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Presentacion

Durante ocho meses, la Catedra de Empresa Familiar del IESE ha colaborado semanalmente con el diario Expan-
sién. Ha sido una colaboracidon por partida doble: cada semana se publicaba un articulo de sintesis, con apuntes
conceptuales, pero siempre con un enfoque muy practico, y una columna de opinidn. Diversos colaboradores
de la Catedra y profesores del IESE han contribuido con su conocimiento y su experiencia: Pedro Nueno, titular
de la Catedra Fundacién Bertran de Iniciativa Empresarial del IESE; Carlos Sancho, abogado y profesor asociado
IESE; Alfonso Chiner, colaborador cientifico de la Catedra de Empresa Familiar; Joan de Dou, psiquiatra y profesor
asociado del IESE, y Pablo Cardona, profesor del IESE.

Desde que se publicaron los primeros articulos, en octubre de 2007, hemos repasado diferentes aspectos de la
empresa familiar: la sucesion, la fiscalidad, el Family Office, cuestiones legales... Sin embargo, en nuestra opinion
el tema central es la familia y sus interrelaciones. Es el hecho diferencial de este tipo de empresas. Por ello nos
ha parecido interesante recopilar los articulos que abordan los aspectos relacionales en la familia empresaria. En
total son siete articulos de fondo que esperamos os resulten de interés.

En préximas newsletters publicaremos otros monograficos sobre temas como el gobierno corporativo o el proce-
so de sucesion.

Josep Tapies
Titular de la Catedra de Empresa Familiar
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La comunicacion en la empresa familiar

Publicado en Expansion el 7 de enero de 2008

ransmitir para implicar, interesar y convencer. Es

una definicién corta de la comunicacién pero no

por ello menos certeray la que en nuestra opinion
mejor define el objetivo final de todo proceso comuni-
cativo. A partir de aqui, el resto de cuestiones vienen
por afiadidura: équé debemos o queremos transmitir?
¢Cudndo? ¢A través de qué canales? ¢A quién quere-
mos interesar o convencer? ¢Para qué? De la respuesta
a estas preguntas dependera la praxis comunicativa,
pero no el objetivo inicial: implicar, seducir y convencer
a terceros.

Es necesario apuntar que la comunicacidon no es un
hecho voluntario. En todas las relaciones sociales se
produce un intercambio permanente de informacion.
Incluso el silencio y la opacidad son también formas
de comunicar, aunque poco efectivas porque obligan
al receptor a un ejercicio temerario de interpretacion
por la falta de informacién. De hecho, el silencio es una
puerta abierta a la rumorologia, una actividad poco
conveniente en cualquier organizacion.

Las empresas familiares son, al fin y al cabo, un escena-
rio en el que se desarrollan relaciones entre personas.
Asi que inevitablemente se da en ellas un proceso de
comunicacién permanente que se ve afectado por las
caracteristicas propias de esta tipologia de compafiias.
Repasaremos a continuacién algunas reglas basicas
para que dicho proceso redunde en un beneficio de
la empresa y sus objetivos, independientemente del
ambito de comunicacidn ya sea interna o externa en el
que se apliquen.

¢ |dentificar objetivos

Sin objetivos no tiene sentido definir la comunicacion
como una herramienta estratégica. Debemos saber qué
es aquello que queremos afianzar, consolidar, mejorar,
cambiar, para analizar en qué grado puede ayudarnos
la comunicacién a hacer realidad esos objetivos. Son
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demasiadas las empresas que han aceptado desde el
punto de vista tedrico la tesis de que la comunicacién
es muy importante pero que siguen sin saber en qué
debe concretarse exactamente esa importancia.

e Querer comunicar

Hemos dicho que la comunicacién se produce de forma
inevitable, al margen del grado de conciencia que se
tenga al respecto. Pero dirigir el proceso y pilotarlo si
requiere un acto de voluntariedad. La primera condi-
cidén para garantizar el éxito del proceso esta, precisa-
mente, en el convencimiento de que queremos comu-
nicar. Son demasiadas las empresas que otorgan a la
comunicacién un valor supuestamente estratégico en
el discurso pero que no consiguen trasladar esa tedrica
importancia a la praxis. Decir que se quiere comunicar
no es suficiente, hay que querer hacerlo y, por supues-
to, asignar recursos (tiempo, principalmente, pero a ve-
ces también profesionales y presupuesto) para hacerlo
posible.

e Elegir acciones y herramientas

Sélo tras la definicién de los objetivos que perseguimos
y estando dispuestos a asignar los recursos necesarios
estaremos en condiciones de dar un paso mas y situar-
nos ya en el terreno de juego operativo. En funcion de
los objetivos fijados, los recursos disponibles, los publi-
cos con los que debamos interactuar en el proceso co-
municativo y tantas otras variables que deben tenerse
en cuenta, elegiremos las acciones y herramientas mas
oportu- nas que deben ejecutarse de manera planifica-
day, al mismo tiempo, con cierto grado de flexibilidad.

e Gestionar la verdad

En los procesos de comunicacién efectiva no hay sitio
para la mentira. Cualquier accién que llevemos a cabo
(sea dirigida al publico interno o al externo) debe gozar
de la credibilidad y fiabilidad necesaria. A la reproba-
ciéon moral que la mentira merece, se afiade ademas
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el hecho que, una vez descubierta, pondra en jaque no
s6lo las acciones de comunicacién presentes, sino tam-
bién las pasadas y las futuras. El limite de la flexibilidad
en este apartado es el que viene definido bajoelcon-
ceptodegestionar la verdad.

e Estar dispuesto a escuchar

Para comunicar hay que estar dispuesto también a es-
cuchar. Todos los publicos participes en el proceso han
de tener la posibilidad de actuar, a su vez, también
como emisores y no Unicamente como meros recepto-
res de informacidn. Dificultar esta posibilidad es lastrar
en demasia el proceso y lo abocara inexorablemente al
fracaso.

e Evaluar y corregir

Al igual que todas las disciplinas que requieren planifi-
cacion, la comunicacion debe ser también evaluada en
funcién de los resultados obtenidos. Serd en funcidn
de éstos, y también de los sucesivos cambios que pue-
dan introducirse en el capitulo de objetivos, que de-
berd darse continuidad a las acciones y herramientas
utilizadas o, porelcontrario, plantearsumodificacién o
sustitucion.

Estas seis reglas son aplicables a cualquier proceso de
comunicacién que se dé en el dmbito de la empresa
familiar sean cudles sean los publicos que participen
del mismo: relaciones entre familiares, entre familia-
res y directivos, entre directivos y empleados, entre la
propia empresa y los medios de comunicacion, entre la
empresa y el entorno social e institucional.

Pongamos por caso que fijamos entre los objetivos la
captacion de talento para nuestra compafia y sabemos
de la poca predisposicién de los alumnos MBA de las
escuelas de negocio mds prestigiosas para elegir como
primera opcién en la que desarrollar su carrera una
empresa familiar. En primer lugar, deberemos estar
convencidos de que, efectivamente, queremos comu-
nicarnos con ese publico objetivo y asignar los recursos

necesarios para poder hacerlo. A continuacién debe-
remos elegir las acciones y herramientas para comu-
nicarnos con ese colectivo determinado sin crear fal-
sas expectativas y sin forzar en exceso la realidad de
nuestra empresa. Por ultimo, deberemos determinar si
las acciones llevadas a cabo nos han permitido cum-
plir con el objetivo de incorporar a nuestra compafiia
el talento que requeriamos al principio. Hemos elegido
un ejemplo al azar, pero este protocolo es aplicable a
cualquier objetivo que nos planteemos: prevencién del
conflicto laboral con los empleados, relaciones entre
los familiares-accionistas, relaciones con los medios de
comunicacién, etc. Siempre debe haber un motivo que
actle como objetivo, una predisposicidon a comunicar,
unas herramientas que requeriran recursos y la necesi-
dad de evaluar los resultados obtenidos.

La comunicacién no puede evaluarse bajo parametros
meramente cuantitativos y tampoco técnicos como se
hace demasiado a menudo. No existen reglas de oro
gue garanticen el éxito en distintos escenarios y tam-
poco las herramientas magicas que puedan utilizarse
de modo indiscriminado ante cualquier necesidad.
é¢Mucha o poca presencia en medios? élntranet? ¢Re-
uniones periddicas con orden del dia y tiempo fijado de
antemano? ¢Encuentros semanales del nucleo duro de
la familia? ¢Revista interna? Depende. Todo puede va-
ler o resultar contraproducente en funcion del escena-
rio. La estandarizacién no sirve para la comunicacion,
del mismo modo que tampoco es aplicable a una red
de ventas o a un plan financiero. Se dan diferentes ne-
cesidades y distintas realidades que requieren solucio-
nes distintas. Ahora bien, lo basico es inmutable: saber
para qué para determinar en qué modo, y hacerlo con
la verdad por delante, escuchando y estando, siempre,
dispuesto a rectificar.
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Empresa familiar: una suma de personalidades

Publicado en Expansion el 24 de marzo de 2008

legimos amigos con cuya personalidad congenia-

mos, mientras que la relacién con la familia nos

viene dada. Lo mismo ocurre en la empresa fami-
liar, donde algunos empleados no se eligen, sino que
son parientes con distinto caracter y temperamento.
¢Dificulta este hecho las relaciones interpersonales?
¢ Existe alguna receta magica para gozar de buenas rela-
ciones entre los miembros de una familia empresaria?

Una de las principales distinciones entre una empresa
familiar y otra que no lo es, son las relaciones inter-
personales. En el caso de la primera, éstas no se es-
cogen, sino que vienen determinadas por la condicidon
de familiar. Al mismo tiempo, en las relaciones entre
empleados del mismo parentesco puede existir una
confianza dificil de alcanzar con personas con las que
no se mantiene un vinculo de sangre.

Pero, para que las relaciones interpersonales en la em-
presa familiar supongan una ventaja competitiva frente
al resto de compaiiias, es necesario que éstas sean bue-
nas; solo asi se alcanzara un alto grado de unidad de la
familia, se afianzard el sentido de pertenencia y se garan-
tizara la continuidad de la empresa a través del tiempo.

Autoconocimiento

Una de las maneras de obtener relaciones de calidad
entre una familia empresaria es conseguir que cada
uno de los miembros disfrute de un cierto grado de
autoconocimiento. Y es que una familia no es sélo la
suma de personas sino un grupo de individuos Unicos
con su propia personalidad, que deben comprender a
fondo para gestionarla de la manera mas adecuada.

El conocerse a si mismo es un proceso, no una meta.
Esta orientado a descubrir nuestras fortalezas, asi
como las trampas en las que caemos una y otra vez al
interactuar con la realidad externa. Esta introspeccion
nos permite ser mas conscientes de lo que realmente
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nos mueve en el dia a dia, asi como nuestros deseos y
anhelos personales. Ademds, nos ayuda a descubrir y
reconocer nuestros miedos. En definitiva, nos permite
conocer nuestra reaccion natural a unos sucesos exter-
nos que no se adaptan a nuestros deseos.

Un modelo de personalidad que integra aspectos de
las diversas escuelas, en la actualidad ampliamente re-
conocido y aceptado por la comunidad cientifica, es el
bio-psico-social.

éQué es la personalidad?

Este modelo define la personalidad como un patrén
complejo de caracteristicas psicoldgicas profundamen-
te incorporadas y estables, formada por elementos
cognitivos (pensamiento), volitivos (voluntad), afecti-
vos (emociones) y tendencias conductuales (inclinacio-
nes). Estas caracteristicas psicoldgicas son en su mayor
parte inconscientes, dificiles de cambiar y se expresan
automaticamente en casi todas las areas de funciona-
miento del individuo.

La personalidad es el sello de identidad de quien lo po-
see. Puede describirse como una serie de caracteristi-
cas que definen la esencia de la persona. Esta esencia
es intrinseca al individuo y proviene de la complicada
matriz de determinantes bioldgicos y aprendizajes. En
ultima instancia, comprende el patrén idiosincrasico de
percibir, sentir, pensar, afrontar y comportarse de una
persona.

Asimismo, la personalidad es la capacidad de funcionar
de una manera auténoma y competente en el mundo.
La personalidad madura permite al individuo relacio-
narse con los demas y con su entorno de un modo
calido, intimo y con sentido amplio de si mismo y de
los otros. La personalidad madura dota al individuo de
seguridad en si mismo, sentido del humor, empatia, en-
tusiasmo e iniciativa.
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Un signo de madurez de la personalidad es que se pro-
duzca de forma natural una sensacion subjetiva de sa-
tisfaccidn y suficiencia al realizar una actividad positi-
va para nuestra esencia como personas. Se trata de la
autoestima. Por ello, la personalidad madura también
otorga al individuo la capacidad de realizarse generan-
do proyectos que le motivan.

La personalidad se compone de dos dimensiones ba-
sicas: el temperamento y el caracter. Con el tempera-
mento se nace, mientras que el caracter se va desarro-
llando a lo largo de la vida del individuo.

Temperamento "versus’ caracter

Mientras el caracter esta formado fundamentalmente
por sentimientos de cardcter psiquico, actitudes y va-
lores, el temperamento comprende lo relacionado con
el sustrato somdtico, dédnde posteriormente se apoya
el caracter.

Segun el modelo bio-psico-social, el temperamento
es un conjunto de rasgos psicoldgicos profundamente
arraigados, determinados por la herencia genética. Son
en su mayor parte inconscientes, muy dificiles de modi-
ficar y muchas veces se expresan automaticamente.

Los rasgos fisioldgicos y morfolégicos tienen un rol im-
portante y fundamental en el desarrollo del tempera-
mento. Y es que nuestro temperamento viene deter-
minado por nuestro mapa genético, lo motiva que haya
nifios mds activos, otros muy tranquilos y otros mas
risuefios.

Algunos expertos sugieren que el temperamento estd
compuesto principalmente por cuatro pardmetros: la
persistencia a largo plazo, la aversién al riesgo, la bus-
gueda de novedad y la dependencia de la recompensa.

Por otro lado, el caracter se adquiere a lo largo del de-
sarrollo personal, por lo que es susceptible al cambio.
El caracter se desarrolla dindmicamente a través de las
propias acciones, de las experiencias, del aprendizaje,
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de la educacidn recibida y del entorno cultural y social
al que la persona se ve expuesta.

El caracter se somete continuamente a influencias psi-
quicas y ambientales, con las que interactian la auto-
conciencia de uno mismo, los recursos personales y la
libertad personal, dando lugar a cambios en la perso-
nalidad. Naturalmente, estos cambios podran ser ma-
yores 0 menores, positivos o negativos.

Ademas, el caracter es el resultado de la autoconcien-
cia de uno mismo y la forma en que se manejan los
valores y objetivos escogidos individual y libremente.
Es decir, lo que decidimos sobre nosotros mismos in-
tencionalmente.

Siguiendo el modelo bio-psicosocial, el caracter es en-
tendido como el conjunto de caracteristicas de perso-
nalidad que se estructuran y se modifican a lo largo de
la vida, por medio de mecanismos de aprendizaje en
el medio socio cultural. El cardcter madura en la edad
adulta e influye en las intenciones voluntarias y en la
capacidad para interactuar con el mundo personal y
social; se compone de valores, objetivos, estrategias de
afrontamiento y creencias sobre uno mismo, los demas
y el mundo externo.

Desde una visidén mas relacional, el caracter se desarro-
lla en torno a las relaciones que la persona establece y
mantiene consigo mismo (autodireccidn), con los de-
mas (cooperacidn) y con el mundo (trascendencia).

En el préoximo articulo veremos cdmo analizar nuestro
caracter y temperamento, y como dirigir este autoco-
nocimiento a mejorar nuestras relaciones con el resto
de nuestros colegas de trabajo cuando éstos son, ade-
mas, nuestros familiares.

Catedra de Empresa Familiar
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Conocerse a uno mismo, un primer paso para
construir relaciones de calidad

Publicado en Expansion el 31 de marzo de 2008

a semana pasada, describiamos el autoconoci-

miento como una herramienta esencial para cons-

truir relaciones de calidad entre los miembros de
una familia empresaria y analizabamos el concepto de
personalidad, asi como el de sus dos dimensiones ba-
sicas: el temperamento y el caracter. En las lineas que
siguen, expondremos brevemente cdémo se desarrollan
los rasgos de personalidad y descubriremos que, a tra-
vés del conocimiento de uno mismo, podemos mejo-
rar las relaciones dentro de la empresa familiar. En la
actualidad, existen clasificaciones aceptadas por la co-
munidad cientifica que se han ido desarrollando a par-
tir de la psiquiatria y de la psicologia. Estas explican la
personalidad mediante lo que se entiende como rasgos
de personalidad.

Las tendencias entrelazadas que le dan consistencia al
temperamento e influyen en la personalidad se cono-
cen como rasgos de personalidad. Estos se muestran
como estilos de comportamiento dentro de las rela-
ciones interpersonales y en las distintas maneras de
reaccionar a estimulos del ambiente. También en los
estados mentales recurrentes interiores o cognitivos,
asi como en los estados de dnimo habituales de la per-
sona. De este modo, se puede decir que los rasgos de
personalidad se refieren a la manera en que se mani-
fiesta la personalidad, es decir, la manera de actuar de
cada individuo y que depende del temperamento y del
caracter.

Personalidad

Los rasgos de personalidad son dimensiones continuas
de variabilidad en algunas caracteristicas. Se puede
decir que una persona tendera a comportarse de una
u otra manera dependiendo de la presencia o ausen-
cia de determinados rasgos de personalidad. De este
modo, la psiquiatria y la psicologia han estudiado los
trastornos de la personalidad para realizar una clasi-
ficacidn de los diferentes rasgos de personalidad. Hay
que tener siempre en cuenta que los rasgos de perso-
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nalidad no son buenos ni malos, mientras no lleguen a
convertirse en trastornos de personalidad. Si se cono-
cen, existe un autocontrol por parte del individuo y son
bien utilizados, los rasgos de personalidad representan
el mayor tesoro de una persona.

Cuando la personalidad se ha ido desarrollando de
modo andmalo y el individuo ha ido adquiriendo rasgos
de personalidad y formas de reaccionar que son disfun-
cionales y repetidos, se puede hablar de un trastorno
de personalidad. Este suele ser un problema para la
interaccién con otras personas y su entorno. Normal-
mente, los trastornos de personalidad no son percibi-
dos por uno mismo, sino por la gente que nos rodea,
quienes sufren las consecuencias las actitudes y com-
portamientos asociados a los mismos.

Los rasgos y los trastornos de personalidad se conso-
lidan generalmente en la etapa de la adolescencia y
persisten a lo largo de la vida. Son como las dos caras
de una misma moneda. Por un lado, si se salen de con-
trol, si no se conocen o no se utilizan correctamente,
pueden llegar a ser una debilidad que amenaza el fun-
cionamiento auténomo y competente del individuo en
el mundo. Por otro lado, pueden ser una gran fortaleza
que dote a la persona de seguridad en si misma, senti-
do del humor, empatia, entusiasmo e iniciativa.

Autoconocimiento

Como explicdbamos la semana pasada, el autoconoci-
miento es fundamental para lograr un equilibrio psico-
l6gico y una estabilidad emocional. El conocimiento de
uno mismo implica llegar a conocer nuestras fortalezas,
asi como nuestras limitaciones, nuestras principales
tendencias, pautas de conducta, habitos, rasgos tem-
peramentales, intereses, anhelos, motivaciones, asi
como el saber interpretar y gestionar nuestras emocio-
nes adecuadamente en cada situacién. Todo este con-
junto de caracteristicas personales son nuestro sello de
identidad, es nuestra esencia, lo que nos hace uUnicos.
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Sin embargo, es un proceso que muchas veces puede
generar panico escénico, ya que implica mirar hacia el
interior de uno mismo y conocer quiénes somos real-
mente. Por esta razén debemos ser conscientes de los
beneficios que este camino nos brinda. Si se es miem-
bro de una familia, nos ayudard a profundizar en noso-
tros mismos y a ser mas conscientes de la manera en
gue interactuamos con cada uno de los familiares.

Partiendo del conocimiento de nuestra personalidad,
podremos establecer relaciones saludables en el in-
terior de nuestra familia. Para mejorar el autoconoci-
miento, debemos tener en cuenta tres aspectos:

e Establecer nuestro propio DAFO. Hay que trabajar
constantemente y profundizar en el conocimiento de
uno mismo. La tarea no es facil puesto que la tendencia
al autoengafiio es una actitud muy habitual entre los se-
res humanos. Pero el conocimiento de la personalidad
de uno mismo es un paso necesario en la busqueda del
equilibrio y la estabilidad emocional. Sélo asi seremos
capaces, pongamos por caso, de evitar actuaciones y
habitos de conducta que no guarden relaciéon con nues-
tra propia naturaleza como individuos.

¢ Saber escuchar para poder negociar. Todas las relacio-
nes personales requieren de la capacidad de uno para
llevar a cabo ejercicios de alteridad. Ponerse en la piel
del otro y, sobre todo, escucharle y dedicarle atencidn
e interés, no sélo es necesario para retroalimentarnos
como personas, sino que también hara posible nues-
tro crecimiento individual a través de las experiencias
y puntos de vista de otros individuos. Saber escuchar
es, a fin de cuentas, un ejercicio de respeto hacia quien
nos rodea y también hacia nosotros mismos.

e Mantener alineados los valores y los hechos. Cada
individuo llega a la edad adulta con un conjunto de
principios, valores y experiencias a través de los cua-
les interpreta la realidad. Si hemos trabajado en pro-
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fundidad el autoconocimiento, debemos ser capaces
de saber cudles son nuestros principios y valores fun-
damentales. Esto es, cudl es la columna vertebral de
nuestra cosmovision. Para mantener una actitud vital
lo mds armonica posible, es necesario que nuestras ac-
tuaciones estén alineadas con dichos valores. Através
de ellos, podremos seguir profundizando en las auto-
rreflexiones e incorporar a nuestra persona también el
feed-back que recibimos en nuestras relaciones con los
demas.

Es importante resaltar que el pleno conocimiento de
uno mismo es mas una aspiracion que una realidad, ya
que es imposible lograr un autoconocimiento absolu-
to. Esto se debe a que continuamente surgen nuevas
facetas de nuestra personalidad, las cuales son aun
desconocidas, ya que su realidad es altamente comple-
ja y se ve afectada por el desarrollo evolutivo de cada
persona. Sin embargo, una vez que hemos iniciado el
ejercicio de mirar hacia nuestro interior,podemos decir
que hemos iniciado el camino hacia una personalidad
mas sana y equilibrada, y nos hemos abierto a la gran
oportunidad de conocernos a nosotros mismo, cada
dia un poco mas.

Catedra de Empresa Familiar



Las relaciones interpersonales
en la empresa familiar

Familia: activo o pasivo en la empresa

Publicado en Expansion el 7 de abril de 2008

a empresa familiar tiene, en su identidad como

empresa, las mismas caracteristicas que una em-

presa no familiar. La diferencia que la hace Unica,
es el vinculo de pertenencia a una familia o grupo fami-
liar que posee una influencia directa en la direccion y
control de la misma.

En este articulo nos ocuparemos de la familia en el sen-
tido mas genérico del término; es decir, de la familia
entendida como aquel grupo de personas que compar-
ten lazos de sangre y que tienen como funcidon basica
ser el primer grupo de socializacion del individuo. Es
en el seno de la familia donde se transmite a los hijos
las pautas de comportamiento que les permitiran evo-
lucionar y donde adquieren los niveles de autonomia
necesarios para desenvolverse en sociedad.

Evidentemente, que la familia cumpla esta funcién
es esencial en la trayectoria vital de cualquier perso-
na, sea miembro de una empresa familiar o no lo sea.
Pero en el caso de las empresas familiares, el hecho de
que la familia desempefie con éxito este rol socializa-
dor puede constituir un valor afiadido y una ventaja
competitiva para el negocio. Si, por el contrario, esta
estructura primaria no funciona como es deseable, es
poco probable que una estructura mas compleja, como
es la familia empresaria y, en ultima instancia, la em-
presa familiar, sobreviva.

La familia tiende a ser un sistema regido por aspectos
emocionales. La pertenencia como miembro de la fa-
milia es estable e incondicional, mientras que la perte-
nencia a la empresa es inestable y variable. El elemento
clave en un sistema familiar son las relaciones interper-
sonales entre los miembros del grupo familiar que de-
terminan el funcionamiento de la familia.

Cohesion y adaptabilidad
A finales de la década de los setenta, en la Universi-
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dad de Minnesota, el profesor David Olson, junto con
sus colaboradores Candyee Russell y Douglas Sprenkle,
elaboré la Escala de Evaluacion de Adaptabilidad y Co-
hesién Familiar de Olson, uno de los métodos mas uti-
lizados para evaluar el funcionamiento de los sistemas
familiares. A partir de 20 preguntas, que tienen que
ser respondidas individualmente y que proporcionan
las percepciones de cada miembro de la familia en re-
lacién a aspectos como la autoridad, la disciplina, la
responsabilidad y obligaciones en el propio entorno, el
profesional de la psiquiatria o de la psicologia obtiene
indicadores que le permiten clasificar a las familias en
diferentes tipos. De esta escala resultan tres dimensio-
nes en la evaluacién de los sistemas familiares: la cohe-
sién, la adaptabilidad y la comunicacién.

La cohesion es entendida como el vinculo emocional
gue existe entre los miembros de la familia y al gra-
do de intimidad que cada uno de ellos siente con res-
pecto a los otros. Es el vinculo emocional por el que
se perciben mas o menos cercanos a los demas. La
Escala de Olson distingue cuatro tipos de familia en
funcion del grado de cohesidn. En el grado mas alto
se encuentra la familia enredada (como en un plato
de espagueti), caracterizada por una sobreidentifica-
cion familiar que impide el desarrollo individual. En
este tipo de familias los limites generacionales son di-
fusos, hay una gran unién entre padres e hijos y los
amigos son compartidos de manera asfixiante entre
los miembros.

En el grado mds bajo de cohesidn se encuentra la fa-
milia desprendida caracterizada por la existencia de
limites rigidos entre los subsistemas familiares, por
una gran autonomia individual y cuyos miembros se
encuentran separados fisica y emocionalmente. Aqui
las decisiones individuales priman sobre las colectivas
y los diferentes miembros no se identifican con el resto
de los familiares.
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En el punto medio

En los niveles intermedios de cohesion, la Escala de OI-
son distingue la familia separada y la familia unida. La
separada se caracteriza por laindependencia moderada
de los miembros de la familia. Estos toman decisiones
individualmente pero se muestran equilibrados tanto
cuando estan solos como cuando estan acompanados
de sus familiares, y cuentan con amigos individuales y
en la familia. Es un modelo muy parecido al de la fami-
lia unida, que se diferencia por un mayor grado de de-
penden- cia entre los miembros y un vinculo emocional
un poco mas estrecho entre ellos pero respetando las
libertades individuales. Existe una fuerte coalicién ma-
rital, pero a la vez unos limites generacionales defini-
dos.

La segunda dimension, la adaptabilidad, es definida por
Olson como la habilidad de un sistema familiar para
modificar su estructura ante las nuevas situaciones
propias del desarrollo vital evolutivo de toda la fami-
lia, como pueden ser nuevos nacimientos, muertes, el
periodo de adolescencia de los hijos o jubilaciones. En
el grado mas bajo de adaptabilidad se sitla la familia
rigida, que se caracteriza por un liderazgo autoritario,
padres muy controladores con roles muy definidos y
estereotipados, con capacidad de negociacién limitada
y que ademas imponen reglas familiares muy estrictas.

A la inversa, en el grado de adaptabilidad mas alto de
la Escala se encuentra la familia cadtica, en la cual no
existe una persona que ejerza el liderazgo y hay una
ausencia del control paterno. Se distingue por una falta
de disciplina efectiva, poco respeto por la jerarquia y
por la ausencia de roles, lo que conlleva cambios fre-
cuentes en las reglas de funcionamiento familiar y, por
lo tanto, poca estabilidad del sistema.

Los tipos intermedios, por lo que se refiere a adaptabi-

lidad, son denominados en la Escala Olson familia es-
tructurada y familia flexible. Estas son familias con ro-
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les y responsabilidades estables en el hogar, pero que
a la vez tienen la posibilidad de modificarlos cuando se
tienen que enfrentar a nuevas situaciones propias de
la evolucion familiar. Tienen reglas predecibles pero al
mismo tiempo flexibles cuando es necesario y la toma
de decisiones es consensuada con roles activos y parti-
cipacién de todos los miembros de la familia.

Exito familiar y empresarial

Las familias que tienen un funcionamiento adecuado,
es decir, que son capaces de adaptarse a las diferentes
situaciones de la propia evolucion familiar, que tienen
el grado de cohesidén necesario para mantenerse uni-
das pero cuyos miembros son capaces de desenvolver-
se separadamente, pueden considerarse exitosas. Se-
rian aquellas que se sitdan en los grados intermedios
de la Escala de Olson.

La familia empresaria se caracteriza por poseer un sen-
tido de unidad y compromiso con el proyecto empresa-
rial. Pero para que se consolide, antes tendra que haber
cumplido con sus funciones como familia propiamente
dicha. Las fortalezas que una familia tieneseven refle-
jadasenelcomportamiento de cada uno de sus miem-
bros: mayor autonomia, mas seguridad, satisfaccién
con la vida, etc. Estas cualidades pueden llegar a ser la
gran diferencia y la gran ventaja competitiva que una
familia empresaria puede tener, y sélo se adquieren en
el entorno familiar.

La familia puede ser, pues, el gran activo para una em-
presa, pero también puede convertirse en el gran pasi-
vo. Si cumple sus funciones basicas, la empresa familiar
tendra mas probabilidades de éxito y de continuidad a
través del tiempo. Por el contrario, si las relaciones en
el interior de la familia estan deterioradas, el futuro de
la empresa familiar serd poco prometedor.
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Educar en virtudes en la familia empresaria

Publicado en Expansion el 14 de abril de 2008

abéis que el comienzo es la parte mas importan-

te de cualquier obra, especialmente, en el caso

de una cosa joven y tierna; pues en esa época se
forman el cardcter y se graba mejor la impresidn de-
seada... ¢Cometeremos el desatino de permitir que
los nifios oigan cualquier historia que pueda inventar
cualquier persona y que sus mentes reciban ideas que
en general son lo contrario, de aquello que deseamos
que ellos tengan cuando crezcan? No podemos permi-
tirlo... cualquier cosa que la mente reciba a esa edad
puede volverse indeleble e inalterable, y por tanto es
sumamente importante que las historias que oyen los
pequefios sean paradigma de pensamientos virtuosos.

Entonces, nuestros jévenes moraran en una tierra de
salud, entre bellas vistas y sonidos, y recibirdn lo bueno
en todo, y la belleza, emanacion de obras graciles, se
introducird en ojos y oidos como una brisa saludable
de una regidon mas pura, e inadvertidamente guiard
el alma, desde los primeros afios, hacia la semejanza
y simpatia con la belleza de la razén. No puede haber
formaciéon mas noble”.

Platén describia asi en una de sus mas célebres obras,
La Republica, la importancia de educar a los hijos des-
de temprana edad, ya que el modo en que guiemos su
mente y sus actos en los primeros afios determinara el
modo en que perciban y se enfrenten al mundo cuando
sean mayores.

La semana pasada, explicdbamos que una de las prin-
cipales funciones de la familia es precisamente la de
acompaniar a los hijos en su desarrollo personal y ase-
gurarse de que adquieran los niveles de autonomia
necesarios para desenvolverse en sociedad. Cualquier
persona, desde que nace, estd expuesta a influencias
del entorno: en la escuela -y mds tarde en el trabajo-
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los amigos, los medios de comunicacion... El nifio crece
rodeado de agentes externos que transmiten valores y
modelos de comportamiento, a veces contradictorios y
gue pueden llegar a confundirlo.

La familia, y concretamente los padres, tiene la difi-
cil tarea de guiar a los hijos y ayudarlos enfrentarse a
este entorno complejo. Los padres tienen el deber de
educar a los hijos en la toma de decisiones correctas
y procurar que adquieran aquellas cualidades que les
ayudaran a superar dificultades y que los conduciran al
éxito, tanto personal, como profesional. Deben acos-
tumbrarles al ejercicio de habitos operativos buenos;
en otras palabras: ensefiarles a ser virtuosos.

Educar en virtudes es, o deberia ser, una de las mayo-
res preocupaciones de todos los padres. Pero cuando
un hijo nace en un entorno de abundancia de recursos
materiales, como puede ser el de una familia empre-
saria, la preocupacién deberia ser todavia mayor. En
un ambiente en el que nunca ha faltado de nada, en el
gue a veces muchas cosas se han obtenido sin esfuer-
zo y donde el éxito ha venido dado, es facil olvidar o
descuidar la ensefianza de aquellas cualidades que, en
cualguier momento, pueden ayudar a las nuevas gene-
raciones a superar dificultades.

Ser virtuoso, pero écomo?

La preocupacion por las virtudes y por como compor-
tarse de forma virtuosa ha sido motivo de preocupa-
cion y de debate a lo largo de la historia. Son muchos
los autores que se han preguntado qué es ser virtuoso
y que se han aventurado a enumerar las virtudes que
deberian guiar el comportamiento humano.

Ya en la Grecia Cl3sica se instauraron las que todavia se
conocen como cuatro virtudes cardinales. Para Platon,
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iban asociadas a cada una de las partes que tiene el
alma segun su teoria. La virtud de lo racional es la pru-
dencia, la de lo irascible la fortaleza y la de lo concupisci-
ble es la templanza o moderacién. La cuarta, y la mas im-
portante segln este sabio griego, es la justicia, que surge
cuando cada parte del alma desempefia correctamente
su tarea y que actla como rectora de las otras tres.

También Adam Smith, mundialmente conocido como
maximo exponente de la economia y también gran fil6-
sofo, se preocupd por analizar en qué consiste la con-
ducta virtuosa. En su Teoria de los sentimientos morales
(1759), explica que “el hombre que actua de acuerdo
con las normas de la perfecta prudencia, de la estricta
justicia y de la exacta benevolencia puede decirse que
es perfectamente virtuoso”. Segun este economista del
siglo XVIII, a estas tres virtudes les tiene que seguir otra
muy diferente: la del autodominio, que nos hace capa-
ces de controlar nuestras pasiones cuando nos distraen
del buen camino.

Otro personaje célebre que se aventurd a enumerar las
virtudes que llevan a una persona al éxito es Benjamin
Franklin. El que fue uno de los padres de la indepen-
dencia estadounidense, ademas de escritor, cientifico
e inventor (por nombrar algunas de sus multiples face-
tas) consideraba que los trece pilares de una conducta
virtuosa eran: la templanza, el silencio, el orden, la re-
solucion, la frugalidad, la laboriosidad, la sinceridad, la
justicia, la moderacién, la pulcritud, la tranquilidad, la
pureza y la humildad.

Nuevas generaciones

Hasta aqui, algunos ejemplos de virtudes que pueden
ayudar a los jovenes a andar por buen camino pero,
cuando estamos hablando de aquéllas que contribuyen
al éxito de un familia empresaria, éen cuales es impor-
tante enfatizar? ¢ Cmo debe educar el fundador al que
serd el sucesor de la empresa familiar? ¢ Qué virtudes y
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valores ayudardn a los herederos a mantener el nego-
cio préspero?

En 2004, la Catedra de Empresa Familiar del IESE pu-
blicd el documento de investigacion Caracteristicas de
las empresas familiares exitosas, en el que se mencio-
naban las cinco virtudes fundamentales que parecian
haber cultivado los miembros de las familias empresa-
rias de éxito para el buen funcionamiento de este tipo
de negocios:

¢ Excelencia. Hay que entenderla como un constante
afan de superacién del hijo en su desempefio dentro
de la empresa familiar. Esto significa voluntad de pros-
perar individualmente, pero también de mantener la
empresa en el nivel mds alto. Supone, asimismo, estar
siempre dispuesto a aprender de los demads, ya sea de
otras empresas, de trabajadores no familiares o de ase-
sores externos.

¢ Trabajo. Aunque parezca una obviedad, no todos los
padres saben transmitir a sus hijos la cultura del es-
fuerzo. Nacer en un entorno de abundancia de recur-
sos materiales y entrar a formar parte de una empresa
préspera puedenllevar a una actitud de relajacion y ex-
cesiva confianza. Pero, sin trabajo, el éxito es insoste-
nible, por lo que el joven empresario debera aprender
gue mantener el negocio implica sacrificios.

e |niciativa. Para que una empresa familiar sea exitosa,
tiene que poder adaptarse en cualquier momento a po-
sibles cambios del entorno. Esto implica, por parte de
los que ejercen responsabilidades directivas, tomar de-
cisiones y, en la mayoria de las ocasiones, asumir ries-
gos financieros. Es necesario transmitir a las siguientes
generaciones la capacidad de asumir riesgos.

e Simplicidad. Los miembros de la familia empresaria
tienen que ser gente sencilla. Es necesario ensefiar a
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los hijos a no ser ostentosos, ni presumir de tener un
negocio préspero, lo que no es contradictorio con estar
orgullosos de la empresa.

e Austeridad. Hay que educar a los hijos para que sean
prudentes con sus gastos desde edades tempranas, ya
que en un futuro serd necesario que vigilen cada in-
version en la empresa y que estudien detalladamente
cada proyecto, puesto que el negocio familiar estard en
Sus manos.

Si tuviésemos que resumir lo que fue publicado en
aquel documento en una sola frase, éste podria ser el
mensaje para la generacion en el poder: no hay que
ensefiar a vivir de la riqueza, sino dar la oportunidad de
aprender a generarla.
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Liderar el cambio en la empresa familiar

Publicado en Expansion el 2 de junio de 2008

| cambio y la evolucién forman parte de la natu-

raleza de las personas. Cambiamos como indivi-

duos y muta también el entorno con el que esta-
mos obligados a interactuar a diario. Ello acontece con
los individuos, pero lo mismo sucede con todo aquello
creado por las personas, incluidas, por supuesto, las
empresas, sean éstas familiares o no.

Dejaremos a un lado en este articulo aquellos cambios
que se producen de manera inconsciente, como parte
de una evolucién natural para centrarnos en aquellos
procesos deseados, incentivados y acelerados por una
necesidad de adecuar la compaiiia a una realidad para
la que la empresa no esta preparada.

Dado que el cambio es en si mismo el objetivo mas difi-
cil de conseguir, trataremos a continuacion de propor-
cionar algunas pautas que pueden resultar de ayuda a
la hora de iniciar un proceso que debe resultar exito-
so. Las pautas que sefialamos fueron desarrolladas en
1999 por J. Kotter en su libro What Leaders really do,
y creemos que son plenamente aplicables a la realidad
de la empresa familiar.

Crear la necesidad de cambio

El primer paso que debe darse es crear entre las per-
sonas que forman parte de la empresa la necesidad
urgente de cambio por el bien de la compaiiia y de
sus stakeholders. Es decir, compartir con los demas la
conviccion de que el cambio es inaplazable e impres-
cindible para ajustar el funcionamientodelaempresaa-
lanueva realidad. Cudntas mas voluntades sumemos a
la necesidad de cambio, menores serdn las reticencias
que se hagan visibles en el proceso de implementacion
del mismo. La creacidn de esta necesidad convierte el
cambio en un proyecto compartido y no solamente en
algo impuesto y dirigido. Cuantas mds personas com-
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partan la necesidad, mayor serd el compromiso para
hacer real el cambio.

Designar un equipo fuerte

El cambio debe tener el tratamiento de un proyecto
estratégico y, en consecuencia, debe haber un equipo
gue se responsabilice del mismo, determine actuacio-
nes, prescriba un calendario y vele por la consecucién
en tiempo y forma de los objetivos fijados. Este equipo
ha de ser del maximo nivel y debe contar con el apoyo
necesario para hacer valer su autoridad cuando el mo-
mento lo requiera. Obviamente, la propiedad ha de ha-
ber asumido el cambio que puede afectar plenamente
a la vision de la empresa familiar.

Una vision clara del cambio

La necesidad y voluntad de cambio deben traducirse en
una vision clara, sin ambigliedades y que reduzca al mi-
nimo la capacidad de interpretacion de los actores im-
plicados en el proceso de cambio. Es decir, se trata de
que exista una coincidencia en la finalidad a conseguir,
y ello pasa por minimizar la posibilidad de diferentes
interpretaciones en los objetivos.

Comunicar la visién

En relacién con lo anterior, es preceptivo comunicar de
manera didfana a todas las personas involu- cradas en el
proceso de cambio la visién de aquello que va a cambiar
y de qué manera va a hacerse. No seria logico esperar
que la gente acepte con entusiasmo aquello que desco-
noce. En el fondo, los procesos de cambio son, en cierto
modo, procesos de crisis que requieren de informacién
fiable, puntual y compartida. La comunicacién es, sin
duda, una herramienta estratégica de primer nivel en la
gestion del cambio y esta deberd tratarse de modo dife-
rente, pero intensamente en los tres niveles de toda em-
presa familiar: familia, propiedad y empresa (negocio).
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Facultar a los implicados

Cuantas mas personas actlen de inicio en el proceso
de cambio, menores serdn las reticencias del conjunto.
Debe extenderse la percepcion que el cambio actua en
beneficiodetodosy que, ademas, tiene en cuenta atodo
el mundo y es imposible de conseguir sin la implicacién
del conjunto. Por ello, es necesario que de inicio se pon-
gan en marcha algunos indicadores de cambio que sean
facilmente realizables por la totalidad de personas que
conforman la compaiiia. Si actuamos asi, convertiremos
a todo el mundo en motor de cambio y multiplicaremos
la potencia inicial de nuestro proyecto.

Asegurar resultados a corto

Al igual que con la mayoria de proyectos, fijar algunos
objetivos que sean alcanzables en el corto plazo tiene
una serie de ventajas que ayudan a dar credibilidad al
proceso. Junto al beneficio de la credibilidad, empirica-
mente demostrada con esos objetivos ya alcanzados casi
desde el inicio, se consigue, ademas, una motivacién ex-
tra para todas las personas que han aceptado de grado y
con ilusién el proceso de cambio. Al mismo tiempo, los
éxitos iniciales suponen también una desautorizacion
en toda regla para los pesimistas que, inevitablemente,
estan presentes en todo proceso de este tipo.

Crear un impulso y aprovecharlo

Todos los proyectos cuentan con un plus de motivacién
al principio. Un proceso de cambio no es la excepcion.
Por tanto, es muy importante aprovechar el impulso
inicial para acometer de entrada aquellos cambios que
preveamos mas dificiles y complejos. Si actuamos de
este modo, la organizacién y la familia se dardn cuen-
ta de que efectivamente el proyecto de cambio es una
realidad que va mas alla de la palabreria. Ademas, ha-
ciendo realidad los cambios mds complejos, al principio
estaremos de nuevo quitando argumentos a todos los
gue se muestran reticentes, pesimistas o claramente
contrarios al proceso de cambio iniciado.
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Cultura de la organizacion

Los nuevos comportamientos que vayan haciéndose
realidad durante todo el proceso deben incorporarse a
la nueva cultura de la organizacion. Es decir, aquello que
surge como algo excepcional durante la implantacion
del cambio debe convertirse en rutinario y a partir de
ese momento formar parte del ADN de la organizacidn.

Naturalmente, a todas estas recomendaciones debe su-
marse la necesidad de tener en cuenta la cultura de la
organizacion, la consideracion del tipo de organizacion
con el que se cuenta y su entorno. Nuevamente, como
en todo proyecto, hay que tener claro desde el princi-
pio que un proceso de cambio requiere recursos para
su puesta en practica. En este sentido, se hara bien en
no subestimar la necesidad de los mismos en lo que a
personas y tiempo se refiere.

A la hora de valorar y comprender mejor cudl es el mo-
delo de compaiiia que tenemos entre manos y por qué
modelo de implantacion del proceso de cambio quere-
mos apostar, es fundamental arrancar desde los valores
para comprender qué tipo de estrategia serd posible
acorde con los mismos y actuar en consecuencia. Seria
un error emprender el cambio por el cambio, sin una
razén fundamentada.
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Como crear una cultura empresarial solida

Publicado en Expansidn el 23 de junio de 2008

Por Helen Wilkinson, investigadora asociada del IESE

principios de los afios ochenta, el mundo em-

presarial, marcado por la crisis del petréleo,

trataba de encontrar nuevas soluciones. Apare-
cieron unos cuantos best sellers, como el conocido En
busqueda de la Excelencia, de Tom Peters y Robert H.
Waterman, que pusieron al descubierto que la clave del
éxito no residia en unas determinadas estrategias, sino
en algo de lo que se hablaba muy poco hasta entonces:
la perspectiva cultural. Hoy en dia, empresas familiares
y no familiares siguen preocupdndose por construir y
transmitir una cultura que fomente el compromiso de
las personas en un proyecto comun.

¢Cudl es problema? Muchas empresas estdn enfoca-
das exclusivamente al beneficio econdmico, y éste por
si solo no es capaz de motivar. Numerosos estudios,
como los de Collins y Porras, demuestran que las em-
presas de éxito se distinguen por ser capaces de combi-
nar objetivos exigentes y ambiciosos con un sentido de
mision y unos valores que van mas alla del beneficio, y
estimulan el cambio a través de la mejora continua.

La cultura empresarial comprende tres ejes fundamen-
tales: misién, valores y competencias (comportamien-
tos), que deben estar alineados para crear una cultura
consistente. Sélo si se cumplen esas condiciones, la
empresa dejard de ser un conjunto de personas que
funcionan como una maquina para convertirse en una
institucion con identidad propia y con unos fines com-
partidos por todos sus miembros.

Mision
Empecemos con la misidn. Hoy son muchas las empre-

sas que cuelgan en sus paredes (0 en su pagina web)
un enunciado de misién. Pero eso, por si solo, no ga-
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rantiza que esa misidén esté viva. La misidon ha de te-
ner un contenido motivador. De ahi la importancia
de incluir en ella no sélo el beneficio del accionista,
sino el desarrollo de los empleados y la especifica
contribucién a la sociedad. Pero sobre todo, ha de
ser creible. Por ejemplo, de nada sirve que los em-
pleados ocupen un lugar destacado en la misién si
la empresa no apuesta por su formacion vy reciclaje
profesional.

Valores

Sigamos con los valores. Un estudio llevado a cabo por
Cardona y Rey en empresas espafiolas y portuguesas
pone de manifiesto que mas de la mitad de los emplea-
dos no comparten los valores propugnados por la em-
presa. ¢Como pueden las empresas superar ese des-
acuerdo? Los valores han de guardar una coherencia
con los objetivos corporativos y la mision. De nuevo,
si la empresa proclama que entre sus valores estd el
espiritu de servicio y luego no sanciona las actitudes
individualistas de algunos empleados, los valores que-
dardn en papel mojado.

Competencias

Por ultimo, los comportamientos y actitudes de quie-
nes trabajan en la empresa deben secundar la misién
y los valores de la misma. Mas alla de los objetivos, su
compromiso con la misidn les llevara a sentir el proyec-
to empresarial como propio y a contribuir con todos los
recursos a su alcance. Para hacerlo eficazmente, nece-
sitardn contar con competencias como la visién de la
organizacion, que les permitirda comprender las inter-
dependencias entre departamentos; la comunicacién
y el trabajo en equipo, imprescindibles para mantener
la implicacion de todos en el proyecto; o el equilibrio
personal, para saber reaccionar adecuadamente a las
distintas circunstancias.
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La empresa familiar es un marco idéneo para potenciar
una cultura corporativa fuerte, anclada en la misién. Y
es que, por lo general, las empresas familiares tienen
claro el por qué y para qué de su existencia. Para com-
plementar esta misidon, sélo necesitan descubrir cémo
quieren contribuir a la sociedad y formar un equipo
gue crea en esos principios y los lleve a la practica.

Parece facil, pero no es algo que pueda improvisarse o
limitarse a los cédigos escritos. La cultura empresarial
es algo vivo y cambiante que sélo se construye con un
liderazgo que extienda el compromiso a todos los nive-
les de la organizacion.
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