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Resumen

Se plantea un marco conceptual y metodoldgico sistémico para la comprension y
acomparfiamiento a familias empresarias con algun tipo de dificultad. Se ofrece una
distincién entre empresas familiares y familias empresarias, proponiendo una discusion
sobre la importancia de recongaamprender y abordar las caracteristicasghniracion

y estructura de las familias. Se impulsan procesos reflexivos centrados en las fortalezas
familiares y empresariales, atendiendo integralmente aquellas dificultades que afectan el
desarrollo y la viabilidad de los negocios. Se describe un trabajo de asesoria empresarial
sistémica en Cali (Colombia) con una familia cuyo negocio a pesar de ser prospero,
estaba afectado por las dificultades entre sus miembros; se trabajaron las relaciones
entre familia, negocio y entorno para lograr continuidad, crecimiento, y enfrentamiento
proactivo de los desafios econdmicos y sociales del pais. Finalmente se brindan
conclusiones y recomendaciones para estimular una dindmica en la familia hacia el
mejoramiento de sus relaciones interpersonales, la resolucion colaborativa de conflictos,
la toma de decisiones incluyente, y la necesidad de trascender el protocolo de familia; se
plantean algunas opciones para el trabajo del asesor empresarial sistémico enfatizando
en los sistemas familiade propiedad y del negocio, abriendo puertas hacia practicas
sistémicas de asesoria a familias empresarias.

Palabras clave: familias empresarias, practicas sistémicas empresariales, asesor
empresarial sistémico.
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Abstract

The purpose of this study is to offer a conceptual and methodological systemic framework
to comprehend and accompany families who own bussinessefduliyifA distinction
between family bussinesses and families who own bussinesses as well as a discussion
about the importance of recognizing, understanding and addressing organizational and
structural characteristics of families is offered. Reflexive processes focused on businesses
and families” strengths are promoted. There is a description of a systemic business
consultation in Cali, Colombia with a family whose business, in spite of being prosperous,
was affected by difficulties among its members. Issues addressed were related to the
relationships among famijlpusiness and context to achieve continuity and growth, facing
new economic and social challenges in the counfipally, conclusions and
recommendations are provided to transcend the family protocol and to delineate new
systemic practices applied to family companies.

Key words: family companies; systemic business practices; systemic business advisor

Resumo

O objectivo deste estudo é oferecer um quadro conceitual e metodolégico sistémico para
compreender e acompanhar as familias profissionais que possuem alguma dificuldade.
Oferece-se a distingdo entre empresa e familia empresarial, bem como uma reflexdo
sobre a importancia do reconhecimento, a compreensao e a tratar de abordar a organizagéao
e estrutura familias. Impulsionam-se processos reflexivos que incidam sobre os pontos
fortes das empresas e as familias atendendo integramente a aquelas dificuldades que
afectam o desenvolvimento e a variabilidade dos negécios. Existe uma descricao de um
negaocio de consulta sistémica em Cali, Colombia, com uma familia cuja actividade, apesar
de serem présperas, foi afectado por dificuldades entre os seus membros. Foram abordadas
guestdes relacionadas com as relagfes entre familia, das empresas e o contexto para
alcancar continuidade e crescimento, e enfrentamento proactivo dos novos desafios
econdmicos e sociais do pais. Finalmente, as conclusfes e as recomendacgdes séo
fornecidas para transcender a companhia da familia de acordo a ideia de por en prética
novas aplicagdes préticas sistémicas dirigidas as empresas familiares.

Palavras chave: familia empresas; sistémica praticas empresariais; sistémica negocio
orientador

Introduccion Ceberio y Linares, 2005; Carter y McGoldrick,

Entender las particularidades de las familias1999; De Shazer 1992; Estrada, 1997;
empresarias, trabajar con ellas y reconocer l&ramo,1992; Imber-Black, 2000; Madanes,1997;
importancia de la persona del asesor empresarigflanrique,1994,0kun, 2001; Schutzenhgsr,
sistémico, son aspectos clave que guian 1a2002) incluyendo ideas y experiencias derivadas
reflexion propuesta en este trabajo y que sedel trabajo clinico y de orientacién, consultoriay
fundamentan conceptualmente en el pensamient@ducacion con familias, que a su vez se integran
y las préacticas sistémicas contemporaneason elementos de indole organizacional (Hiburt-
(Comella, BaderBall, Wiseman y Sagaf996; Davis y Giba Dier2003; McClendan y Kadis,
Bowen,1989; Borzsomenyi-Nagy y Spark, 1973; 2004; Whiteside, Craig yward, 2005) que
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incluyen el desempefio y las competencias de unguien busca «movilizarlo» a fin de lograr
empresa de clase mundial. «cambios» que generalmente no logran el impacto
El interés de las autoras por acercarse alesperado por no ser congruentes cestauctura
tema del acompafiamiento a las familias del sistema (Correa, 2005).
empresarias surge en los ultimos afios en el  Este articulo se propone mostrar un trabajo
marco de la Especializacion en Familia de lacon las familias empresarias, en el que se concibe
Pontificia Universidad Javeriana de Cali, al asesor empresarial sistémico como alguien que
Colombia, como un resultado de sus multiplesforma parte del sistema, esta incluido, lo impacta
procesos reflexivos alrededor de los aspectos es impactado por él, funcionando de manera
contextuales que afectan la vida de las familiasautorreferencial, en cuanto a reconocer que hay
con las que trabajan estudiantes, docentes yaspectos con los cuales resuenay lo mueven. Se
egresados. Si bien es cierto que en el mundo efrata a lo largo de estas paginas, de caracterizar
90% de las empresas son de propiedad y manejan asesor que comprende los sucesos de la vida
de familias, y que en Colombia, el 68% de lasde las familias empresarias desde lo relacional,
empresas son de caracter famjligeneran el  entendiendo los problemas como algo recursivo,
65% del empleo y aportan al 20% de las en un entorno que fluctda entre la estabilidad y
exportaciones, siendo la ciudad de Cali, la deel cambio y que, por ende, afecta el
mayor participacion con el 86% (Gaitan y Castro, funcionamiento del sistema.
2001), no lo es menos que el momento actual de  De otro lado la elaboracion de un protocolo
la economia mundial a la cual Colombia no esfamiliar como instrumento esencial para impulsar
ajena, ha incrementado la creacién de empresagrocesos que apunten al mejoramiento de las
dentro de estas categorias como producto de laelaciones familiares y empresariales, se ha
contraccion econdémica que como consecuenciaonstituido en el instrumento de regulacién. Este
de fusiones y adquisiciones de grandestrabajo invita a una reflexién respecto a la
conglomerados ha implicado que personas corelaboracién y utilizacién de dichos acuerdos, en
experticias en muchos campos de la economidanto los negocios de las familias empresarias
hayan quedado cesantes y hayan enfocado susstan atravesados por interacciones entre
habilidades en organizaciones dentro del context@ersonas con vinculos afectivos complejos; por
de pequefias y medianas empresas, surgiend@ tanto, hay que tener en cuenta aspectos
entonces la necesidad de brindar unrelacionados no solo confuncionesy reglamentos
acompafamiento profesional especializado paragque generalmente se consignan en el protocolo
ayudarles a concretar sus iniciativas, no soloen donde se incluyen responsabilidades,
desde el &mbito econdmico, sino relacional en elobligaciones, situaciones legales y compromisos
nuevo contexto familiar empresarial en que sede actuacién; es importante reconocer a, cada
encuentran. uno de los miembros de la familia sus intereses,
En general, el trabajo de acompafiamiento yexpectativas, necesidades emocionales, sistemas
ayuda a estas familias se ha venido dando desdee creencias. Se trata de aclarar qué sucede,
una postura tedrica a partir de la cual la realidadcémo se originan las dificultades y cémo
es entendida y analizada de manera lineal, lo quénterfieren las situaciones que se presentan en el
implica un modo especifico de acercarse a ellaglesarrollo de los negocios, a fin de impulsar
y comprenderlas, dandole prioridad a las aquello que los mueve, que los une y que los
relaciones causa-efecto desde las que se marcartonvoca a estar juntos.
los significados y el valor de los hallazgos; asi las Se espera que los lectores interesados en el
cosas los asesores parten de un deber ser stema, amplien su mirada respecto al trabajo con
considerar las relaciones e interacciones en elna familia empresaria pues no solamente se
sistema de la familia empresaria, de manera quéerecisa de un entendimiento comprensivo de ésta
prima entonces el conocimiento del «experto»,y del negocio, es necesario poder construir un
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acople familia-asesor que contribuya a generar  En algunas empresas familiares, la familia
un ambiente de confianza, seguridad Yy controlatanto la propiedad como el manejo de la
confidencialidad. Se trata de impulsar espaciosempresa, implicando una participacion directa que
de conversacioén como escenarios para comenzatetermina preponderantemente el
la resolucién de viejas heridas y conflictos, de comportamiento de esta. En otros casos, la
observar las interacciones entre los miembros déamilia empresaria mantiene el control de la
la familia y de acompafar a reconciliar las propiedad pero contrata directivos vy
diferencias y rupturas que han contribuido a laadministradores externos o no, vinculados o no
generacion y mantenimiento de conflictos, a lacon la familia, que facilitan que aquella se
pérdida de la confianza que ha arriesgado elinvolucre y participe en la junta directiva a fin de
desarrollo exitoso de los negocios, trabajando corestablecer las estrategias del negocio traducidas
el «haber» por encima del déficit. en objetivos y metas. De lo anteriee deduce
que existen oportunidades para el trabajo con
Entender sistémicamente a la familia empresariaestas familias empresarias para desarrollar con
Se entiende la familia empresaria como un€llas intervenciones encaminadas a darles

grupo humano en evolucién y cuyos vinculos viabilidad en el tiempo y sobrevivencia en manos
siempre estan influenciados por situacionesde futuras generaciones. Hay que recordar que
contextuales intra y extra sistémicas, vinculados€n 1a actualidad Unicamente el 13% de los
por la sangre, la habitacion, la historia, los negocios familiares se mantienen en la tercera
significados compartidos, las creencias y ademagleneracion y un poco mas de la mitad pasan la
hacen parte de una empresa lo cual implicase€gunda generacion (Martinez, 1999).

compartir bienes (Craig\Ward, 2005), lealtad y Mucho se habla de las causas de liquidacion
productividad de los miembros de la familia de este tipo de empresas; de alli que se hayan
beneficia la empresa, la historia mencionadaconsiderado aspectos relacionados con los
determina la cultura administrativa y las cambios que ha venido enfrentando el pais
dificultades normales propias de las relaciones(Colombia) en materia econoémica, destacando
humanas adquieren un caracter mas intenso §ntre ellos expectativas frente al TLC,
estresante que en otro tipo de relacion. ComaPosibilidades de obtener financiacion y por ende
familia cumple la funcién de ser transmisora de la posibilidad de realizar reconversion industrial
cultura agregandose la necesidad de creafon sus consecuencias en la competitividad en
mecanismos para ademas construir valoregnercados internos y externos. Sin embargo,
empresariales que respalden el desarrollo defunque estos factores influyen, hay que resaltar
negocio. que las discusiones que en muchas ocasiones se

Es relevante el hecho de que compartir eltienen que afrontar por conflictos y desacuerdos
futuro econémico cuando las personas son€ntre los miembros de la familia hacen perder
duefias de una empresa, los convoca a vivir lo®Portunidades de permanencia en el mediano y
mismos éxitos y dificultades, del mismo modo que largo plazo (Raigoso, 2004).
comparten una historia llena de significados, de ~ El devenir de los negocios de la familia
sucesos a veces positivos y otras estresantes §mpresaria no es ajeno a los cambios que se
de dificil manejo. El asunto es que la conjunciénSuscitan al interior de esta, ellos surgen
de estos elementos, en particular el trasegar dacompasadamente con las transiciones familiares,
la familia, dejan una huella profunda en la @ partir de las cuales se generan eventos de
empresa; es por esto que las empresas familiarediversa naturaleza como duelos, formacion de
se ven mas influenciadas que las no familiaresnuevas parejas, nacimiento de hijos, separaciones
por las diferencias, percepciones, creencias yetc- Lo dicho implica mirar a la familia como un

busqueda de todos y cada uno de lo miembro$istema humano integrado dentro de un gran
de ella (Whiteside, CraigWard, 2005). sistema social del cual la familia'y sus miembros
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hacen parte, de alli que los cambios en una partempresa o familia 0 miembros de ella, afecta las
del sistema afectan a cada uno de los elementostras partes y afecta la totalidad entendiendo que
y a la totalidad en un proceso recursivo deel modo como las circunstancias impactan a cada
sistematizacion y de segregacion. uno de los elementos es idiosincratica y por lo

Hablar de la familia empresaria como un tanto las respuestas seran variables y
sistema exige ir mas alla del concepto tradicionalconcomitantes con las caracteristicas de cada
de entender este como «un conjunto deuno. Puede verse un interjuego permanente de
elementos interrelacionados entre si, y que juntoda independencia a la totalidad y de la totalidad a
constituyen una totalidad» (Garciandia, 2005, pla independencia.
106. ), se trata de entrar en la complejidad de las  El binomio empresa-familia es relativamente
interrelaciones entre los diferentes elementos, ermuténomo (Luhmann, 1996). Como todo sistema
las conexiones que surgen a partir de ellas y quéiene la capacidad de generar sus propios limites
confluyen en la configuracion de una y hay que decir que el asunto de la rigidez,
organizacién que da identidad y sentido al modoclaridad, amalgamamiento, ambigledad,
como el sistema se relaciona, crece y seflexibilidad de los limites de un sistema es una
desarrolla. cuestion que tiene que ver con el observaator

La organizacion puede definirse como una el &ngulo desde el cual mira, el cual esta matizado
disposicion de relaciones entre componentes @or sus sistemas de creencias, paradigmas,
individuos que produce una unidad compleja, queconstructos personales y sus mapas de vida. Esto
transforma, retine y mantiene al sistema (Morin,implica reconocer que el observador en este caso
1993 citado por Garciandia, 2005). El conceptoel asesor de empresas familiares, «toma
de organizacion puede ser bastante util paradecisiones» acerca de la unidad con la cual se
entender a la familia empresaria, invita a pensarelacionara, la lente con la cual la mirara y las
en una confluencia permanente entre las partegterrelaciones en las cuales pondra el acento,
y el todo. Las partes se complejizan a partir deno se puede olvidar que un sistema forma parte
sus relaciones con los diferentes elementos, agilel mundo fisico y material que lo ubica en el
mismo sus funciones y roles se articulan con elmundo de las cosas o realidad y que a su vez
todo, del mismo modo el todo (Iéase Familia- contiene un aspecto formal o conceptual que lo
Empresa) ira introduciendo a sus caracteristicasibica en el mundo de las ideas. El sistema solo
originales elementos novedosos y asi en urpodra darse en la medida en que lo formal y lo
continum van afadiendo elementos nuevos,real se articulen e integren (Garciandia, 2005).
fortaleciendo los ya existentes y desechando Los limites claros y explicitos sirven de
aquellos que dejan de ser Utiles para los fines desoporte y regulacion a los procesos emocionales
sistema. La parte y el todo confluyen en procesosgle la familia y permiten a los individuos y grupos
morfogenéticos y morfoestéticos que invitan al crecer en diferenciacion. Los limites difusos,
cambio y a la persistencia. Lo morfoestéatico suelen generar en las familias dificultades para
sostiene y da sentido a la estructura y a las reglasl desarrollo de una percepcion individual de los
gue apoyan la unidad. Lo morfogenético problemas, su alto nivel de reverberacion de las
reconoce lo dial6gico, la coexistencia de los situaciones los lleva a generar unos conflictos de
opuestos y la posibilidad de conger conectar  lealtad tales que las familias dificilmente pueden
crear y recrear circunstancias, procesos,afrontar sus disensosy contratiempos de manera
vinculos, redes, relaciones internas y externas queoncertada, clara y verbal. Las familias con
mantienen permanentemente el circuito: limites difusos al funcionar centripetamente no
organizacion, orden y desorden. desarrollan habilidades necesarias para

La familia empresaria puede verse como unaconfrontarse y resolver productivamente las
unidad compleja. Funciona como una totalidad situaciones, la evasion es el mecanismo por
en donde el cambio en una de las partes llAmesexcelencia y esto hace que los problemas se
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encapsulen y se tornen toxicos a lo largo del La estructura si bien debe ser clara, debe
tiempo.Asi mismo las familias con limites rigidos también ser flexible y abrirse lo suficiente para
enfrentan dificultades dado que los espaciosacomodarse a variadas circunstancias de la
interpersonales son muy amplios, conocen pocamisma familia y del negocio a través del tiempo
los unos de los otros y tienen dificultades para(McClendon y Kadis, 2004).
pedirse ayuddlal vez requieren de situaciones En las familias empresarias el control sobre
extremas para unirse por lapsos de tiempoel dinero, la posicion, la aprobacion, el status y
controlados, esto es mientras dura la emergencidas relaciones se encuentran muchas veces en
Las familias empresarias tienen entonces lamanos de pocas personas y cuando estas
oportunidad de ser exitosas cuando los limitesmuestran poca disposicién a la negociacion la
estan bien definidos, la estructura jerarquica esdlominacion puede ser la regla, presentandose
clara, los roles se han designado de maner&fectos negativos a largo plazo. La naturaleza
explicita, son reconocidos y asumidos por el grupode la opresion es relacional y por lo tanto hay
familiar, se han logrado integrar las expectativas,situaciones en que los oprimidos se encuentran
las actividades relativas a estos y las relacionestelegados por factores de género, orden de
se ha definido bien el grado de reciprocidad nacimiento, favoritismos, habilidades o desmedida
esperado y hay equilibrio de poder y ambicion.
manifestaciones afectivas congruentes con los  La estructura de la familia empresaria como
lazos que los unen (Bronfenbrenrd87). Hay  la de cualquier familia responde al proceso de
claridad en cuanto a los niveles de participacionrelaciones que se han ido construyendo en el
y democracia en la toma de decisiones. transcurso de la vida, entre los individuos,
La estructura familiar provee seguridad generaciones, entre familiares y no familiares.
cuando al interior es solida y a la vez generaLas relaciones familiares no son estéticas;
externamente una capa protectora. Sin embargazambian cuando cambian las personas en razon
existen en la vida de la familia empresaria de su ciclo vital individual, modificando la
situaciones de manipulacion y dominio que senaturaleza de sus relaciones, cuando por el
ejercen entre los miembros de la familia, siendotrasegar de la vida familiar esta va generando
éstas formas de violencia privada que resultardiferentes condiciones y asi mismo se replantea
de comportamientos basados en el sometimientola empresa, piénsese por ejemplo en los
en el abuso de la autoridad y en la represionmomentos de transicion generacional. Esta es una
frente al desacuerdo, que producen en el o logealidad que se presenta entre familiares y
afectados inseguridad y vulnerabilidad. Es eltambién en el escenario de la empresa, en donde
injusto uso de los vinculos emocionales y los participantes responden de diferentes
jerérquicos para tomar ventaja de la confianzamaneras de acuerdo al momento y a las
que deposita una persona como parte del sistema&ircunstancias, traslapadndose en algunas
No se debe olvidar el valor emocional del dinero, ocasiones los ciclos de vida de los individuos, del
hablar de dinero es hablar del poder y de lanegocio y de la propiedad.
manera como este circula y se distribuye, hablar  El negocio se desarrolla en muchos casos
del dinero es poner sobre el tapete logros,en forma paralela a los cambios en la familia y
tradiciones y cambios, también de resentimientosen otros se muestran contradictorios, como
que se acumulan. En nuestra cultura capitalistacuando el crecimiento de la empresa coincide
el dinero como manifiesta Coria (2005) es un con la época de preparacion de las generaciones
alcahuete del podeasi es que en las familias para llevar a cabo el retiro y sucesién de los
empresarias este elemento atraviesa los afecto$undadores. Se presentan asi fuerzas de cambio
las decisiones, los suefios, la provision del dineroque impactan el sistema en cuanto a las pautas
y a veces es equitativo pero otras veces reedithabituales de funcionamiento que lo han
dialogos desiguales: desiguales en tamafiomantenido en equilibrio. El enfrentar cambios en
desiguales en recursos y desiguales en poder la organizacién y estructura genera situaciones
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gue en ocasiones llevan al desorden, caos st en funcién de situaciones emocionales no
ruptura en las relaciones. Los procesos del ciclaresueltas por cada uno de los padres respecto a
de vida agregan complejidad al camino quesus familias de origen. Este concepto se describe
recorre la familia empresaria. Las necesidadessomo un proceso emocional multigeneracional,
de la familia y de los individuos entran en una en el cual entre cada dos generaciones se esperan
dinamica y son diferentes a medida que pequefias variaciones, independientes de las
transcurren las diferentes etapas, desde la adultearcunstancias de vida (Comella, BadBall,
temprana, separacion de la familia de origen,Wiseman y Sagaf996).
conformacion de la pareja, llegada de los hijos, Dentro de la evolucion del individuo, hay que
crecimiento y adolescencia, desprendimiento deconsiderar como cada persona desde la infancia
los hijos y formacion de sus parejas, reencuentroya construyendo significados que va incorporando
vejez y muerte pasando por diferentes momentogara entender el mundo y construir relaciones a
de permanencia y cambio (Estrada, 1997). lo largo de su vida los cuales posteriormente
En los distintos momentos del ciclo de vida emergen como parte de su identidad, haciéndose
y bajo circunstancias especiales los proceso®videntes en su sistema de creencias y en sus
emocionales pueden ser mas 0 menos intensosnteracciones con otros asi como en las decisiones
Todos estos cambios tienen efectos en losgue tome en las diferentes circunstancias en las
negocios, generandose movimientos frente a lagjue se mueva e interactue.
expectativas, intereses y necesidades de los Desde la teoria de Bowen (1989) se puede
miembros de la familia. Ejemplos de estas analizar como las emociones estan presentes en
situaciones se presentan en momentos en quis individuos, produciendo intensas y prolongadas
ingresan nuevos miembros a la familia por tensiones, que conllevan a distanciamientos
motivos del matrimonio de los hijos, dificiles de conciliar entre los miembros de la
envejecimiento de los padres y fallecimiento defamilia, generando ansiedad y crisis con el
los mismos; momentos estos en los que seonsecuente involucramiento de terceras
requiere asumir nuevos roles y responsabilidadepersonas que entran a formar parte del sistema
frente a la familia y la empresa. Con estasemocional dando paso a las triangulaciones.
reflexiones adquieren vigencia los planteamientos ~ Observar el sistema familiar permite
sobre sistemas emocionales del médico psiquiatraeconocer como las personas que lo conforman
y terapeuta familiar Murray Bowen (1989) quien estan relacionadas entre si y como entran en
acufa el concepto de diferenciacion del self paraaccion recursivamente, generando necesidades
referirse al proceso por medio del cual los de autorregulacién en su funcionamiento para
individuos adquieren la capacidad para entendeevitar situaciones que impidan su evolucion hacia
y distinguir los sentimientos y los pensamientos,formas de diferenciacion e integracién que
y no ser presas del mundo emocional asi como ldaciliten enfrentar los retos y oportunidades
capacidad relacional de los seres para ser partenpuestos por el entorno en que operan.
de sistemas amplios sin perder autonomiay sana  Adicionalmente, Bowen (1989) plantea «el
dependencia triangulo» como una configuracion emocional
Las variaciones entre los individuos y sus conformada por tres personas, la cual se hace
patrones basicos de respuesta se describepresente en la familia o en cualquier otro
mediante el concepto de la escala deescenariodonde confluyan mas de dos personas.
diferenciacion. Patrones de respuesta en elCuando un sistema de dos personas 0 mas entra
sistema emocional de la familia nuclear muestranen conflicto envuelve a una tercera a fin de
pequefias variaciones entre los miembros de l@ncontrar la «calma». En la familia empresaria,
familia. El nivel de diferenciacion de los hijos esta configuracion emocional se genera en el
estard basado en los niveles de diferenciaciormomento en que una relacion de dos se torna
de los padres, asi, la intensidad de las respuestamsiosa incluyendo a un tercero que va a moderar
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la situacion. Sin embargo, este involucramientoemocional de los eventos corrientes puede
de un tercero puede incluir a otros creandosedisparar situaciones del pasado que se manifiestan
sucesivamente tridngulos interrelacionadosen el presente con todo el peso e intensidad. Las
(McCullough, 2006). emociones son un factor relevante en la operacion
El éxito de la familia empresaria y la fluidez del sistema en la familia y negocio asi como pieza
con la que funcione depende del modo como lafundamental en el andlisis del asesor sistémico
partes interactien en el tiempo. Las familias que trabaja con ellas.
tienen su propia estructura, sus propios procesos La familia empresaria, desde una
y un contexto dentro del cual han sobrevivido y perspectiva sistémica, permite mirar
prosperado. El éxito depende entonces delcuidadosamente codmo se tejen entre sus
funcionamiento de los elementos organizacionalesamiembros narraciones y relatos que se hacen
y relacionales. Si en una estructura esosevidentes en los patrones de interaccién,
elementos no operan adecuadamente y susbservandose una danza que gira alrededor de
desviaciones no son corregidas oportunamentdas expectativas y de la busqueda de
el negocio posiblemente se va a ver abocado ateconocimiento de unos y otros. Las
fracaso (McClendon y Kadis, 2004). circunstancias que se generan alrededor de un
Poder reconocer como operan los diferentesevento y las respuestas que se dan entre los
sistemas en lo personal y en la vida de trabajo dgarticipantes pueden fluir facilmente, pero cuando
las familias que tienen negocios, es un reto parase malinterpretan aparecen las dificultades
los asesores quienes tienen la oportunidad déMcClendon y Kadis, 2004).
acompanfarlos y ayudarlos a reestructurar las
interacciones, dentro del ambito familiar y La persona del asesor empresarial sistémico
empresarial, entendiendo el funcionamiento de | 3 relacién intersubjetiva que se construye

la familia como una unidad, en la que cadaentre pacientes y terapeutas, consultantes y
miembro se relaciona con la familia completa y consultores, consultantes y asesores ha generado
con cada uno de sus miembros como un sisteManterés a lo largo de la historia del trabajo en
Por lo tanto, visualizar a la familia empresaria cgntextos de ayudautores como Elkaim
desde el enfoque sistémico, permite con&derarlqzooo) han aportado elementos para entender
como un sistema interactuante en dondesjstemicamente los procesos transferenciales y
confluyen conexiones, totalidades y pautascontratransferenciales. El hablé de la
relacionales familiares complejas, que se han d&resonancia» para hacer alusion al impacto que
sumar con elementos culturales, de educacion Yyacen en el mundo interno del terapeuta los
genero, siendo este Ultimo de gran importanciaye|atos, las emociones, las demandas de los
en especial cuando en ocasiones se le asigna ébnsultantes, el mismo autor alude también a los
hombre independiente de sus capacidades, el rgdrocesos de ensamblaje los cuales muestran de
de liderazgo y a las mujeres papeles secundariogué manera se imbrican en algtin punto, en este
en cuanto a su participacién y toma de decisionesgaso, las historias de asesores y consultantes.
Estos roles genéricos, tradicionales y  Este proceso de ensamblaje esta supeditado
estereotipados propician diferencias que g una serie de variables personales que forman
conllevan a actitudes machistas y a parte integral de la vida del asesor: Su cultura,
comportamientos discriminatorios en la dinamica mijtos, valores, creencias los cuales deben ser
organizacional y familiar relativizados para ser usados de manera flexible
De la misma manera que la cultura se insertay respetuosa con la familia. La ideologia politica
en el devenir del sistema familias importante  ge| asesqrsu filosofia de pensamiento y de
reiterar que las emociones fluyen como maneraimportante el momento del ciclo vital por
ingrediente fundamental en la evolucion de lag| cyal atraviesa, sus crisis, sus cambios, su

familia empresaria, y es aqui donde la carganistoria. Las experiencias de vida, las figuras mas
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significativas, sus experiencias con su familia deentendimiento de ellos como un sistema humano
origen, en la cual con seguridad se ha idoy no solamente desde una mirada tradicional de
estructurando cognitiva, emocional y experto, en donde se incluyan las interacciones
pragmaticamente, sus caracteristicas personalegatributos entre todos los elementos del sistema
y relacionales que influyen en su manera dey se propicie el respeto a las personas.
construir las relaciones y de manejar sus Bader (1996) desde su teoria sostiene que
emociones. No son de olvidar factores como elel tener en cuenta el funcionamiento individual
entorno sociocultural en el cual el asesor seabre caminos que probablemente producirian
mueve, la clase social a la que pertenece, lagambios en el sistema. De alli que el proceso de
caracteristicas de la empresa y de cada uno ddiferenciacion que realice cada uno de los
los miembros que solicitan ayuda y las dificultadesmiembros puede llevar a modificaciones en la
por resolver (Ceberio y Linares 2005). forma en que se relacionan e interactian. Para
Autores como Bader (1996) piensan que enque este enfoque sea efectivo los miembros de
la practica consultiva el asesor debe entendefa familia empresaria deben querer llevarlo a cabo
sus propios cambios y su postura respecto a se implementarlo.
familia de origen, lo cual genera cambios y Esta nueva opcion en el abordaje de la
experiencias en las relaciones con los clientes ypractica consultiva requiere de una disposicion y
en el trabajo con ellos. Se trata de observarse apertura mental de todos los involucrados asi
si mismo en las interacciones con la familia, como de consideraciones y reflexiones que sirvan
adquiriendo ademés las habilidades dea la organizacibn en momentos en donde la
observacion del sistema familiar de los clientes,ansiedad y el cambio se hacen presentes en el
dando respuestas menos ansiosas, mas flexiblejgar de trabajo. La postura del asesor sistémico
mas consideradas y congruentes en situacioneBace la diferencia frente al experto en la
de stress. Se trata de entender que el propioesolucion de problemas ya que este se incluye
cambio produce nuevas visiones del rol del asesoen el funcionamiento de la familia empresaria 'y
al poder integrar las bases tedéricas con lagle la organizacion. El proceso de diferenciacion
posturas personales. gue él también vive es un nuevo conocimiento
Kerr y Bowen (1988) citado por Comella de aplicacion en el campo de la asesoria.
(1994) usan la teoria de los sistemas familiares  El asesor de empresas familiares tendria que
para plantear nuevas alternativas de comprensiégontar con un bagaje tedrico practico del cual
integral del self, la familia y las organizaciones. pueda disponer para acompafiar a la familia. Sus
El papel del asesor bajo esta mirada est&eferentes tedricos deben estar bien
encaminado al trabajo desde los procesosestructurados y su modelo de trabajo necesita
emocionales que se dan en el sistema familiarser congruente con las caracteristicas de sus
definiendo estos como las interaccionesconsultantes y las técnicas que utilice tendran
automaticas que se producen entre los elementogue ser probadamente eficaces para lograr los
del sistema, incluyendo dentro de esta dinAmicacambios que se precisan (Ceberio y Linares,
los procesos emocionales del asesor y como esaz005).
cambios personales tienen influencia en el El asesor sistémico de empresas familiares
desarrollo de las habilidades propias de él, puest@demas de sus conocimientos tedricos y técnicos
gue también él hace parte del sistema poniendda de tener un particular interés y compromiso
lo mejor de si mismo en momentos en dondecon el trabajo con este tipo de empresas, habra
surgen sus propias creencias, prejuicios,desarrollado su capacidad para entenderlas y
expectativas, valores, responsabilidad, ética yreconocer de qué manera funciona la familia y
empatia que le permitiran hacer evidente suel binomio familia-empresa. Es «curioso» para
humanidad para conectarse con los miembros deonocer las caracteristicas de ellas, se interesa
la familia y tener una mirada que haga posible elpor estudiar la organizacién y por acercarse a
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los intereses y necesidades de todos y cada unsolamente del matrimonio de tres de sus hijos y
de los miembros de la familia, se acerca a sude la salida de un cuarto hijo ha vivir
historia, valores y cultura y es confiable. En el independiente. En la tercera generacion hay 5
trabajo con familias empresarias la aceptacidnnietos y tanto estos como los abuelos y los padres
del asesor por parte de todos los miembros de l&dan trabajado en el negocio y han contribuido
familia es condicidn sin ne qua non para el éxitocon sus aportes a la competitividad de la empresa
de cualquier proceso que se emprenda.en el sector en el cual se desempefia.
Finalmente el asesor sistémico actia de manera La empresa fundada por los padres
flexible, es proactivo, creativo, empético, firmey organizacionalmente estd conformada por la
claro para acompanar a la familia (Cralyard, asamblea de accionistas, junta directiva, gerente
2005; Suérez, 2002). general, financiero, contad@rea de produccion,
Whitaker y Bumberry (1988) hablan sobre area de ventas y revisoria fiscal, esto en lo
la persona del terapeuta o en este caso del asesmferente al primer nivel. La organizacion cuenta
como alguien que se utiliza a si mismo y dicencon 140 empleados y oficinas en las principales
«la busqueda de mi mismo, por consiguiente, exiudades del pais y del exteriéy nivel de
fundamental para poder utilizarme a mi mismo. productos y mercados por ser estos
Uno de los primeros indicios sobre la manera enespecializados requieren que permanentemente
gue podré trabajar con determinada familia es lase efectien andlisis e investigacion y mejoras
medida en la que puedo verme a mi mismo ertecnoldgicas a fin de mejorar su posicionamiento
ellos» (p.51). en el sector y su competitividad nacional e
internacional. En consecuencia y evaluando los
cambios que exigen los ciclos de los negocios la
Método empresa se ha venido preparando y emprendié
un proceso de certificacion en el area técnica

Participantes 3 X
_ . que los llevo a alcanzar el sello de calidad.
Se trabajo en un proceso de asesoria

S|stem|ca_gon la famlllaoro (Véase Figura 1). Instrumentos

Esta familia fue seleccionada tanto por sus _ _
caracteristicas estructurales como Entrevistas Semiesicturadas
Organizaciona|es’ que permitieron dibujar de Las entrevistas inCIuyeron recolecciéon de
manera clara el modo cémo se Configura yinformacién sobre el sistema fam”,iEB'iStema

permanece en el tiempo una familia empresaria€mpresarial y el sistema de gobierno; de la misma
La familia Toro es una familia extensa Manera se trabajé alrededor de la historia y
conformada por Juan de 75 afios y Marfa de 6g&structura familigrde las relaciones, vinculos y
y dos hijas mujeres de 47 y 45 afios Camila yroles, ciclo de vida y comunicacion. Se indago
Martha respectivamente y dos hijos varones:también la historia de la empresa, mision,
Pedro de 43 plberto de 41. Socioeconémicay estructura, mecanismos para la toma de
culturalmente la familia se ubica en un estrato 6.decisiones y la comunicacion y sus perspectivas
La empresa manufacturera fundada por Donfuturas (Véasénexo 1).
Juan y Dofia Maria cuenta 48 afios, a lo largo de
los cuales ha enfrentado diversas crisis comd>enograma familiar
consecuencia de condiciones internas y externas  Seutilizo el genograma familiar (McGoldrick
gue afectaron sus procesos de desarrollo y Gerson, 2003) como herramienta util para
crecimiento. Esta familia de origen antioquefio profundizar el entendimiento de las relaciones
conserva tradiciones y modos de relacion propiosfamiliares desde una perspectiva histérica y
de sus ancestros. Los padres han enfrentademocional, analizando las diferentes conexiones
hace mas de 15 afios nido vacio en virtud noy relaciones entre los miembros de la familia
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teniendo en cuenta las triangulaciones, uniones yautas que conectan los sistemas. La familia es

distanciamientos existentes entre ellos. propietaria desde 1958 de una empresa
manufacturera fundada por los padres y se
Procedimiento encuentra en la segunda generacion, la compafiia

Se trabajé un proceso de asesoriaha tenido un desarrollo creciente, sin embargo

empresarial sistémica de doce (12) sesiones entrdurante la crisis que vivié la economia
los meses Febrero y Junio de 2005. Se inici6 corfcolombiana a mediados de los afios 90 resultado
una entrevista con el gerente de la compariia ye la disminucion del producto interno bruto y de
un miembro de la junta directiva con quienes se0tros factores, la empresa vio afectado su
definieron las posibilidades de trabajo, basadaglesarrollo teniendo que acudir a esquemas de
en las necesidades de la familia que explicitaba€estructuracion de su deuda, actualmente se
su deseo de encontrar alternativas para consolidg#cuentra en recuperacion de su capacidad de
sus relaciones intrafamiliares y los objetivos y 9éneracion interna y penetracion en nuevos
metas como grupo consanguineo y comomercados.

empresa, para darle continuidad a esta en el Una de las caracteristicas clave de esta
tiempo. Se establecieron objetivos de trabajo,familia empresaria es que ésta controla la
tiempo, y recursos necesarios para el desarrolld®ropiedad y el manejo de la empresa siendo clara
del proyecto. Se llevaron a cabo entrevistas!@ guerra psicologica a partir de la cual las mujeres
semiestructuradas individualeBambién es fueron siendo marginadas, a pesar de ser
importante mencionar en el acompafiamiento acompetentes y conocedoras del negocio en
esta familia la manera cémo se fue desarrollandgsPecial una de ellas. Podria esto verse como
con cada uno la empatia, conocimiento y claridad2busos de poder en donde los hombres fueron
generandose espacios de conversacion en ufevalorizados independientemente de sus
entorno de confianza, seguridad vy competencias y habilidades personales y
confidencialidad protegiendo su intimidad para Profesionales (Hirigoyen, 2006). La tension
que pudieran hablar con tranquilidad de suslaboral que esto generé atraveso las relaciones
historias personales y familiares. En las familiares las cuales de por si ya estaban
entrevistas con cada uno de ellos se les invité disuradas como resultado de situaciones producto
tener una mirada al futuro en donde se pensarée | historia de la familia.

sobre los desafios como familiay empresa en el Junto con la familia se elaboré el genograma
sentido de explicarse la situacion actual y lafamiliar con el propésito de profundizar en las
manera como habian construido las relaciones yélaciones familiares desde una perspectiva
la forma en que estas incidian en las dinamicadvistorica y emocional, analizando las diferentes
familiar y del negocio. Se desarrollo una propuestaconexiones y relaciones entre los miembros de
de trabajo en cuatro fases denominadal@ familia (Correa, 2005AI nombrar la historia

Emociones, ReflexionesAcciones (ERA). se pudo crear un dialogo que permitio ir
construyendo una idea de futuro mas promisoria.

En este proceso un punto nodal fue la
Resultados expresion de las injusticias y la contabilidad de
deudas emocionales que influian de manera
importante en las relaciones interpersonales y en
el desemperio de los roles. El tejido emocional
IR 1a familia estaba deteriorado asi como los

el papel fundamental del asesquien ademas patrones de relacion interpersonal lo que afectaba

de su formacion profesional basica requiere deg| josemperio de los diferentes roles y generaba
una mirada interaccional, de una posibilidad de

, ) enormes distanciamientos y una pobre disposicion
comprender los vinculos, las conexiones y IaSaI cambio

A continuacion se describen los aprendizajes
sobre la familialoro y su empresa, a partir del
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La estructura de la familia se caracterizabaproducto de un conflicto conyugal no resuelto y
por limites rigidos siendo permeable al exterior esociales en donde se incluyen amigos, familiares
impermeables al interipesto produjo amplios e intentos de retiro laboral inherentes a esta etapa
espacios interpersonales, pobres lazos deale la vida, en donde el padre ve amenazada su
solidaridad, mucha hostilidad, intolerancia y posicién de autoridad. Estas circunstancias
dificultad para establecer una convivencia intimaestuvieron matizadas por la entrada y salida en
y armoniosa. Definian la relacion padre-madre la familiay en el negocio de nuevos participantes:
en un vinculo victima-victimario y una postura yernos y nueras algunos de los cuales ocuparon
ambivalente con respecto a los hijos que se movigosiciones en la compafiia, siendo posteriormente
del autoritarismo a la permisividad. Los hijos retirados de sus cargos, lo que motivé
desde hace muchos afios asumen el papel déesestabilizacién del sistema con los
moderadores en los conflictos de la pareja.consecuentes distanciamientos y dificultades en
Primaban los secretos familiares y los conflictoslas relaciones familiares.
de lealtadesEl secreto, lo no-dicho generd en El ciclo de la familia ha ido en paralelo con
este caso un contexto para la vida familgs el desarrollo de la empresa encontrdndose en este
convirtio en un sufrimiento que al no ser llevado momento en una etapa, por la edad de los
ala palabra, al ser un hecho incuestionable llevdundadores, de preparacién para enfrentar
a los miembros de la familia a actuarcrear cambios generacionales. Se trata entonces de
dualidades, a crear facciones, siendo el padre ghboder visualizar el camino como familia
depositario de las criticas, de la desconfianza, deempresaria siendo necesario reencontrarse,
distanciamiento, de la confusién, creandoserenegociar y reconstruir las relaciones entre
entonces una incongruencia en la jerarquiapadres e hijos y por otro lado, fortalecer y
familiar, debilitandose los subsistemas conyugal, consolidar la relacién de esposos, buscando un
parento-filial y fraterno quedando asi asuntos sinacercamiento que les permita reconciliarse,
resolver como pareja y familia (Correa, 2005). recuperar la confianza frente a situaciones del

Como los niveles de diferenciacion eran bajos pasado y asi poder comenzar a consolidar el papel
y primaba lo emocional, las triangulaciones que tienen frente a la empresa (Correa, 2005).
ocurrian frecuentemente y los relatos fraternos La empresa organizacionalmente al
se escuchaban cargados de resentimientojmomento de la asesoria estaba conformada por
rivalidades, criticas, desunion, rabiay envidlla. la asamblea de accionistas, junta directiva,
perpetuarse los conflictos y desacuerdos ha sidgerente general, financiero, contadarea de
dificil trabajar juntos en la estrategia y planeacion produccion, area de ventas y revisoria fiscal, esto
del negocio haciendo complicado el buscaren lo referente al primer nivel. La organizacion
posibilidades que les permitieran proyectarse ycuenta con 140 empleados y 10 oficinas en las
fortalecer su posicion en el mercado. Como dirianprincipales ciudades del pais y del exteb@sde
Watzlawick, Beavin y Jackson (1998) en estalo empresarial algunos miembros manifestaron
familia los miembros tenian dificultad para falta de claridad en sus roles laborales, ademas
aceptar la «mismidad» del otro y para propiciarde sentir que no era valorada y reconocida la
el respeto y la confianza mutua que permitieranlabor realizada y los aportes en beneficio de la
una confirmacion realista y reciproca del self. compafiia. Consideraban también que no eran

Finalmente, se encontr6 una familia tenidos en cuenta para comunicarles cambios,
transitando por una fase de reorganizaciéon,proyectos y decisiones. No eran claras las
consolidacion y transformaciones que incluian elfunciones ni las lineas de reporte lo que afecto la
envejecimiento de los padres quienes se enfrentatbma de decisiones, la comunicacion y el
hoy por hoy a pérdidas bioldgicas relacionadasambiente empresarial. No habia un subsistema
con enfermedades y disminucién de la vitalidad, ejecutivo que organizara y tuviera poder sobre
psicoldgicas por insatisfacciones y resentimientoslos integrantes del grupo familiarEn
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consecuencia, se hicieron evidentes luchas deecesita acercarse a la familia conocerla y
poder prestigio y dinero que generaron rabia, entenderla como un todo. Como producto del
resentimiento y frustracion. De igual manera trabajo con la familia empresaria en mencion y
surgieron insatisfacciones por las expectativascon otras a quienes se ha acompafiado en un
gue los padres tuvieron respecto a los hijos comproceso de reflexion y crecimiento intra y extra
relacion al ejercicio profesional de cada uno.  familiar, se plantea una posibilidad de trabajo que
A partir de las entrevistas con la familia, el se apoyd en el espiritu basico de este articulo,
estudio del genogramay la visita a la empresa seual es, sustentar la importancia del acercamiento
encontraron una serie de elementos quea nivel emocional, cognitivo y pragmético, que
permitieron comprender cémo funcionan estosasegure procesos de crecimiento y desarrollo de
sistemas complejos y como los movimientos delas familias empresarias, denominado emociones,
la familia impactan el funcionamiento de la reflexiones y acciones (ERA) que se detalla a
empresa. Por lo tanto para el analisis interesa etontinuacion.
contexto y significado de las situaciones que se
dan en las relaciones, teniendo en cuenta un&mociones, ReflexionesAcciones (ERA)

percepcion global del funcionamiento familiar En la estructuracién del trabajo con familias
Parafinalizar es importante decir que si bien empresarias’ como la fami"’arO, han sido guia
la familia ha realizado apI‘OXimaCioneS Iiderada5|os planteamientos de muchos pensadores
por varios miembros de la familia para crear unsjstémicos (Ceberio y Linares, 2005; De Shazer
protocolo necesario para establecer mecanismoggg?: Fernandez y Rodriguez, 2001; Framo, 1996;
de gobernabilidad, esto no ha sido posible puesmber-Black, 2000; Manrique, 1994). Cuando una
aun no se ha creado un escenario depersona, una pareja y/o una familia buscan una
conversacion en el cual los individuos puedanayuda profesional en un contexto clinico o no
diferenciar sus pensamientos de sus emocioneg|inico, generalmente pretenden modificar
reconocery aceptar las diferencias individuales,condiciones de su vida que la perturban, y es
asumir las responsabilidades personales en lgapajo de quien la acompafia impulsar procesos
creacién y mantenimiento de los conflictos y no serios de cuestionamiento, haciendo uso de todas
se han sanado las viejas heridas ni reparado loggs posibilidades cognitivas, emotivas y
dafios sufridos. Hasta que esto no ocurra la familigzonductuales de los consultantes y del asEsor
tendra dificultades pa'ra visualizarse a futuro contexto de ayuda es un contexto de aprendizaje
COMO un grupo con intereses comunes y Uny de construccion bilateral en el que las
destino coman. subjetividades entran en juego y se conectan para
construir un sistema eficaz de ayuda.

Discusion Fase | -Conocer a la Familia Em@saria

La propuesta fundamental de este articulo Con la ayuda del genograma familiar fue
es por una parte mostrar una forma de trabajaposible acercarse a una representacion tanto
sistémicamente con la familia empresaria, masafectiva como visual del «arbol genealégico
alld de la elaboracion de un protocolo familiar y familiar» con sus caracteristicas, acontecimientos
por otra, resaltar la importancia de la personagenerales de la vida, diferentes tipos de
del asesor empresarial sistémico. Como se habigelaciones, vinculos, «injusticias» y repeticiones.
dicho en parrafos anteriores hablar de familiaSe resaltan los planteamientos de Schiitzenberger
empresaria, es hablar de un conjunto ya seg2002) poniendo en evidencia lo dicho y lo no
nuclear extenso o recompuesto, es un grupo quedicho, los vinculos y relaciones socioafectivos
da vida a creencias, valores, legados, secretos gresentes y pasados. Se trabajo la comunicacion
expectativas. Esto implica que el asesorno verbal y lo expresado, los «baches» y los
empresarial sistémico de manera estructuradacolvidos», las rupturas, los quiebres, las «fracturas
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del alma», las sincronias y coincidencias dede problemas, el fortalecimiento y conexion como
fechas de nacimiento, de muerte, de separacionindividuos y familia.
de accidentes, de aparicion de enfermedades, de El trabajo de asesoria empresarial sistémica
fracasos en exdmenes, acercamientos, logon esta familia resalta la importancia de poner
aniversarios o fechas importantes del mundola lupa en el haber y no en la deficiencia, dejar
personal de los sujetos, de su mundo familiar yatras los sintomas para enfocarse en la dinamica
de su entorno socioeconémico, la realidad familiarde los sistemas permitiendo dirigir la mirada a
psicoldgica para que las personas comprendatos procesos emocionales de diferenciacién que
mejor su vida y puedan darle sentido. Nombrarsugen en la vida familiaen donde los individuos
su historia, aport6 para crear un didlogo tendienteaprendan a entender y liberarse de los conflictos
al acompasamiento de sus intereses, y a lgeneracionales de la familia de origen, buscando
blusqueda de sinergias a fin de comenzar a&onectarse emocionalmente, adquiriendo
reconstruir conjuntamente la confianza en elcoherencia consigo mismos y mayores niveles
futuro. de diferenciacion entre generaciones

Las autoras consideran utiles los conceptos  Fue Util un acercamiento a la dindmica de la
introducidos por Bozsormenyi-Nagy y Spark familia Toro, apoyandose conceptualmente en
(1973) y resaltados por Schitzenberger (2002)miradas ecoldgicas, evolutivas y de analisis de
de lealtad invisible, justicia y contabilidad de por lo menos tres sistemas interactuantes
deudas y meritos para empezar a conocer a laomplejos: la familia, la empresa familiar y otros
familia empresaria. Cuando un ser se conviertesistemas mas amplios en los cuales los anteriores
en adulto, se diferencia hasta llegar a ser libre lcestan insertos (el mercado, las politicas, las
que implica fluir en el desempefio de sus roles yestrategias del negocio, los procesos operativos
en sus relaciones interpersonales, lo que invito & de estructura y los aspectos financieros entre
pensar que en esta familia era preciso restaurantros).Asi mismo, fue necesario considerar que
la justicia y reparar los dafios sufridos comoen estas interacciones confluian ademas
camino para reelaborar un tejido emocional en eldiferentes experiencias, vision y energia para el
cual surgieran la confianza, el mérito, el manejo de los problemas, toma de decisiones y
compromiso y la accion. Para esto fue necesaricapacidad para enfrentar los retos que imponia
tener claro cudl es la lealtad propia de esa familiael ciclo de vida de la familia y del negocio.
en particular ERA es una propuesta que introduce una

De otro lado, fue importante conocer las mirada alternativa para la intervencion con la
reglas tanto implicitas como explicitas del sistemafamilia empresaria, entendiéndola desde sus
familiar, las creencias, los sistemas de valoresprocesos de funcionamiento entre los que se
los mitos y los ritos, el modo como éstos seincluyen, la manera en que se organizan, se
construyeronAdemas, reconocer el modo como comunican, enfrentan, resuelven sus problemas
se desempefiaban los diferentes roles, loy van construyendo la forma como significan y
patrones de relacion interpersonal, la coherencialesarrollan el devenir de sus vidas; asi pues, una
con las expectativas asociadas con ese rol y quenirada que integre y tenga en cuenta los vinculos
correspondian tanto a la conducta de la persong&amiliares y los sistemas de creencias de quienes
gue lo desempefiaba como a las expectativas deacen parte, alteran y moldean el desarrollo y la
los demas miembros de la familia con respecto aesiliencia de este tipo de empresas.
esa persona. Estos elementos junto con las En ese orden de ideas el entendimiento de
funciones, triangulaciones, uniones Yy la dindmica familiar y empresarial adquiere
distanciamientos, disposicion al cambio y las importancia significativa en el manejo e
habilidades y energia que tienen los miembrosintervencion de las dificultades a las que se
de la familia empresaria fueron tenidos en cuenteenfrenta la familia empresaria, dando pautas para
en la busqueda de compromiso para la resoluciérestablecer un modelo estructurado que facilite
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las relaciones no siempre fluidas y armonicasasesarni quien se contact6 con el, sino que todo
entre las distintas personas y las necesidadek que ocurra sera de responsabilidad de todos
emocionales de cada uno de sus miembroslos presentes. Quedo claro que el hablar de las
Considerando los planteamientos enunciados sélificultades de la familia empresaria puede
presentan posibilidades de ayuda para muchagenerar momentos dificiles pero que el principio
familias empresarias que les permitan organizarsejue guia este esfuerzo es mejorar las relaciones
para alcanzar su crecimiento, desarrollo yfamiliares y empresariales (Framo, 1996).
competitividad, contribuyendo también a

consolidar las mejoras en las relaciones eFase Il — Deribar Muros

interacciones de sus miembros en las cuales se  En |as familia empresarias, asi como en la

apoyen en el futuro los cambios generacionalegamilia Toro, se encuentran el amor y el
sin que se afecte la evolucion y viabilidad compromiso de desarrollar juntos un trabajo

economica del negocio. productivo, de alli que el éxito dependa de lograr
reconciliar mediante procesos de comunicacién
Fase Il - Cear lazos y cooperacion las diferencias, rupturas y heridas

En el primer momento de la experiencia, se que se han ido construyendo a lo largo de la vida
tratd de generar un acoplamiento entre el asesoy que han llevado a la desunién y pérdida de
y los consultantes (familidoro), fue necesario confianza, arriesgando e interfiriendo en el
establecer una definicion del problema aceptadalesarrollo exitoso de los negocios.
por todos y construir con ellos un contrato de Se trato en el proceso de reconciliacion que
trabajo que les permitiera a la familia saber enlos miembros de la familia empezaran a
gue consiste el proceso.BER 1993 citado por  restablecer los vinculos para trabajar juntos hacia
Manrique, 1994). Se hizo necesario entoncesel logro de objetivos y metas, para ello fue
dejar claros los propdsitos, los cuales fueronnecesario empezar a reconocer dentro de la
planteados por la familiEoro, el asesor puso en dinamica relacional del sistema los patrones de
accion su capacidad de escucha, su compromismteraccion que impactan negativamente el
y su responsabilidad para organizar losnegocio y la familia e impulsar estrategias que
planteamientos hechos por los asistentes y desdéeven a cambiar el sistema de relaciones.
alli hacer una devolucién que los convocg, la cual Dentro del proceso de acompafiamiento a
fue evaluada a fin de asegurarse de que lasta familia, se tuvieron en cuenta los cuatro
propuesta coincidiera con los intereses, aspectos, planteados inicialmente por McClendon
expectativas y busquedas de todos y cada ung Kadis (1998) que son: «construir y preservar
de los miembros de la familia, en procura de la confianza, fomentar la colaboracion, establecer
defender los intereses de ellos y de la empresapoliticas y procedimientos de reconciliacién y

Se traté en esta instancia, de abordar elcrecer en el manejo de las interacciones
presente, y de convertir los planteamientos quefamiliares» (p.100). Se busco apoyar a la familia
se hicieron acerca de la situacion que losen la construccion de la cohesion y organizacién
inquietaba en algo susceptible de ser manejado aomo grupo de trabajo, que se empez6 a hacer
través de la relacion de ayuda, para generar umlinAmico en el tiempo.
consenso a cerca de la definicion de la o las  Paraello resulto util permitir la expresion de
dificultades a resolver sentimientos acerca de posibles dafios causados

Se hicieron precisiones que permitan entre padres e hijos o entre hermanos impulsando
proteger el contexto de confidencialidad y respeto,conversaciones reflexivas que contribuyeron a
asumiendo que no hay verdades Unicas niacercarse a una compresion mutua y a poder
absolutas, y por lo tanto no existe una mejorpensar en las diferencias como posibilidades y
respuesta., para todos sera claro que su voz s como deslealtades.
importante, que el eje de la sesion no era ni el
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En general, abordar los acontecimientos deliberAndose de conductas indeseables del pasado
la historia familiaylos antiguos conflictos y las vy reforzando aquellos patrones
diversas opiniones respecto a ellos, permiti6multigeneracionales de éxito que han tenido
producir una lectura mas precisa de las accionesesultados satisfactorios. Reconocerse y
de cada cual y facilitar la reinterpretacion de entenderse son factores que permiten un mejor
sucesos del pasado, lo cual las autoras consideragzontrol y autocontrol en las acciones y reacciones
puede curar viejas heridas, al corregir de una familia (Whiteside, Craig/ard, 2005).
malentendidos, falsas impresiones y poner sobrétro producto seria el protocolo familiar tan en
el tapete los mitos familiares para descifrarlos yboga actualmente, el cual respaldado por el

neutralizarlos. proceso emocional, conversacional y relacional
hasta ahora descrito ya no sera letra muerta sino
Fase IV — Sellar los Cambios mas bien un punto de partida y de regreso que

Con esta propuesta se espera que los cambidgermitira no estar improvisando y hacer dinamico
importantes en la familia repercutan de manera€l Proceso a medida que transcurren los diversos
directa en la empresa. Con la familiaro, se ~ momentos del ciclo vital individual, familiar y
trabaj6 en torno a la aceptacion de las diferenciagmpresarial, englobando los factores
como un elemento que forma parte de la vida, yemocionales, reflexivos y de accion.
fue un paso inicial para conciliar los disensosy  Se ofrecen algunas recomendaciones para
entrar en procesos para la resolucién conjunte€! ejercicio del rol del asesor empresarial
de problemas. sistémico Este, entre sus recursos intelectuales

Teniendo en cuenta planteamientoS\ded ~ debe contar con un esquema conceptual,
(2005) surge la posibilidad de pensar que el habefeferencial y operativo que le permita entender
reconocido los sistemas de creencias, los valored@ empresa, en sus aspectos propios:
los mitos, las reglas y haber resuelto los Organizacional, financiero, mercadeo y
resentimientos, permitira definir la mision, la vision Produccion entre otros.

y la estrategia de la empresa. Podran pensar que Es importante que el asesor empresarial
sus familias y sus empresas no son solo fuent§istémico pueda reconocer e integrar las
de conflicto mutuo sino de beneficio mutuo. El caracteristicas del entorno que comparte la
crecimiento generado intra e intersubjetivamenteOrganizacion con el medio en el cual esta inserta,
facilitara la construccion de una cultura !a valoracion social de su trabajo, los roles que
organizacional que incluya «puntos de encuentro»S€ desempefian, las rutinas y los ritos que no estan
respeto de cada uno por los demas, claros p|an€%scr|tos las redes de comunicacién que conectan
de negocios que apunten al crecimiento con bas@ |0s miembros de la empresa no solo por razones
en las fortalezas existentes. laborales sino también por razones emocionales,

Se considera que experiencias de asesori&! sistema de valores, mitos y creencias en la
empresarial de este tipo, facilitaran la busquedd@miliay en la empresa.
de soluciones empresariales creativas, solidas, El asesor empresarial sistémico tendra los
confiables y sostenibles. En palabrasvderd referentes conceptuales, referenciales y
(2005) «con todas sus debilidades potencialesOPerativos para acercarse a la familia, debera
las familias siguen siendo la unidad social conhaberse entrenado en el trabajo con sistemas
mayor capacidad de generar confianza mutua elgMmocionales, sabra entrevistar de una manera
situaciones de interés econémico comparudo»eStetlca reflexiva y creativa, introduciendo
(p. 33). movimientos, comentarios, preguntas que

Aunque con la familidoro, sujeto de este permitan una reflexién interactiva y desde lo
trabajo solo se llego parcialmente a esta instanciaPragmatico debera proponer trabajos fuera de

lo que se busca con este trabajo es poder e?Uruon que Convoquen a la familia a redefinir
desarrollar un cédigo de conducta familiar SUS modos de funcionamiento. Dicho asesor

trabajara en funcion del cambio.
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El asesor empresarial sistémico necesita defamilia deciden no revelar o abordar algun tema,
la formacion y el entrenamiento que le permita reconociendo las dificultades de esto el asesor
reconocer su subjetividad, las emociones que ledebera respetar su decision. Las sesiones de
mueve la familia, los retos que esta le propone familia no son espacios para criticarse, ni el asesor
debe reconocer la perspectiva que le generamlebe sumarse a los ataques de los hijos adultos a
sus propias experiencias y cuales son susus padres. Es importante tener en cuenta
preferencias personales para trabdpmbe ser aspectos de tipo étnico, roles sexuales,
cuestion de permanente analisis el grado dadeoldgicos, de genero etc.
compromiso, el logro de los objetivos, la capacidad En la familia empresaria «pensar la familia»
de convocatoria, esto es el poder que la familiaes esencial dada la complejidad y profundidad
le ha dado para entrar a formar parte del sistemae sus interacciones y la manera como éstas se
como miembro activo del sistema de ayuda.  enlazan en la operacion del negocio. El camino

El asesor empresarial sistémico estaparaentender el sistema familiar implica observar
capacitado para llevar a cabo prescripciones de la familia en tantas situaciones y circunstancias
comportamiento y/o de contexto. Podra hacercomo sea posible, uniendo e integrando para
intervenciones de tipo emocional en las cualesdeterminar al interior de la misma, quienes
pueda hacer uso de si mismo en beneficio de laparticipan y de qué manera lo hacen.
relaciones familiares. Podra trabajar con las Otro instrumento de evaluacion para ayudar
experiencias, explicaciones y significados que laa los individuos en sus procesos de diferenciacion
familia empresaria plantea y construird con ellosy separacion de sus familias de origen, es el
conversaciones en las que el entrard como umgenograma familiar que permite entender a la
participante entrenado. familia desde una perspectiva histérica y

Para el asesor empresarial sistémico losemocional. Con el uso del genograma se analizan
procesos tendran prioridad sobre los contenidodas diferentes conexiones y relaciones entendidas
y dara prioridad a las necesidades de la familiacomo triangulaciones, fusiones, uniones y
lo que generalmente produce un interésdistanciamientos que se dan entre los miembros
importante de esta para apoyar el bienestar defle la familia.
negocio. Mirar la familia como un sistema sienta las

El asesor empresarial sistémico tendra labases para desarrollar con ellos un proceso que
flexibilidad necesaria para trabajalisefiando lleve a la reconciliacion y reconstruccién de las
alternativas Unicas, reconociendo las relaciones buscando fortalecer la cohesiéon entre
particularidades de cada familia y los integrantes de ella. Un modelo de
acompafandola a que pueda ser lo mejor queeconciliacion puede mover las relaciones de la
ella pueda dentro de sus circunstanciasfamilia empresaria de una posicion de ruptura y
especificas. enfrentamiento a una de confianzay colaboracion

Debe recordarse que la lealtad del asesompartiendo del reconocimiento y entendimiento de
sera con todos y cada uno de los miembros de léas complejas relaciones interpersonales.
familia, para lo cual deberd realizar En la fase Il, crear lazos, es importante
«prescripciones de contexto» que aseguren adentificar las areas de mayor dificultad e
todos los participantes en el proceso, que no habrénvitarlos a descubrir los recursos que tienen
triangulaciones con el asesque su voz y sus como familia a fin de que hagan posibles los
ideas seran escuchadas y que esta en un ambiertambios. Esto permitira al asesor reconocer y
contenido, seguro y confiable. entender la disposicion al cambio o la resistencia

En el trabajo con la familia no debe olvidarse al mismo a fin de convocar a la familia a llevar a
gue para todos debe ser claro que en este espactabo acuerdos que les recuerden sus objetivos y
se hablara de las relaciones entre todos y de todasietas a fin de que juntos bajo una misma
con la empresa, ahora bien, silos miembros de laombrilla trabajen en la busqueda de un propoésito

comun.
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En la fase lll, derribar muros, se prepara aposibilidad de reconocer fortalezas y valores
la familia a fin de lograr la participacién de ellos familiares y de entender el transcurrir de la vida
en los esfuerzos de reconciliacién, los cualesfamiliar, aspectos que van a ser fundamentales
tendrén dos partes: Por un lado compartir unaen el proceso de construccién de una propuesta
vision del contexto y animarlos a que elaborende «acuerdo de entendimiento familiar y
para si mismos desde su estructura lo que hamestrategia empresarial» para la gestion del
escuchado y por el otro construir ambientes quenegocio, que podria sintetizarse en el protocolo
les garanticen confidencialidad y seguridad. Enfamiliar.
este momento cobra especial importancia el rol Un protocolo familiar asi construido,
del asesor como facilitador de la expresion derespaldado emocionalmente por la familia,
pensamientos, sentimientos y recuerdos erapoyado en una comprension y andlisis realistas
presencia de los otros miembros de la familia, lode la empresa, sus fortalezas, sus necesidades y
que contribuye a interesarse en ellos entendienddos objetivos y metas de crecimiento y desarrollo
y manejando sus propias reacciones emociaonalesiel negocio con toda seguridad seréd un

La familia empresaria se encuentra instrumento eficaz y util a través del tiempo tanto
enfrentada a multiples retos emocionales, pergpara la familia como para el futuro de la empresa.
también contextuales y del mercado, se trataEste protocolo es dinAmico y constituye la base
entonces de acompanarla para que sea viable egictual y futura para los diferentes contratos y
ambos contexto#\l analizar la evolucién de la recontratos que se generan en la vida de los
practica consultiva aparecen en el entornosistemas.
grandes retos para el abordaje con familias  Mirar y reconocer los logros que se han
empresarias ya que las intervenciones entenido como familia y empresa en los afios que
ambientes organizacionales a veces parten de utkevan consoliddndose como empresarios y los
deber semprimando el poder y conocimiento del beneficios que este emprendimiento esta dando
experto, dejando de lado los saberes que lapara ellos y cada uno, asi como el aporte social
familias tienen sobre si mismas, dirigiendo el al generar empleo y contribuir al desarrollo del
sistema a fin de lograr «cambios», que pais, es algo que genera orgullo y sentido de
generalmente no logran el impacto esperado popertenencia.
no ser congruentes con la estructura del mismo.

De igual manera es importante para la familia
sentir que el asesor genera una nivelacion en la Referencias
comunicacion y se neutraliza el poder que unosg
pueden querer generar en otros por razones como
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Anexo 1

Guia de Entrevista

La Familia e.

Estructura Familiar f.

Estructura—Ilugares y fechas de nacimiento,
niveles educativos, lugar de residencia,
eventos familiares nacimientos, muertes etc
asuntos que marqguen la vida familiar
Diagrama vincular-este elabora después dea.
realizar las entrevistas y teniendo en cuenta
gue cada uno porta un diagrama vincular
Es importante analizar como se van a
relacionar estas percepciones.

4,

Historia de la Familia 5.

Organizacion de la vida familigactividades  a.
familiares, apoyo entre los miembros de la
familia, percepcién de la familia sobre ellos b,
mismos.
Fortalezas, debilidades, crisis o eventos
estresantes, manejo de las crisis, manejo de
las diferencia entre los miembros de la 6.
familia.

a.
Relaciones, Vinculos y Roles

Definir relaciones y vinculos familiares
(fusidn, distancia, conflicto, corte emocional,
triangulos, etc.)

Relaciones de pareja, padres e hijos,
hermanos, cufiados(as), nietos.

Identificar

¢, Qué metas tiene como miembro de esta
familia en lo personal y en lo empresarial?
relaciones cooperativas,
competitivas o conflictivas.

g. Manejo de la confianza.

CicloVital

Identificar las etapas del ciclo de vida de la
familia y de la empresa.

La Empresa Familiar

Historia de la Empresa

¢ Como era el entorno familiar y del pais
cuando se inici6 la empresa?

¢, Como se decidio la conformacion de la
participacion accionaria? ¢ Siempre ha sido
igual?

Estructura de la Empresa

¢Hay reuniones periddicas de la empresa?
Cdémo ha sido hasta ahora la participacion
de los hijos en la empresa? ¢ Cuales son las
politicas en materia de contratacion y
compensacion? ¢Coémo ve su rol actual en
la empresa? ¢, Cudl quisiera que fuera su rol
a futuro en la empresa?

Legados familiares, creencias, secretos,7. Funcionamiento de la empresa

cultura familiar

¢, Quien (es) tienen la mayor autoridad? &
;,Como se comunican? ¢(Cémo hacen

acuerdos?

¢, Qué roles y funciones tienen cada uno de

los miembros de la familia?

¢, Como ven sus roles? ¢ Cual quisiera que
fuera su rol?

¢, Qué fortalezas tiene la empresa en el sector
donde se desempefia? ¢ Qué fortalezas tienen
los directivos de la empresa? ¢Sobre que
metas cree que se deberia de enfocar la
empresa en las actuales condiciones
econémicas?

¢,Como planean el futuro de la empresa?
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8. ¢Como describirian la situacién actual?
¢, Como Familia? ¢ Como Empresa?
12.

9. ¢, Como se explican lo que esta pasando?

10. ¢Co6mo afectan estos sucesos las relacione$3.
entre ustedes? ¢Como cree que afecta esta
situacion empresarial a las relaciones
familiares? ¢ Como cree que las relaciones
familiares afectan el desarrollo de la 14
empresa?

¢, Qué intentos de solucién han intentado hasta
ahora? ¢Han funcionado?
¢, Qué creen que ha sucedido?

¢ Qué creen que tiene que pasar para que
las relaciones mejoren?

¢, Cudles son sus mayores preocupaciones y
esperanzas respecto a la familia y a la
empresa en un futuro?

¢Tiene algunas ideas, fantasias y/
expectativas respecto a la realizacion de este
proyecto?



