca registrada

			ISBN 978-950-641-950-9

			Hecho el depósito que marca la ley 11.723

			Impreso en Argentina. Printed in Argentina

			Reservados todos los derechos, incluso el de reproducción en todo o en parte, en cualquier forma.



			Ediciones Granica

			© 2020 by Ediciones Granica S.A.

			www.granicaeditor.com

			ARGENTINA

			Ediciones Granica S.A.

			Lavalle 1634 3º G / C1048AAN Buenos Aires, Argentina

			granica.ar@granicaeditor.com

			atencionaempresas@granicaeditor.com

			Tel.: +54 (11) 4374-1456 Fax: +54 (11) 4373-0669

			MÉXICO

			Ediciones Granica México S.A. de C.V.

			Calle Industria N° 82

			Colonia Nextengo–Delegación Azcapotzalco

			Ciudad de México–C.P. 02070 México

			granica.mx@granicaeditor.com

			Tel.: +52 (55) 5360-1010. Fax: +52 (55) 5360-1100

			CHILE

			granica.cl@granicaeditor.com

			Tel.: +56 2 8107455

			ESPAÑA

			granica.es@granicaeditor.com

			Tel.: +34 (93) 635 4120



			[image: ]

		


		


			Agradecimientos

			Mi primer agradecimiento es para mi compañero de toda la vida, Mario Wilhelm, con quien vivencié su familia empresaria.

			A mis compañeras de la Asociación de Mujeres de Empresas Familiares de Argentina (AMEFA), que tuve el honor de presidir. Y a la promotora de la asociación, la Dra. Matilde Salganicoff.

			Al apoyo del IADEF, ILAEF, CAME, FECOBA, GEMA y clientes que, además de haber respondido la encuesta, se ofrecieron voluntariamente a repartirla entre personas conocidas. Agradezco también a Natalia Christensen, Margaret Abbott, Elisabet Piacentini, Delia Raquel Flores y Beatriz del Carmen Tourn.

			A Horwath Argentina, consultora internacional en la que fundé el Espacio para Familias Empresarias, y al especialista James Bieneman, de South Bend, Estados Unidos.

			A mis colegas pioneros y actuales del IADEF-ILAEF, por el rico y generoso intercambio en capacitación e investigación.

			A Ernesto Poza, a Eduardo M. Favier Dubois, a Eduardo Pestarino.

			A mis clientes, por su confianza, y gracias a quienes pude desarrollar contenidos que están volcados en documentos y testimonios.

			A Betina Bensignor, con quien comparto el amor por las palabras.

			A mis padres, a mis hermanos, a mis ancestros.

			A mis queridos hijos Leonel, Vanina y Johanna, a mi nuera Mariana y a mi yerno Federico.

			A mis nietos Nicolás, Melissa y Julián.



			
Prólogo 


			Manteniendo la familia y los negocios es una muy elocuente y pensante reflexión por parte de una muy experimentada consultora de la empresa familiar en Argentina.

			Si bien se dirige Alicia Stivelberg al empresario, a su próxima generación de familia, y muy en especial a las mujeres en esas familias empresarias, sus contribuciones también son de principal relevancia para los consultores de familias empresarias. Ya sean éstos financieros, asesores legales, psicólogos o estrategas, sus reflexiones, destiladas de años de estudio y práctica profesional, aciertan en educar y concientizar la práctica de estos profesionales en el seno de una familia empresaria. Tanto los modelos de la empresa familiar que ella comparte con nosotros como las perspectivas acerca del cambiante entorno social y tecnológico que ésta afronta nos pueden guiar, como consultores, en nuestra tarea de darles prioridad a ciertos temas y de acoplar otros con conceptos que ya utilizamos en nuestra profesión.

			Como uno de esos consultores y profesores de universidad líderes en materia de empresa familiar y familia empresaria a nivel internacional, reconozco que Manteniendo la familia y los negocios me ofreció una nueva perspectiva sobre la evolución suscitada por cambios en el entorno legal y fiscal, por un lado, y por el creciente liderazgo de la mujer dentro del mundo de la empresa familiar, por el otro. A su vez, estas nuevas perspectivas me brindaron la oportunidad de ver mi frecuente rol de agente de cambio en estas empresas como el de un facilitador de la adaptación requerida para el éxito de estas familias empresarias de generación en generación.

			Espero que, como yo, reciban la generosa contribución que realiza Alicia Stivelberg a la práctica moderna en la empresa familiar, de tal forma que sus propios diagnósticos e intervenciones en la empresa familiar sean apropiadamente sistémicos y sabiamente aprovechados, dada la importancia de la compleja, pero potencialmente tan beneficiosa, evolución en la relación familia-empresa.

			Ernesto Poza1

			1º de julio de 2019, Scottsdale, Arizona, EE.UU.



			Palabras liminares

			Las empresas familiares forman una suerte de sistema solar, donde convergen como planetas las familias, las empresas y las formas jurídicas, en un espacio donde circulan a la manera de los cometas las emociones, los sentimientos, los valores y las actitudes.

			A su vez, ese sistema solar se encuentra hoy dentro de un universo cultural en constante movimiento, signado por los cambios, y donde los valores y modelos propios de la “modernidad” se van transformando y configurando, por ahora, lo que se ha denominado como “posmodernidad”, que por oposición implica valores y modelos distintos y flexibles.

			Esos cambios impactan en las personas, las familias y las empresas, y en su entorno impregnado de tecnología en plena era digital. Es así como las sucesivas generaciones se van diferenciando entre sí, y la brecha entre abuelos, padres e hijos aumenta.

			Al mismo tiempo, emergen en Occidente fuertes movimientos culturales como los relativos a cuidado del planeta, libertad de elección sexual e igualdad de género.

			De todo ello resulta que un abordaje multidisciplinario de las empresas familiares, desde una posición que pueda atender los aspectos psicológicos, culturales y sociales en el mundo de hoy sea muy acertado, como ocurre con esta obra de la Licenciada Alicia Stivelberg, que hoy tengo el honor de co-prologar, junto con un destacado especialista internacional.

			Su título, Manteniendo la familia y los negocios. Transformar la zona de conflicto en zona de acuerdo, es muy adecuado porque atiende a la idea central de la obra: para poder “mantener” a la familia y a los negocios, hay que poder “transformar” el conflicto en acuerdo.

			Es así como la permanencia y el cambio se articulan, como si fueran el yin y el yang del equilibrio oriental aplicado a las empresas familiares.

			Pero esa idea no tiene un desarrollo unitario, sucesivo y progresivo sino que se plasma en seis capítulos donde aborda, a partir de ciertos ejes, múltiples cuestiones que son analizadas considerando los aspectos emocionales, psicológicos y culturales que presentan las familias empresarias.

			El libro comienza examinando la gestión de las emociones, sigue con la de los conflictos, y luego analiza los cambios, la sucesión generacional, los roles de las mujeres y la confianza en la profesionalización.

			Su metodología es sumamente dinámica y atractiva, presentando preguntas, cuestiones, alternativas, propuestas, respuestas, pautas de acción, encuestas, estadísticas, formas de planificación, citas bibliográficas, cuadros sinópticos, esquemas y conclusiones.

			También enseña cómo aplicar diversas herramientas, algunas novedosas y todas útiles, como son el genograma, los Value Drivers, las “anclas de carrera”, el storytelling, el “telescopaje” y el “espacio con tutor®”.

			Me gustó mucho su planteo del dilema: ¿primero la empresa o primero la familia?, cuya resolución generalmente se inclina en forma destructiva para un solo lado, y para el que la autora propone un aristotélico “criterio equilibrado”.

			Me encantó la idea de desafío del kaizen, una palabra japonesa que combina el “cambio” con la “bondad”, que la autora traduce como una invitación a la conciencia social, la educación, el deseo de superación, la responsabilidad por la propia vida y la de los otros, el compromiso de hacer las cosas bien desde el comienzo y el deseo de optar por una mejor calidad de vida.

			Debo agregar que este libro de mi apreciada amiga Alicia Stivelberg guarda absoluta coherencia con su experiencia de vida, con su formación multidisciplinaria y con la apertura de su pensamiento. De algún modo, es el reflejo de sí misma. Y un reflejo kaizen que celebro.

			En definitiva, se trata de una obra original, de avanzada, y que, no lo dudo, será de gran utilidad para todos los profesionales vinculados a las empresas familiares, así como para los propios miembros de las familias empresarias, unidos en la tarea común de darles fortaleza y continuidad.

			Eduardo M. Favier Dubois2

			Buenos Aires, 5 de julio de 2019

			

			
				
					1. Profesor emérito, Global Family Business, Thunderbird School of Global Management. Miembro fundador de Family Firm Institute, miembro de la Junta y miembro senior. Socio fundador de E. J. Poza Associates, Inc. y family-business.com. Autor de siete libros, ediciones y numerosos artículos sobre empresa familiar.

				

				
					2. Doctor en Derecho, Universidad de Buenos Aires (UBA). Abogado. Ex juez nacional en lo Comercial. Profesor titular de Derecho Comercial en la Facultad de Derecho (UBA). Ex presidente del Instituto Argentino de la Empresa Familiar (IADEF). Presidente del Instituto Latinoamericano de la Empresa Familiar (ILAEF). Consultor independiente. Autor de libros, obras colectivas y publicaciones. 

				

			

		


		


			Introducción

			Les voy a contar un sentimiento: mi historia de empresa multifamiliar.

			Cuando tenía 18 años, conocí a mi futuro esposo, cuya familia tenía La Fábrica Hnos. SACII. Hacían allí telas y confeccionaban pantalones que tenían cierta fama por esos años.

			Recuerdo el galpón, los telares, los conos, los hilos, el ruido de las máquinas. Para mí, es la savia que se mezcla con la sangre de los textiles y produce una clase muy especial de personas. Esas que tocan las telas, las texturas, el peso, la calidad.

			Es una sensación, un tacto, una sensibilidad que dura toda la vida.

			A un empresario textil le oí afirmar: “es como que uno les pusiera pelusa en la mamadera”.

			Mi marido suele decir: “nací en un cajón de hilado”, recordando cuando jugaba haciendo construcciones, en ese entonces con conos de madera, en el fondo del galpón. Hoy, nuestro nieto más chico juega con conos de plástico…

			En este libro, comparto un tema de dimensión compleja que está atravesado por componentes bio-psico-sociales, económicos, simbólicos y culturales.

			Veremos para qué sirve identificar y diferenciar en las empresas familiares (EF) las distintas etapas evolutivas personales, familiares y de la empresa; para qué conocer las distintas habilidades requeridas para cada etapa de crecimiento, saber qué está en primer lugar en la empresa o en la familia y fijar las prioridades; cómo lograr una empresa familiar saludable, a través de la planificación Total-Salud Total como instrumento que ayuda a los dueños de negocios familiares y a sus familias a alcanzar el éxito y la continuidad.

			La empresa, ¿es para mí o quiero que me trascienda?

			Cuando realizo talleres, me gusta escuchar tangos de Astor Piazzolla, entre ellos, Primavera porteña, Verano porteño, Otoño porteño e Invierno porteño. Los uso como metáforas que aluden a:

			• Nuevos brotes o retoños.

			• Mucho calor en la convivencia.

			• Cuando empiezan a caer las hojas.

			• Cuando se necesita regenerar y nutrir para la nueva temporada.

			Mencionaremos dos sorprendentes conclusiones.

			En primer lugar: se estima y en muchos casos se deduce de serias investigaciones que las empresas familiares constituyen, en todos los países, la principal forma de actividad comercial, sin importar su tamaño.

			En segundo lugar: que tanto los desafíos como las metas que enfrentan los dueños y sus familias son los mismos en todo el mundo. Pueden diferir los patrones culturales, las leyes tributarias, las prácticas comerciales, pero las motivaciones, los desafíos y las satisfacciones de las empresas familiares son prácticamente idénticos en los cuatro puntos cardinales.

			Las empresas familiares se parecen. En muchos aspectos, son como cualquier otra: producen bienes y proporcionan servicios.

			Sin embargo, la empresa familiar es única en un aspecto clave: directores, managers y empleados comparten, además de una relación familiar, normas éticas en su lugar de trabajo, así como los conflictos inevitables que existen entre las dimensiones emocionales que rigen la vida familiar y la naturaleza más objetiva de la gestión empresarial.

			Es conocida la dificultad de continuidad de las empresas familiares. Esta situación debe ser remediada.

			¿Qué se debería hacer para evitar o prevenir la desconsoladora estadística de 87 de cada 100 empresas familiares que desaparecen en la tercera generación? Solo 13% trascienden este paso.

			Cerca de un 70% de empresas tiene una expectativa de vida de alrededor de treinta años, es decir, el promedio de ejercicio de su cargo de un/a fundador/a.

			Sabemos, con respecto a Estados Unidos, que la empresa familiar es el sueño americano: la mayoría de los dueños, en la medida de lo posible, prefiere pasar sus compañías a la siguiente generación de miembros de la familia.

			En Gran Bretaña y en otros países europeos, en cambio, la preferencia puede consistir en vender la empresa familiar a un socio o a un asociado, fuera de la familia. Tanto en países europeos como en americanos, las EF se estiman entre el 70 y el 90 % del total de empresas del país.

			Además, producen entre el 40 y el 50% del PBI del país y representan aproximadamente un 40% de la fuerza laboral del país.

			Hoy, en Argentina, nuestras empresas son fundadoras, herederas y sucesoras: han superado el esfuerzo de “vivir”, hacer y confiar.

			En un alto porcentaje son de estructura familiar, esenciales para la prosperidad del país, provenientes de una absoluta mayoría de inmigrantes, y se plantean su continuidad, su transformación como sistemas dinámicos con un ciclo vital propio, con retos y consecuencias singulares, según las diferentes necesidades y los distintos desafíos que surgen a lo largo de las sucesivas fases de evolución de su organización y del contexto.

		


		


		  Capítulo I

			Empresas multifamiliares, comunicación, gestión de las emociones y aspectos transgeneracionales

			Al Círculo de Fuego; los que ya se han ido, los que están presentes, y los que aún tienen que llegar.

			MIGUEL RUIZ3

			Introducción

			En este trabajo comparto reflexiones sobre la transmisión transgeneracional, surgidas de la práctica en el asesoramiento a familias empresarias, algunas de las cuales han atravesado situaciones traumáticas en el pasado. La repetición de estas situaciones también se despliega en la consultoría.

			Por eso resulta fundamental mirar a la familia empresaria inmersa en el contexto de las generaciones, integrando los aspectos individual y grupal, familiar e institucional, consciente e inconsciente, el pasado y el presente, y el tiempo como una red de significaciones.

			La historia no es el pasado. La historia es el pasado historiado en el presente. Integrando y resignificando acontecimientos transgeneracionales, es posible lograr un efecto positivo en la actualidad.

			Existimos como individuos y como miembros de una cadena de generaciones que cumple los objetivos del grupo y de la especie sin nuestra voluntad consciente. Nuestro impulso por transmitir está ligado a la conservación y la continuidad, y constituye el inconsciente hereditario, la cultura de los sucesores. La comunicación es una necesidad humana esencial: transmitir y compartir ideas, experiencias, vivencias, expresar sentimientos y emociones, preguntar acerca del mundo y de la necesidad de nombrarlo y dotarlo de significado.

			La familia es el grupo primario y el espacio originario de la intersubjetividad, donde se hereda la formación de ideales, identificaciones, representaciones, creencias que se transmiten (consciente o inconscientemente) de generación en generación. Esto contribuye al sentido de pertenencia mediante reglas, prohibiciones, funciones y roles familiares. El nombre nos anticipa y el apellido, no lo elegimos, proviene de nuestros ancestros, nuestros antepasados.

			Tenemos una prehistoria vincular y emocional constituida por dos linajes: el materno y el paterno. Podemos ser prisioneros de ella o transmitirla e incrementarla con nuevos aportes. La transmisión transgeneracional estudia la manera en que se repiten, de una generación a otra, patrones relacionales, modelos de vínculos, que a veces solo pueden comprenderse con la reconstrucción de fragmentos de la historia familiar. Estas transmisiones pueden afectar a dos, tres o más generaciones.

			Oda transgeneracional

			Viajes cruzando mares, nuevas familias, otras, dejadas

			Despedidas desgarradoras, nuevos encuentros

			secretos no contados, palabras no dichas, pensamientos no pensados

			Innombrables

			Brechas, vidas, muertes, enfermedades, estafas, vergüenzas, miedos

			Alegrías, triunfos, peleas, discordias, expulsiones, repeticiones

			Relatos, relaciones peligrosas, vínculos

			Valores, sueños, mandatos, metas y mitos

			Pérdidas, fracasos, logros

			Uniones, separaciones

			Olvidos, recuerdos

			Empresas familiares y transmisión generacional

			Por primera vez en la historia, cuatro generaciones pueden coincidir en el mismo tiempo y espacio de trabajo gracias a cambios culturales, productivos, tecnológicos y demográficos, y a las condiciones de salud de las personas. Esto es la diversidad generacional. Un 85% de los profesionales puede relacionarse con al menos tres generaciones distintas en su lugar de trabajo.

			En nuestra tarea como consultores, ¿podríamos afirmar que la empresa familiar multigeneracional integra lo económico, lo social, lo ambiental, el legado con el respeto que merece lo multicultural?

			El multilenguaje implica intercambiar conceptos sobre las problemáticas del ser humano, los grupos, sus situaciones actuales, sus objetivos. Trasciende la profesión, por lo que resulta necesario integrarlo a nuestros aprendizajes profesionales.

			En el equipo asesor también es necesario contemplar la posibilidad de abordar una misma temática para transmitir y retransmitir, en distintos lenguajes, vivencias y experiencias a fin de maximizar la comprensión. El encuentro de personas que utilizan diferentes modalidades y formatos de trabajo genera y recrea aprendizajes desde varias ópticas.

			Todo está incluido en la historia familiar, nadie se “salva”. Nuestro pasado es un lugar seguro, nuestra firmeza es nuestra base y al mismo tiempo nuestro trampolín. Pero no es solo nuestro propio pasado inmediato, sino también el de nuestros antepasados.

			¿Qué es lo que me viene del otro?, ¿cómo reconocerlo?, ¿qué me es transmitido y que transmito yo?, ¿qué me beneficia o qué me arrasa?, ¿de qué puedo o no llegar a ser heredero? Y lo que me viene de algunos otros, ¿cómo reconocerlo, en esta realidad psíquica compartida, mi propia subjetividad? ¿Qué trabajo psíquico impone aquello que es transmitido?

			Hay una transferencia que se relaciona con la historia de nuestros padres y otra que se relaciona con nuestra prehistoria, es decir, con nuestros antepasados. El debate se inscribe entre la ilusión de lo individual –fantasía de una autoproducción de uno mismo– y la ilusión de lo grupal en una red de producciones recíprocas.

			Lo que se transmite sería preferentemente lo que no se retiene, lo que no se recuerda: la culpa, la enfermedad, la vergüenza, lo reprimido, los objetos perdidos y aun en duelo. Pero no es solamente algo de lo negativo, sino también aquello que asegura las continuidades, el mantenimiento de los vínculos, ideales, mecanismos de defensa, identificaciones, certezas, dudas. Por eso, las situaciones plurisubjetivas, como son los grupos, son sus dispositivos de transformación.

			Es necesario conocer el ciclo vital de la empresa y del negocio, relacionarlo con la historia del fundador y de su familia, para diagnosticar y acompañar el crecimiento y la planificación. Para ello, las preguntas habituales son:

			¿Quiénes somos?

			¿Qué queremos ser?

			¿Qué podemos ser?

			¿Qué debemos ser?

			A las que agrego:

			¿Quiénes fuimos?

			Tiene que haber una energía, una acción para una construcción. Existo, luego lo pienso, lo construyo:

			¿Por qué lo hago?, ¿como legado a mis hijos?

			¿A mis nietos?

			¿Y los que están por venir?

			¿Porque ya formo y formaré parte de sus propios genogramas?

			Las empresas familiares se diferencian en un aspecto material de otras empresas: a la complejidad de dirigirlas se suman las tensiones de las relaciones familiares, siendo su punto crítico la transición generacional.

			La transmisión generacional está ligada a un proceso de vida, de continuidad y trascendencia, de no disrupción. Se trata de un proceso entre dos generaciones y es la continuidad de una convivencia que no se termina en un hecho puntual sino que se continúa hacia adelante y en presencia.

			Desde arriba hacia abajo se transmiten los modelos a las generaciones venideras y al resto de la organización.

			Gestión de las emociones

			La empresa familiar suele volverse más compleja con el paso del tiempo y específicamente con la transición de una generación a otra. Los factores emocionales aumentan en torno del compromiso familiar con la empresa.

			La “carga emocional” de los problemas no resueltos que quedan de la generación precedente cobra demasiada importancia y se traslada a otra generación. Por ejemplo: si un hermano piensa que ha sido engañado por otro hermano y esta cuenta no ha sido “saldada” durante su vida, cuando la generación siguiente asuma el control, el resentimiento y el encono persistirán. Los hijos de estos hermanos estarán afectados de alguna manera por esto en sus conductas, lo que provocará reacciones emocionales conscientes o inconscientes. 

			Figura 1. Triángulo de las 3 R–Parte 1
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			A este ejemplo podemos llamarlo “triángulo de las tres erres”, cuyos vértices son Rivalidad, Resentimiento y Revancha. Estas reacciones emocionales pueden afectar la eficiencia de la compañía.

			No tratemos a los sentimientos como buenos o malos4. Observemos el efecto de onda expansiva de nuestras emociones, aprendamos de su malestar, a sentir las emociones físicamente, a saber quiénes y qué nos saca de las casillas, mirémonos a nosotros mismos como un halcón.

			Figura 2. Triángulo de las 3 R–Parte 2
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			Nosotros tenemos la oportunidad de transformar estos sentimientos en otras tres erres: Respeto por sí mismo, Respeto por los otros y Responsabilidad por todas nuestras acciones5.

			
El modelo CAVA6


			Se trata de un modelo conceptual que agrupa cuatro conjuntos de principios, estructuras y reglas de acción (Figura 3) que tienen en común las familias propietarias de empresas multigeneracionales exitosas.

			Figura 3. Acróstico CAVA
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			Comprometidos y activos: compromiso con la búsqueda de la unidad y con el profesionalismo en el desempeño de las actividades que, en la familia propietaria y en la empresa familiar, a cada uno sucesivamente le corresponden a lo largo del tiempo.

			Virtuosos: en el sentido del buen ejercicio de su libertad, por el incremento de conocimientos y la consolidación de su fuerza de voluntad; del esfuerzo por alcanzar las virtudes de los buenos gobernantes y cumplir con las responsabilidades sociales de los propietarios.

			Avanzados: en el sentido de su disposición para buscar las verdades siempre válidas y, tanto en lo personal como en lo grupal, para cambiar formas de actuar que resulten inadecuadas.

			El modelo CAVA (Figura 4) se representa gráficamente de la siguiente manera:

			Figura 4. Modelo CAVA
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			Llegar a ser una empresa multigeneracional, propiedad de una familia unida, es un objetivo a proponer a las empresas familiares. Para su consecución, es necesario verla como una comunidad de personas, lograr el compromiso de los miembros de la familia con su desarrollo, ejercer el poder con moderación y transmitir en forma responsable la propiedad.

			Herramientas

			Los instrumentos que se detallan a continuación son algunos de los que utilizo en la consultoría.

			Genograma

			¿Cómo conocer mejor la historia familiar y ancestral de un individuo? Utilizo el genograma, o genosociograma, como un punto de partida que ofrece los datos necesarios para entender y trabajar en el importante legado que dejaron los ancestros.

			En los relatos transgeneracionales, puede haber situaciones que se idealizan o se condenan. Los genogramas son una herramienta útil para replantear conductas, relaciones y conexiones de tiempo en una familia, y para normalizar la percepción que la familia tiene de sí.

			El genograma:

			• Informa acerca de ciertas normas y determinados valores familiares.

			• Informa acerca de la relación entre un problema y su contexto familiar.

			• Pone en evidencia cómo un problema puede repetirse y/o evolucionar a través del tiempo y entre varias generaciones.

			• Facilita que una persona se reconozca como integrante de una cadena transgeneracional que la ha determinado y que también le ha brindado ciertas posibilidades.

			• Permite rastrear un problema a través del tiempo y señalar nuevas opciones para el futuro.

			• Invita a realizar una lectura horizontal o vertical de una problemática.

			– Horizontal: ver qué lugar tiene una dificultad en determinado contexto.

			– Vertical: entender cómo fue evolucionando a través de las generaciones.

			• Permite visualizar situaciones críticas y momentos de cambio.

			A través del genograma van tomando forma reconocible ciertos mitos familiares. Ayudamos a captar su lógica y a encontrar historias que son verdaderas, pero que al haber sido calladas o ser secretas quedaron inscriptas en un marco de irrealidad que confunde. Además, permite visibilizar lealtades, redes de identificación, creencias y valores.

			A partir de esta comprensión, es posible cambiar la manera de pensar y pensar-se.

			• Lo estructural representa la arquitectura o la anatomía familiar.

			• Lo funcional aporta la visión dinámica, indica las interacciones familiares, laborales y corporales (por ejemplo, enfermedades recurrentes).

			• Lo transgeneracional da cuenta de los sucesos pasados que le llegan a la persona, prácticamente en forma inconsciente.

			• Lo intergeneracional tiene que ver con los relatos o decires de familiares contemporáneos.

			Value Drivers (VD)7

			Esta herramienta es una tecnología que permite detectar el potencial de desarrollo de las personas y los equipos, a partir de la estructura de valores, las orientaciones laborales y el estilo de pensamiento que se integran y unifican en el perfil de cada persona.

			Aparecen desde los valores conductores, el aspecto volitivo del ser humano, desde los estilos de pensamiento, las funciones cognitivas y desde las anclas de carrera, las orientaciones laborales de cada persona.

			Los valores son aquellos que dan una profunda significación a los actos que realizamos. Desde la estructura de los valores se sustentan las acciones y decisiones en cada momento. Las personas poseen una estructura de valores propia, que se va adaptando levemente en los distintos ciclos vitales, influenciada por las diversas experiencias a las que están expuestas.

			Figura 5. Valores
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			Los estilos de pensamiento se basan en los tipos psicológicos de Carl G. Jung, quien sostenía que estos marcan las actitudes habituales de las personas. La actitud es una disposición psicológica por la que tendemos a obrar en una cierta dirección. Esta actitud natural hacia una determinada manera de ser o razonar es denominada preferencia. Las competencias, en cambio, son adquiridas, pueden desplegarse en todos los estilos, si bien la competencia preferida es aquella que hemos desarrollado en nuestro estilo natural. Por lo tanto, decimos que logramos la efectividad máxima cuando desarrollamos competencias en nuestras áreas de preferencia.

			Figura 6. Estilos de pensamiento
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			Las anclas de carrera permiten identificar y comprender aquellos aspectos de la personalidad de un individuo que lo orientan hacia una determinada trayectoria acorde a sus preferencias y valores. Son la fuente de estabilidad que permiten el crecimiento y el cambio en otras áreas.

			Edgar Schein8 sostiene que: “El ancla está sustentada en la propia experiencia laboral y/o en la necesidad de la persona de desarrollarse profesionalmente en esa línea de acción”. Poder integrar su orientación de carrera a sus valores y estilo mental le permitirá alinear estos aspectos y alcanzar la efectividad personal y profesional.

			Figura 7. Anclas de carrera

			[image: ]

			Figura 9. Aplicaciones del Value Driver
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			Storytelling

			El storytelling, o narración de historias a través de palabras y/o imágenes, permite integrar lo racional con lo emocional. Es útil para conocer los orígenes de la cultura de la empresa, su evolución, sus vicisitudes, para conectar el pasado con el presente y visionar el futuro.

			Las narrativas tienen una clara explicación evolutiva. Los humanos siempre buscamos el sentido de lo que experimentamos. Aquellos de nuestros antepasados que entendían estas relaciones tenían más posibilidades de sobrevivir y de pasar a otras generaciones su material genético y vivencial.

			El cerebro funciona como una máquina de anticipación. El storytelling, aunque utiliza con flexibilidad la memoria explícita accesible, también está influido por la más reflexiva recuperación de los recuerdos implícitos.

			Telescopaje

			El término telescopaje, tomado de la medicina y luego utilizado en psicoanálisis designa el proceso por el cual se transmiten sucesos muy significativos que impactarán de una generación a otra.

			¿Cómo aparece lo transgeneracional?

			El telescopaje, neologismo introducido por Haydée Faimberg9, aborda la cuestión de la procedencia del otro y de otros en el destino del sujeto. El desafío de dar cuenta de la vida psíquica se define cada vez más necesariamente en el espacio intersubjetivo, y más precisamente en el espacio y el tiempo de lo generacional, de lo familiar y de lo grupal.

			El telescopaje de las generaciones implica un tiempo circular y repetitivo donde existe un sentido pero no se sabe cuál es. Es como tener una cerradura pero no la llave, que cada uno tiene la posibilidad de buscar.

			En la práctica se ha observado que el hecho de incluir su historia familiar transgeneracional en la biografía personal de un cliente nos ayuda a comprender mejor determinadas reacciones desproporcionadas, fracasos repetidos o emociones desbordantes de los que de otra manera resulta imposible hallar explicación.
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