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		  Es conocida la importancia que tienen las empresas de familia (EF) en el sistema económico de América Latina. Más del 80% de todas las empresas son de familia, y ellas generan un alto porcentaje del producto bruto y la mayor cantidad de nuevos empleos. Por otro lado, el aumento de la expectativa de vida hace que cada vez más convivan varias generaciones en las EF, y esto hace que sea más compleja su gestión y que necesiten de mayor apoyo.

			Las EF tienen enormes fortalezas pero también grandes debilidades. La mayoría de estas últimas están en las dificultades en el manejo de las emociones y en el déficit en la organización de su gestión. Este libro aporta conceptos y herramientas para mejorar el manejo de las emociones y la gestión deteniéndose en algunos aspectos centrales, como la profesionalización de la empresa, la transición generacional y el protocolo.

			Está dirigido a los miembros de familias empresarias, directivos de EF, consultores y profesionales que trabajan en y con las EF (contadores, licenciados en administración, en recursos humanos, en relaciones del trabajo, psicólogos, abogados, escribanos, etc.), al igual que a alumnos de dichas carreras. Con seguridad, también le será útil a todo profesional cuyas tareas estén vinculadas con empresas de familia, así como al público en general interesado
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			Introducción

			¿Un nuevo libro sobre empresas de familia (EF)?

			Con una pregunta parecida comenzaba mi libro anterior sobre esta temática.

			¿Por qué escribo?

			Como dice Eduardo Sacheri1: “Porque me gusta contar historias de personas comunes y corrientes. Personas como yo mismo”.

			Las familias empresarias están formadas por personas comunes y corrientes; quizá el eje que atraviesa este nuevo libro sea justamente las personas. Esas personas que emprendieron un proyecto, lo hicieron crecer, al que fueron incorporando a la familia, y un día se dan cuenta de que tienen una empresa familiar con sus sufrimientos y sus satisfacciones.

			Me apasionan y me conmueven las familias. Cuando escucho sus problemas los comprendo porque también viví experiencias problemáticas en mi propia familia. Alternando momentos de felicidad con otros de tristeza, mi familia fue y sigue siendo para mí fuente permanente de energía y crecimiento.

			Cuando una familia me consulta suele ser por alguna inquietud importante, vinculada a la empresa y/o al grupo familiar. Cuando comienzo mi trabajo con las familias busco iniciar un estrecho vínculo de confianza. Ellas tienen que abrir su intimidad o al menos una parte para poder ser ayudadas, y para eso tienen que confiar. Si no es así no se abren, y si no se abren no las podemos ayudar.

			Me conmueve cuando una familia confía y se abre, me conmueve cuando conversan, discuten y pelean, y se amigan y se abrazan, vuelven a conversar, y después de mucho discutir se ponen de acuerdo. Finalmente, me conmueve cuando me dicen gracias.

			Y así es como desde hace más de cuarenta años me dedico a ayudar a la gente. Posiblemente porque siendo muy chico admiraba a mi padre y su profesión de médico (de esos de los de antes). Tanto era así que eso fue lo que elegí, ser médico, aunque la práctica me llevó por otros caminos sin perder la esencia de la profesión: ayudar a la gente.

			Eso continúo haciendo en las EF. En la bibliografía tradicional sobre EF se ejemplifica o se utilizan los famosos tres círculos de Tagiuri. Y está muy bien, el tema es que por momentos puede transmitir la idea de referirse a un fenómeno estático. Algo así como que la familia está, el capital está y el negocio está. Y no es así, si hay algo nada estático es una empresa de familia.

			El concepto de elipse planteado por Van Moose se acerca un poco más al modelo sistémico, ya que plantea que una elipse se sostiene por una relación dinámica entre fuerzas centrífugas (que expulsan) y fuerzas centrípetas (que atraen). Y más o menos una familia es así, expulsa y mantiene unido, todo al mismo tiempo. Esto hace que sea tan complejo trabajar en y con EF.

			Van Moose avanza un poco más, incorpora una cuarta elipse al incluir a la “persona” como un elemento esencial en la formación de la empresa de familia. Un factor que le otorga una cuarta dimensión a los clásicos círculos: el factor humano, tomar en cuenta a las personas.

			Cuando se dice “familia” se está hablando de personas, y las personas son seres vivos, se los caracteriza por estar gobernados por su raciocinio, y también por sus sentimientos y emociones. Las personas son las que ponen el sello emocional a la familia, al capital y al negocio, y hacen que las EF se diferencien de otras empresas y sean más complejas y frágiles.

			Cada uno de estos aspectos, la familia, el capital, el negocio y la persona, tiene sus propias necesidades, expectativas, intereses, prácticas, y por lo tanto se generan fricciones propias a partir de las dinámicas de sus interacciones.

			Estas fricciones pueden generar riesgos en general y por eso hay que prestar atención a cada uno de esos aspectos. Los riesgos determinan fragilidad y, al decir de Nassim Taleb2, “… si algo es frágil, la amenaza de que se rompa implica que todo lo que hagamos para mejorarlo o hacerlo ‘eficiente’ será inútil si antes no reducimos el riesgo de rotura”.

			Ayudar a reducir los riesgos provocados por sus propias debilidades es una de las tareas fundamentales de todo consultor, propietario o gestor de una empresa de familia.

			La propuesta de este nuevo libro es ayudar a las familias empresarias y a los profesionales que colaboran con ellas a mantener sus fortalezas y corregir sus debilidades.

			En esta obra tomo cuatro temas puntuales, uno en cada capítulo, que a su vez es ilustrado con un caso.

			El Capítulo 1 está dedicado a las emociones. Tema pocas veces abordado y esencial para comprender el funcionamiento de una familia empresaria.

			El Capítulo 2 desarrolla el concepto de profesionalización de la EF. Estas empresas tienen grandes fortalezas y también debilidades. La falta de profesionalización (carecer de metodologías adecuadas para gestionar) es un déficit común a muchas de ellas.

			El Capítulo 3 aborda un tema que desvela a muchos padres e hijos que poseen una empresa de familia: la transición generacional. No se trata solo de pensar en un cambio de mando, sino en un proceso que lleve sin prisa y ordenadamente a la inclusión de las nuevas generaciones en la gestión de la empresa, o a la elección de otras opciones que no pongan en riesgo el patrimonio familiar.

			El Capítulo 4 introducirá a los lectores en el tema del protocolo de la EF. Muchas familias solicitan la construcción de un protocolo, y en este capítulo se ofrece la información necesaria para conocer sus objetivos y procedimientos.

			El Capítulo 5 consiste en una breve recopilación de artículos de mi autoría vinculados a los temas desarrollados en los capítulos anteriores y publicados en distintos medios.

			Los casos presentados son situaciones inventadas por el autor, lo mismo que todos los datos y nombres. Cualquier semejanza con la realidad es una mera coincidencia. Se presentan a modo de ejemplo y como sostén de los temas tratados en cada capítulo. Las prácticas descritas, si bien están basadas en situaciones reales, son parte de la ficción y no deben ser tomadas como guía de trabajo.

			Un breve repaso

			En una obra anterior3, también en la introducción, comentaba ciertas ideas alrededor de las personas a las que llamé “Descripciones preliminares”. Allí decía que la conducta de las personas no es enteramente previsible, que creemos que todos compartimos la misma visión de la realidad y sacamos las mismas conclusiones. Suponemos que los demás saben todo acerca de nosotros, que nos conocen bien, y nosotros a ellos, por lo tanto no sería necesario preguntar nada. Creemos que no importa cómo ni en qué situación decimos las cosas, los otros tienen la obligación de entendernos y además recordarlo, que entre querer solucionar sus asuntos y tener razón la mayoría de la gente elige tener razón.

			Y finalmente, como entiendo a las empresas como sistemas sociales, esto me permite ver los fenómenos no en forma aislada sino integrarlos en un todo. Lo escribí hace años y lo sigo afirmando. Cito al maestro Carlos Sluzki: “… los modelos (como el pensamiento sistémico) permiten describir las cosas de cierta manera, pero nunca de la manera en que las cosas son. Tal vez no hay una manera en que las cosas son”4.
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			Capítulo 1

			Gestión de las emociones en las empresas de familia

			En el principio de los tiempos,5 cuando no existía nada. Cuando ni siquiera el tiempo existía porque nadie había inventado nada para llevar la cuenta. Cuando el hombre todavía no existía, en el medio del universo estaban reunidos los vicios y las virtudes que más tarde poblarían a los humanos en mayor o menor medida.

			Y los vicios y las virtudes se pasaban todo el día discutiendo y peleando, sobre todo azuzados por la Ira y la Discordia. Y discutían sobre quién habitaría el cuerpo de los humanos, si los vicios o las virtudes. Y no se ponían de acuerdo porque unos decían que habría más virtudes que vicios en los humanos y otros que al revés, que en ellos sería mayor el número de vicios.

			Y como nadie se ponía de acuerdo, la Locura, que estaba loca, tuvo una idea que le pareció genial. Y dando brincos en mitad de la reunión dijo:

			–Tengo una idea, tengo una idea para solucionar la discusión. ¡Juguemos a las escondidas!

			La Intriga levantó la ceja y la Curiosidad, sin poder contenerse, preguntó:

			–¿Escondidas?

			El Entusiasmo danzó, seguido de la Euforia; la Alegría dio tantos saltos que terminó por convencer a la Duda y a la Apatía, que nunca se interesaban por nada. 

			–Uno de nosotros se pone a contar del uno al cien de cara a un tronco muy grande y con los ojos tapados. Y los demás salen corriendo a esconderse donde puedan. Luego, el que cuenta sale a buscar a los demás. Si el último que encuentre es una virtud, serán las virtudes las que habiten al hombre en mayor número, si es un vicio serán los vicios los que habiten a los humanos.

			Entonces, alguien entre la multitud preguntó:

			–¿Y si encuentra una pareja de virtud y vicio?

			La Locura pensó un instante, y dijo:

			–Muy sencillo, se repartirán por igual.

			La Locura comenzó a contar 1,2,3... La primera en esconderse fue la Pereza, que como siempre cayó detrás de la primera piedra del camino, la Fe subió al cielo y la Envidia se escondió detrás de la sombra del Triunfo, que por propio esfuerzo había conseguido llegar a la copa más alta de un árbol. 

			La Generosidad casi que no conseguía esconderse, porque cada lugar que encontraba le parecía bueno para alguno de sus amigos; si era un lago cristalino, ideal para la Belleza; si era la copa de un árbol, perfecta para la Timidez; si era una ráfaga de viento, magnífica para la Libertad. 

			Así que terminó por esconderse en un rayo de sol; el Egoísmo halló un lugar bueno desde el principio, ventilado y cómodo pero solo para él; la Mentira se escondió detrás del arco iris, y la Pasión y el Deseo en el centro de los volcanes. 

			Cuando la Locura estaba por terminar de contar, el Amor todavía no había encontrado un lugar para esconderse, pues todos ya estaban ocupados, hasta que encontró un rosal y cariñosamente decidió esconderse entre sus flores. La Locura terminó de contar y comenzó la búsqueda. La primera en aparecer fue la Pereza, apenas a tres pasos detrás de una piedra. 

			Sintió vibrar a la Pasión y al Deseo en los volcanes, en un descuido encontró a la Envidia, y claro, pudo deducir dónde estaba el Triunfo. Al Egoísmo no tuvo que buscarlo, él solo salió disparado de su escondite que, en realidad, era un nido de avispas. De tanto caminar sintió sed, y al aproximarse a un lago descubrió a la Belleza. 

			La Duda fue más fácil de encontrar, estaba sentada sobre un cerro sin decidir dónde esconderse. Y así iba encontrándolos a todos, al Talento entre la hierba fresca, a la Angustia en una cueva oscura, pero… el Amor no aparecía por ningún lugar. La locura lo buscó detrás de cada árbol, debajo de cada roca del planeta y en las cimas de las montañas. 

			La Locura ya había descubierto a todos menos a dos: a la Envidia y al Amor (ya que a pesar de lo que decía la Justicia, ella tenía una cierta idea de por dónde estaba la Verdad. Los locos están locos, pero no son nada tontos). Ya no sabía dónde buscar y miró al cielo para pedir ayuda. Y con esto vio a la Envidia que estaba en lo alto de un pino.

			La Envidia, envidiosa de que no hubieran encontrado al Amor, se bajó del árbol y dijo:

			–El Amor está escondido en esos rosales.

			La Locura intentó apartar las ramas del rosal con las manos pero se pinchó.

			–¡Ay! –Es que a veces el Amor hace daño sin querer.

			–Busca bien, está ahí –azuzó la Envidia.

			La Locura ya no sabía qué hacer y con una rama de dos puntas comenzó a pinchar entre las ramas del rosal. Finalmente se oyó un grito que dejó a todos helados:

			–¡Ahhhhh!

			El Amor salió del rosal con las cuencas de los ojos vacías, bañadas en sangre. La Locura no sabía qué hacer, todos la estaban mirando. Para disculparse, lloró, rezó, imploró, pidió perdón; entonces, le prometió al Amor que a partir de ese momento sería su lazarillo por siempre jamás.

			Y así es como desde entonces andan por el mundo el Amor ciego de la mano de la Locura.

			Gestión de las emociones

			Dice Antonio Damasio6: “Cuando experimentas una emoción, por ejemplo la emoción de miedo, hay un estímulo que tiene la capacidad de desencadenar una reacción automática. Y esta reacción, por supuesto, empieza en el cerebro, pero luego pasa a reflejarse en el cuerpo, ya sea en el cuerpo real o en nuestra simulación interna del cuerpo. Y entonces tenemos la posibilidad de proyectar esa reacción concreta con varias ideas que se relacionan con esas reacciones y con el objeto que ha causado la reacción. Cuando percibimos todo eso es cuando tenemos un sentimiento”.

			A pesar de la claridad con la que el profesor Damasio nos ayuda a distinguir la emoción y el sentimiento, a los fines prácticos y de los objetivos de este libro en muchos pasajes los términos emoción y sentimiento serán tomados como sinónimos.

			En una obra anterior7, en referencia a los sentimientos en las empresas de familia (EF), sostengo:

			“La intensidad de las emociones son quizá la característica más notable de las EF, lo que las distingue de otras. La pasión que existe solamente en los vínculos familiares se despliega en todo su esplendor en el tratamiento de los asuntos de la empresa. La aparición de fuertes emociones atraviesa los procesos decisorios.

			”Los temas del ‘corazón’ obnubilan la mente y limitan el campo de la percepción, más aún cuando el mismo ‘corazón’ está simultáneamente en varios mundos: la familia de origen, la empresa, la propia familia, la familia política.

			”Envidias, celos, rivalidades y competencias entre hermanos, nietos que reclaman haciendo poco, dinero que no se reinvierte en el circuito productivo sino que se utiliza para saldar viejas frustraciones personales, cuñados, yernos o nueras que también compiten, son sentimientos y situaciones que inciden negativamente en el funcionamiento adecuado de la EF, quitan fuerzas desmoralizando a los que la llevan adelante y desmotivando al resto del personal cuando son testigos de este tipo de situaciones.

			”Por otro lado, en forma contraria, el amor es un combustible que permite seguir adelante bajo cualquier circunstancia, ‘contra viento y marea’. Es la emoción de la cual salen las fuerzas para seguir adelante.

			”Es por estas emociones, de las ‘buenas’ y de las ‘malas’, por lo cual tantas veces aparecen mezclados los asuntos de empresa y los asuntos de familia. Pretender que esto no suceda como lo recomiendan todos los manuales sobre EF (incluso yo mismo lo señalo como una virtud en este libro) es más una ilusión y un deseo que algo posible. Es como pretender alterar que el día siga a la noche o la noche al día.”8

			Y agrego más adelante: “No hay que asustarse. No hay que tenerle miedo al surgimiento de las pasiones siempre y cuando no se salte el cerco del respeto al otro en lo emocional, en lo psicológico y en lo físico. Los maltratos y abusos no son aceptables bajo ninguna circunstancia”.

			La gestión de las emociones en las EF es uno de los temas menos tratados y más difíciles de desarrollar. La argamasa invisible que sostiene a las familias son las relaciones, y las relaciones se sostienen por los afectos, los sentimientos, las emociones.

			Braidot9 dice: “Las empresas familiares se caracterizan por una dinámica que las diferencia de las que no lo son: las relaciones interpersonales están determinadas por un componente afectivo, generacional y hereditario que, más de una vez, hace que la toma de decisiones se convierta en una lucha que conduce por caminos equivocados. Por ello, la comprensión y el buen manejo de las emociones se constituye en un factor clave, es decir, en un aspecto que ‘debe formar parte de la estrategia’”.

			La intensidad con la que se sienten internamente y con la que se expresan al exterior es variable; la oportunidad puede ser adecuada o inadecuada, pueden adquirir diferentes formas de expresarse. Esto es lo que hace que no podamos establecer recetas universales para afrontarlos, aunque podemos trazar una pequeña guía que ayude a las familias y a los profesionales que trabajan con familias empresarias.

			En mi experiencia, los temas que habitualmente preocupan a los emprendedores dueños de una EF, los aspectos societarios, la gestión, la producción, la organización interna, el vínculo con los proveedores y clientes, la comunicación, las relaciones entre los miembros de la familia, trabajen o no en la empresa, están atravesados longitudinalmente por intensas emociones.
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			Figura 1. Todos los procesos decisorios de una EF están atravesados por fuertes emociones10

			Como se representa en la Figura 1, las emociones intervienen en todos los procesos de toma de decisiones, sea cual fuese el tema en cuestión. Y las consecuencias de esas decisiones afectan a los seres más queridos, muchas veces de modos que nunca habríamos deseado.

			Cuando se lastima o alguien se siente lastimado todo se hace más difícil. El dolor y la rabia junto con el amor son sentimientos que acompañan a muchos de los procesos que transcurren en las EF.

			Duele “que no me reconozcas”, duele “que no me tengas en cuenta”, duele “que te salgas siempre con la tuya”, duele “que me critiques delante de los empleados”, duele “que todo me lo discutas”, duele “que solo valores lo que tú haces”, duele “que critiques todo el tiempo al nene/nena”, etc. Muchas veces las relaciones familiares en la EF duelen.

			Y al mismo tiempo, aunque se diga menos, la gente se quiere, y quiere seguir junta precisamente porque se quiere.

			Obviamente, trabajar en la EF también trae muchas satisfacciones y alegrías, sentimientos que poco se toman en cuenta y casi nunca aparecen en una consulta. Pareciera ser que el sufrimiento es la regla y cada familia sufre de una manera particular.

			Bien lo sintetiza Leon Tolstoi en el comienzo de su novela Anna Karenina: “Todas las familias felices se parecen unas a otras; pero cada familia infeliz tiene un motivo especial para sentirse desgraciada”.

			Hace casi 150 años Tolstoi describía con claridad y sencillez las dificultades mayores de las familias empresarias y de los profesionales que trabajan en y con EF, la singularidad con que cada familia sufre.

			A través del tiempo los consultores especializados en EF prestaron atención a los procesos de gestión, la transición generacional, la realización del protocolo y otros temas habituales para el manejo de este tipo de empresas. Unos pocos se adentraron en las relaciones interpersonales de las familias empresarias y muchos menos en las emociones de la familia.

			Los sentimientos en una persona no se crean de un día para el otro ni son fruto de cuestiones circunstanciales; son producto de un largo proceso que comienza en el inicio de la vida, y aún antes, porque se nutren también del “ambiente emocional” reinante en la familia a la que se llega.

			Como bien dice Fros Campelo11, autor del libro Ciencia de las emociones12: “Toda emoción tiene un componente innato y otro componente adquirido.

			”Toda emoción tiene su aspecto común a todas las personas (por ejemplo, los circuitos cerebrales propios del miedo), y también tiene su aspecto flexible a la trayectoria de vida de cada uno de nosotros: es decir, contamos con la capacidad de reconectar las neuronas para aprender a sentir emociones en determinadas circunstancias. Esto se llama condicionamiento.

			”En esencia, los condicionamientos son útiles porque nos permiten desde bebés adaptarnos a lo que se espera de nosotros en la sociedad en que nacemos.

			”Pero, a veces, desafortunadamente, quedamos condicionados de manera no oportuna.”

			Agregaría que nuestras experiencias a lo largo de nuestra vida nos proveen de anclajes (o condicionamientos) sobre ciertas situaciones o personas que se sostienen en el tiempo y que nos hacen reaccionar frente a esas personas o situaciones parecidas a las anteriores de la misma manera.

			Los sentimientos se manifiestan frente a diferentes circunstancias y experiencias de la vida, y con mayor o menor intensidad según la ocasión. Las más difíciles de “manejar” son las sorpresivas e intensas, más difícil aún si la propia persona desconoce cuál es el disparador de ese sentimiento.

			¿Por qué son difíciles de manejar y por qué hablamos de “manejar” las emociones? En las relaciones interpersonales, las emociones son un ingrediente más de los múltiples que las conforman. Las emociones intensas constituyen el aspecto principal de una relación y muchas veces el tema excluyente. Cuando esas emociones son “negativas” y son las principales en la relación, es muy difícil que esas relaciones prosperen en armonía.

			La armonía de la familia no solo puede ser un objetivo sino que es una condición necesaria para sostener una EF. No digo que no se pueda sostener sin armonía, pero sí que de esa manera todo es más difícil y el sufrimiento es enorme.

			En el caso de las EF estos procesos se trasladan al ámbito de trabajo y entorpecen el funcionamiento de la organización. Por ese motivo, lo que pasa en las relaciones suele ser uno de los temas de consulta más frecuentes.

			Los temas propios del negocio, las decisiones, las reuniones son teñidos por cuestiones emocionales, la mayoría de ellas de larga historia. Una palabra, un mínimo gesto, un intercambio de miradas puede ser suficiente para que se genere una reacción que invada y contamine toda la experiencia de ese momento.

			Al poco tiempo suele ceder. Pero cuando se repite cotidianamente y pasa a ser parte de lo habitual estamos frente a un problema de gestión.

			La gente se acostumbra al malestar, naturaliza el enojo, la ira, el descontrol y el maltrato.

			Lo que más angustia en una familia empresaria es la falta de una comunicación fluida y confiable porque dificulta resolver las diferencias que se transforman en confrontaciones que afectan al negocio y a la familia.

			Este es el motivo por el cual dedico un capítulo a este punto: “Manejo o gestión de las emociones en las empresas de familia”.

			¿Qué hacemos con las emociones?

			No podemos evitarlas, ¿las expresamos así nomás como vienen?, ¿les damos rienda suelta?, ¿las reprimimos?, ¿las ignoramos haciendo como si no pasara nada?

			A los clásicos tres subsistemas de las EF, la familia, el capital y el negocio, podemos agregar un cuarto subsistema: las personas, cada persona. Lo que nos lleva a las relaciones interpersonales, y estas nos remiten a las emociones, un nuevo subsistema que como los otros también necesita ser gestionado.

			¿Por qué necesitamos saber gestionar las emociones?

			Existen personas que siempre se muestran de buen humor, y esto las ayuda a descomprimir las tensiones tanto en la cotidianeidad del trabajo como en otros ámbitos de la familia.

			Hay otras que siempre se muestran irritables y se enojan con facilidad, cualquier cosa “las hace saltar”, se angustian ante los problemas y la mayoría de las veces no se animan a compartir lo que les pasa. ¿Qué sucede? Las emociones contenidas en algún momento generan una “explosión” fuera de contexto que nadie entiende y actúa como un tóxico para el clima laboral.

			¿Qué es gestionar las emociones?

			Básicamente incluye dos aspectos: uno, aprender a expresar los propios sentimientos teniendo en cuenta el sentido de oportunidad, saber dónde, cómo y en qué momento; y otro, reconocer las emociones de los demás.

			¿Cómo hacerlo?

			Gestionar las emociones no significa reprimirlas, pero tampoco significa descargarlas (hacer catarsis) ni llevar a cabo conductas confrontativas cargadas de ira o enojo.

			Significa desarrollar la capacidad de controlar las emociones, sin tener que reprimirlas ni olvidarlas.
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