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PREFACIO

Desde la década del 70 se ha comenzado a escribir sobre uno de los temas más subyugantes y complejos que involucran al ser humano moderno: el trabajo conjunto con sus seres queridos dentro de una estructura creada por un fundador / pionero, generalmente el jefe de la familia. 

Y uno de los más complejos y exigentes para los profesionales involucrados: administradores, contadores, psicólogos organizacionales, abogados, banqueros, ingenieros, etc.

A partir de los aportes seminales del Prof. León A. Danco, el interés ha crecido exponencialmente y existen millones de referencias en la web sobre el tema. Compartimos plenamente la posición de Danco, una mezcla creativa de sabiduría práctica, ironía y compasión. Notablemente similar a la del creador del Análisis Transaccional, el Dr. Eric Berne.

No es casual que integremos este espíritu común de ambos en la presente obra.

En los años 80 las universidades, antes centradas en las grandes corporaciones, comenzaron a interesarse por el fenómeno “empresa familiar”, que desde la torre de marfil académica había sido hasta entonces considerada como una caótica mezcla de improvisación, heroísmo e incompetencia.

La casi total carencia de investigación sólo permitía los relatos anecdóticos de “Don José  y su desembarco en las playas de un nuevo país, donde desde la nada y mediante labores incansables, generó un “boliche” que luego prosperó hasta llegar al crecimiento y prestigio del que goza ahora, pero qué lástima que los hijos le salieron así y no tiene cómo traspasar la antorcha, y cómo su fiel compañera Rosa lo acompañó desde su hogar en todo momento...”, etc.

A lo sumo, para darle un carácter más científico, se publicaba el estudio cualitativo de un caso paradigmático. El resto se basaba en la sabiduría popular y el folklore con frases como “De tal palo, tal astilla”, “Abuelo millonario, hijo perdulario, nieto proletario”. 
A su vez, las típicas de los fundadores a sus hijos: “Algún día, todo esto será tuyo”, “Todo esto lo hice para Uds.”, “Yo no necesito cursos ni consejos, ya me eduqué en la universidad de la calle”, o la más dramática y grandilocuente, “De aquí me sacarán con los pies para adelante”.

A lo cual, sus problematizados hijos respondían con “¿Cuándo va a confiar en mí?’” o “¿Alguna vez  va a escuchar en vez de sermonear?” o “Nada lo conforma”.  Y los flamantes egresados de las carreras de ciencias económicas, que ingresan en el nido laboral familiar: “¿Cuándo se va profesionalizar?”. 
Este panorama se modificó sensiblemente hasta su estado actual, en gran parte por la generación de institutos abocados a este tema afiliados a universidades de mayor o menor prestigio. En los E.E.U.U. existen actualmente más de 80 de este tipo. En Latinoamérica el primero de ellos fue el Instituto Argentino de Empresas Familiares (INAREF), iniciado en 1994 en Buenos Aires, en la Universidad de Flores. 

A partir del 2005 amplió su denominación a Iberoamericano ante la extensión de sus actividades a varios países del área. 

Este libro, largamente concebido pero recién dado a luz, condensa sus experiencias desde esa fecha, continuando las realizadas en el Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM) desde 1970. 

Sus 5 autores de diferentes orígenes académicos han aunado sus recursos en un tratamiento interdisciplinario: es el que requiere el diagnóstico integral de las empresas familiares.

Lo cual requiere cooperación en lugar de competencia entre los profesionales al servicio de estos emprendimientos, en lugar del frecuente  “Cada maestro con su librito”. 

Imaginemos un caso de un negocio familiar con divorcio conflictivo de sus dueños, en medio de un proceso de sucesión y deudas impositivas. ¿Cómo lo enfocaría un equipo formado por un contador público, abogado y psicólogo? 

Para brindar un buen servicio, sería imprescindible que empleen un lenguaje claro, con términos  de uso diario, en lugar de complejos términos académicos de sus disciplinas, para que sea comprendido por todos ellos y por sus clientes, a fin de una buena comunicación y toma de decisiones efectivas. 

Conscientes de esto, desde su iniciación en 1995, las carreras afines de la Universidad de Flores incluyen en sus programas asignaturas de las otras disciplinas. Una de las materias, Psicología Laboral y Organizacional, es cursada conjuntamente por alumnos de las carreras de Administración y de Psicología, como ejemplo.

Con este objetivo interdisciplinario en mente, en 1994 propusimos el modelo “P.A.L.T.”, abarcando las 4 variables presentes en toda organización: P para las Psicológicas, A, Administrativas y contables, L, Legales y T, las Técnicas, referentes a los aspectos de la producción. 

Por  la índole y extensión de esta obra, nos concentraremos en la variable Psicológica o más bien, Psicosocial, esencial en estos emprendimientos, con algunos aspectos correlacionados de la Administrativa. 

Hemos observado y confirmado una y otra vez en nuestra experiencia con más de 1000 pymes familiares en 40 años en diversos países y contextos, que lo psicológico es esencial, más aun dada la existencia conjunta de un dos sistemas sociales: empresa y familia.

Como lo ilustró un sucesor de una firma tradicional: “Si lo psicológica va bien, el resto anda sobre ruedas” (¡a pesar de esta metáfora, no era una empresa de transportes sino textil!).  
Para esto hemos apelado, entre otros desarrollos de las nuevas ciencias de la conducta, intensivamente al Análisis Transaccional, que introdujimos en Latinoamérica y España desde 1967, siendo éste el primer libro que expone dicha aplicación en detalle. 

Siendo nuestra intención pragmática, apuntamos a cambios positivos al alcance de los lectores, siendo además el texto de la obra coincidente con el Curso Internacional en Gestión de Empresas Familiares (CIGEF), ofrecido online en nuestro sitio web, empresaflia.org. En el mismo se tiene también acceso a trabajos adicionales de nuestro Instituto.

Las Actas del Ier. Seminario Internacional de Empresas Familiares (Ier. SIEF), organizado conjuntamente por la Fundación Banco Credicoop y la Universidad de Flores y realizado en Buenos Aires, el 25 y 26 de agosto de 2006, constituyen otro recurso bibliográfico actual, con aportes de expertos de Argentina, Brasil, Méjico, Perú y testimonios de empresarios exitosos.

La comprensión de los problemas y limitaciones es necesaria pero no suficiente para los cambios deseados en la estructura y dinámica de las firmas de familia.

Requieren modificaciones en las creencias y emociones, lo cual es idealmente atendido en la consultoría personalizada del empresario y sus allegados, eventualmente combinada con psicoterapia individual o del grupo.

Pero la lectura del libro y la realización de sus Ejercicios, que deberán ser compartidos con sus familiares, representa un gran paso adelante. Luego puede ser ampliada y profundizada con dicha consultoría o psicoterapia.

El Curso, estructurado en 10 Módulos, incluye supervisión de sus Ejercicios de aplicación por tutores expertos que envían sus devoluciones a los empresarios / alumnos. Culmina en un Trabajo Final integrador sobre la propia empresa y en cada país donde se han establecido convenios, con apoyo adicional de consultores locales.

Esquema de la obra:
Sus 10 capítulos (módulos en el Curso) están divididos en 4 puntos cada uno. Consisten en información clara y de utilidad inmediata para los interesados, incluyendo Ejercicios escritos de aplicación. Los mismos deberían ser compartidos con los integrantes del grupo familiar y de trabajo, para optimizar sus resultados y favorecer la comunicación entre todos ellos.

 En el Capítulo I, comenzamos con una introducción a las características distintivas de los negocios de familia, que finaliza con la historia de la propia empresa. Es bueno detenerse un momento en la labor diaria y mirar atrás, para analizar y valorar de dónde venimos, dónde estamos y a dónde queremos llegar.

El segundo se inicia con un concepto muy atrayente y potencialmente polémico: el del Argumento o “programa” de Vida, propuesto por Eric Berne, luego referido al Genograma o diagrama de los vínculos familiares y el Ciclo de Vida del grupo de parientes y la firma. Finaliza con un resumen sobre el  impacto de los principales estímulos stressores, estrechamente ligado al estilo de vida y a las exigencias que enfrentamos en la gestión y la historia familiar.

El tercer Capítulo consiste en una descripción objetivizada del emprendimiento, que invitamos a consensuar con todos los referentes. El Organigrama, en pocos casos explicitado, la descripción de funciones y los criterios de remuneraciones, tres tópicos que “ponen el dedo en la llaga” son los tratados, hasta que en el 3er. punto presentamos en algún detalle al modelo “P. A. L. T.” y sus imbricaciones con el “F. O. D. A.” una antena perceptiva de la marcha de la firma en su contexto.

El cuarto y quinto están consagrados a 7 de los “instrumentos” del Análisis Transaccional, con un punto final de sus posibles aplicaciones. Esperamos que el lector experimente la misma motivación y confianza para emplearlos que nosotros mismos, que también formamos parte de una institución integrada por familias.
El VIº, el cual nos llevó bastante dedicación para extraer de tanta información disponible lo que nos pareció esencial, ofrece lineamientos para una comunicación efectiva y empática, que de incorporarse serán de inmediata utilidad: Son seguidos por nuestro modelo del Liderazgo Transaccional y un resumen sobre la dinámica y conducción de grupos y reuniones. 

Al redactar este bosquejo, se nos ocurre que todos los Capítulos merecerían un tratamiento más extenso. 

Por ejemplo, el VIIo, centrado nada menos que en la Toma de Decisiones y sus anexos, la Solución de Problemas y el Manejo de Conflictos, podría ser objeto de un volumen aparte. Con reluctancia, lo hemos comprimido en pocas pero densas páginas, con el modelo unificado de esos tres procesos. Continúa en la mención de los 5 tipos de Recursos con su sigla “T.I.M.E.G.” y finaliza con el tratamiento de la descalificación o negación de una parte de la realidad y sus influencias en las decisiones.

Al haber ido dominando los conocimientos previos, el lector se halla en condiciones favorables para abocarse al penúltimo Capítulo VIIIo, en nada menos que la elaboración de sus Valores y su impacto sobre la Misión y Visión de su organización, de donde puede fluir hacia el Plan de Negocios y marketing.

Y enfocar una de las causas más frecuentes de la discontinuidad del negocio: el flujo de caja. 

Prosigue con el omnipresente desafío de la decisión y redecisión vocacional, para lo cual proveemos nuestro modelo de los 8 Factores, uno de los temas de investigación del equipo profesional del INAREF  y la Facultad de Psicología de la Universidad de Flores. Termina con el tema tal vez más tratado del área:

El Plan de Sucesión, que Danco describe como “una disyuntiva  entre la eutanasia y la castración”.

El mismo demanda una serie de investigaciones en diferentes entornos y representa el drama de vida misma. Desde tiempos inmemoriales ha dado sustento a obras literarias y relatos.

Es a partir de este Capítulo que pasamos al IXo y último, destinado a formar los cuadros humanos que actúen lo planeado en el anterior. La selección, capacitación y formación de equipos no tiene por qué basarse sólo en la intuición... ¡aunque ayuda mucho! 
Una vez elegidos, ¿cómo motivarlos para colaborar con lo mejor que tienen? Y aquí retornamos al esencial concepto del manejo del stress, porque la reducción  del  “mal stress” y el acrecentamiento  del “bueno” o “eustress”, están indisolublemente ligados a la motivación para producir. 

El Capítulo termina con la propuesta de algunos criterios para elegir a los diferentes asesores y utilizar óptimamente sus servicios.

Al llegar aquí, el lector cuenta con los recursos para  elaborar su Infome Final integrativo, uniendo todo lo visto y aprehendido con centro en su propio emprendimiento (es un criterio para la aprobación del Curso online).

El apéndice sobre “Problemática de las empresas de familia” del Lic. Bozzo, completa a los capítulos anteriores desde un punto de vista de la administración, generando nexos útiles con los mismos.
Esperamos que este libre, elaborado durante cerca de 10 años hasta que decidimos editarlo, le sirva como un Manual de consulta diaria y que nos envíe sus comentarios y sugerencias a rkertesz@uflo.edu.ar y que le sea útil para realizar en su caso, la Misión de nuestro Instituto Iberoamericano de Empresas Familiar:

Dr. Roberto Kertész, médico psiquiatra, Dr. en Medicina

Lic. Clara I. Atalaya, Lic. en Servicio Social

Ing. Jorge A. Kammerer, Ingeniero y Máster

Lic. Rubén N. Bozzo, Lic. en Administración de Empresas

Lic. Víctor R. Kertész, Contador Público y Lic. en Administración de Empresas

CAPÍTULO I
CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Objetivo: Comprender y apreciar las características de los negocios de familia a lo largo de la historia, así como las de mi emprendimiento

1.
Orígenes e importancia de los emprendimientos familiares; ¿De dónde proceden y para qué existen?

2.
¿Qué es la empresa familiar? Definiciones.

3.
Los dos sistemas sociales: empresa y familia. ¿Cómo armonizarlos? Propiedad, directorio, gestión y parentesco.

4.
La historia de mi empresa. ¿Cómo nació y creció?

A modo de presentación:

Estos Módulos son personalizados (ajustados a su condición personal y única), y la información que comprenden es confidencial para ambas partes: Ud. y los responsables y tutores de este Diplomado. Este acuerdo le permitirá expresarse por Internet con libertad, sabiendo que sus aportes serán respetados y respondidos en la mejor forma posible.

Hemos incorporado la información mínima y necesaria para poder trabajar sobre sus problemas y necesidades concretas, siendo Ud. y quienes le rodean probablemente personas ocupadas. Este curso es esencialmente práctico, hecho para ser aplicado tanto a su gestión día a día, como al análisis y planificación de sus decisiones más importantes.

Las lecturas adicionales y la bibliografía recomendada les proveerán más referencias si lo desean.
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Seminario P.A.L.T. (1995)
Los Seminarios “PALT.”: (variables Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas) presenciales para negocios de familia que hemos dictado en varios países de Latinoamérica desde 1994, ofrecen la posibilidad de compartir y comparar sus experiencias con otros empresarios, sus familiares y empleados, pero desde luego la confidencialidad de este Diplomado es mayor. Ud. será provisto de una clave de acceso que la asegurará.

Suelen concurrir entre 30 y 40 personas y pesar de no conocerse, al rato de comenzar, expresan  emociones y problemas interpersonales con notable confianza ante sus pares. Sin embargo, existen ciertos temas que no es conveniente relatar, privados y confidenciales, de cada familia. 

Ambos formatos, el presencial y el online, pueden ser combinados entre sí y contar además para consultas específicas, con asesores de las universidades de su área geográfica, cuyo listado proveemos en los casos en que hemos firmado convenios de cooperación. .

El INAREF es conducido por profesionales y empresarios familiares que trabajan en este tipo de organizaciones. Comprendemos sus necesidades, porque “estuvimos allí” donde está Ud. ahora...  y porque creemos en el trabajo con los seres queridos a pesar de los desafíos que implica.

Por motivos similares, del 70 al 90% de los empresarios del mundo lo hacen también.

Ahora estamos listos para comenzar con esta experiencia de autoconocimiento y asesoramiento.

Un trabajo en colaboración que confiamos le será de utilidad, tanto a Ud. como persona como a su empresa y a su familia.

1. ORÍGENES E IMPORTANCIA DE LOS EMPRENDIMIENTOS FAMILIARES; ¿DE DÓNDE PROCEDEN Y PARA QUÉ EXISTEN?

1.1 Cazadores, recopiladores y agricultores:

[image: image89.wmf] 

Sus orígenes pueden retrotraerse a las necesidades de supervivencia de nuestros ancestros remotos. Inicialmente cazadores, este rol estaba reservado habitualmente a los hombres por su mayor capacidad  física. Pero a pesar de los prejuicios reflejados en el dibujo, la mujer tenía un rol bastante activo también, más como recopiladora que cazadora.

Sí, el problema fundamental era la supervivencia: comer y no ser comido y, si es posible, reproducirse.

 Parte de esta situación de hace centenares de miles de años persiste en nuestros genes. En una encuesta que realizamos a mujeres profesionales sobre “¿Qué valoran más en un hombre?”, más del 70% expresó: “La seguridad que me puede brindar”. ¡En cambio, ningún hombre dijo eso!
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Y teniendo en su mayoría ingresos propios, no se referían tanto a lo económico, sino a la confianza en las decisiones apropiadas y el respaldo de un posible marido. En cambio, ningún hombre ubicó la seguridad como criterio de convivencia, sino más bien el atractivo físico y el compañerismo.

Posteriormente y en condiciones ambientales favorables, el sustento se basó en la agricultura  y ganadería.

En estas labores intervenían todos los miembros de la familia, acorde a sus edades y posibilidades. Los descubrimientos de la rueda y del arado abrieron nuevos horizontes para la agricultura y cuando se lograron sobrantes de los alimentos necesarios para la subsistencia, comenzó el comercio en forma de trueque. De alguna forma, el trabajo compartido unía a toda la familia. 

1.2 La Revolución Industrial:

A partir de la misma, el cuadro cambió dramáticamente. Antes de ella, prácticamente todas las firmas eran familiares. Con su advenimiento, debido a la demanda de trabajo debida a la producción en masa y el incremento del comercio internacional, en las grandes urbes los hombres fueron a trabajar a las fábricas y oficinas y las mujeres se quedaban en el hogar cuidando a los hijos, sin acceso adecuado a la información y el mundo exterior. El sustento dependía del padre de familia, lo cual le otorgaba gran poder. Además la discriminación por el género se manifestaba en las leyes y las condiciones de trabajo hasta hace pocos años, y prosigue en parte. En “La Tercera Ola”, Alvin Toffler describe con amplitud estos fenómenos. Sugerimos su lectura para vincularla con este curso. Actualmente estamos en la Era del Conocimiento y la globalización, que producen ajustes antes no conocidos en las condiciones del trabajo y en la familia.

1.3 La posguerra en el Siglo XX:

Pero a partir de la segunda mitad del Siglo XX, en gran parte influenciados por la Segunda Guerra Mundial, se han producido cambios sustanciales. Las mujeres ingresaron a las industrias y comercios y hasta en el sistema militar en cargos burocráticos, mientras sus maridos peleaban en los frentes o colaboraban en el esfuerzo bélico de otras formas.

Actualmente en Occidente las mujeres siguen en las fábricas pero además votan, ocupan cargos gerenciales, académicos, políticos, sindicales,  policiales y militares.

El desempleo en Argentina a partir de la década del 90 y agravado luego de la crisis del 2001, modifica profundamente los vínculos familiares, siendo la mujer el sostén del hogar en muchos casos, donde el esposo pierde la prerrogativa de aportar el sustento. Al no ser la fuerza física significativa para generar ingresos salvo en ocupaciones muy puntales, los dos sexos se equiparan y hasta en ciertos puestos las mujeres superan al “sexo fuerte”, lo cual también se observa como estudiantes universitarias. 

1.4 Trabajando con la pareja:
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Otro tema que surge de estas consideraciones es de un tipo especial de negocio de familia, el compuesto por el trabajo conjunto con la pareja, donde ambos unen sus recursos para un proyecto compartido. Tal vez surja espontáneamente la imagen de una película del Oeste americano, donde mientras el hombre maneja varios caballos en una carrera, la mujer con su capelina se defiende disparando con un rifle contra los indios que los persiguen.

Hasta el Siglo XX esto era poco frecuente fuera de las granjas. Los que integraban las firmas familiares eran los hijos varones o los yernos.

Está entre nuestros planes, investigar:

* ¿Qué porcentaje de matrimonios trabajan juntos y de ellos, cuántos lo logran armónicamente? (lo cual debe estudiarse en las diferentes clases sociales). A grandes rasgos, hemos registrado que alrededor de la mitad lo logra. Podría ser mayor el porcentaje con el debido asesoramiento. Por otra parte, los bienes gananciales los convierten automáticamente en socios en cuanto a los bienes materiales y esto suele pesar mucho en divorcios controvertidos, repercutiendo también en el negocio.

* ¿Cuáles son los determinantes del éxito o fracaso de los mismos? (una forma es estudiar a las que funcionan bien y discriminar qué los diferencia de las que no lo logran. En cierto grado lo hicimos y lo incluimos en la tabla 1).

* ¿Cómo capacitarlos para dicho éxito?

Cuando preguntamos a los asistentes a nuestros cursos, a personal de organizaciones y a profesionales si están de acuerdo con el trabajo con sus parejas, se producen a menudo respuestas bien polarizadas:

“¡Ni se me ocurriría trabajar con mi mujer / marido!"
“¡Terminamos en un divorcio controvertido!" - Los dos perdimos”.

“Me quedé sin esposa y sin negocio”. 

“Sólo puedo trabajar con él / ella”. “Formamos un gran equipo”. “No sé qué haría sin él / ella”, con los diversos grados intermedios: “Nos fue  regular, ya no seguimos...”, "Nos vamos entendiendo de a poco”.
Influyen mucho los modelos de los padres y otros parientes, que tienden a ser generalizados a la propia pareja.

Algunos emprendedores involucran a sus mujeres principalmente para ahorrar un sueldo y las cargas sociales. Otros, por depender de habilidades de las cuales ellos carecen, como la administración y el manejo del dinero, pero a veces la mujer se carga en exceso al tener que atender simultáneamente a sus hijos y su hogar.

Veremos más sobre esto en el Módulo II en cuanto a los conflictos de roles.

Lo habitual es que entre los copreneurs (co-emprendedores), el varón tenga a su cargo la producción y las ventas, y la mujer la administración y el manejo de la caja. A veces en un matrimonio se funciona de un modo y en el anterior o el siguiente de otro.

Cuando cooperan bien, su “team” es casi insuperable. Cuando andan mal... el sufrimiento se traslada de un rol a otro (trabajo a pareja o pareja a trabajo).

Pero para que un matrimonio continúe positivamente a largo plazo, requiere compartir algún tipo de responsabilidades, ya sean laborales, deportivas, políticas, de beneficencia, hobbies, etc.

Contrariamente a creencias populares, en general los hijos en sí no unen a la pareja de sus padres.

Podemos adelantar tres condiciones para una colaboración efectiva:

	CONDICIÓN
	¿CÓMO SE CUMPLE EN SU CASO SI TRABAJAN JUNTOS?
	¿CÓMO LAS CUMPLÍAN SUS PADRES SI TRABAJABAN JUNTOS?

	1. Una descripción precisa por escrito de las funciones de cada uno (aunque pueden reempla-zarse por un tiempo en caso de ausencia del otro) Ver DIGEF, módulo VI
2. Una efectiva comunicación y solución de problemas Ganar- Ganar

3. Actitud de colaboración, diri-gida a los resultados, en lugar de dependencia o competencia y rivalidad
	
	


Cuadro 1: Las tres condiciones mínimas para la colaboración efectiva de las parejas

Ejercicio No. 1: Luego de llenar el cuadro anterior, si trabajan juntos, describa a continuación más detalles de su situación actual y lo que  desearía mejorar en cada aspecto. Si no trabajan juntos, sus razones para ello.

1.5 ¿Y para qué existen las firmas de familia?:

Una respuesta precisa requeriría otra investigación amplia. Por ahora sólo ofrecemos algunas respuestas obtenidas informalmente en actividades de capacitación y asesoría:

“Para tener a quién dejar todo lo que he creado”.

“Para compartir con ellos el trabajo diario” (puede referirse a una o más personas).

“Para poder verlos más”. 

“No confío en extraños. Mejor mal conocido...”. 

“Por confiar en ellos, son muy capaces”. 

“No sé, se dio así, hice lo mismo que mi abuelo y mi padre”.

“Para perpetuar el apellido en la marca”. 

“No sé de qué vivirían de otro modo”. 

“Me gusta verlos aprender y crecer” (nuevamente, puede referirse a una sola o a más personas).

“Para una seguridad económica si me pasa algo o para cuando me retire”. 

Ejercicio No. 2: ¿Por qué trabaja Ud. con sus familiares? (si se interesó en este curso ya lo está haciendo, o planea hacerlo). Coméntelo en las líneas que siguen. Esto se puede enriquecer consultando a los que le acompañan en cuanto a las motivaciones de ellos, aunque éstas son preguntas que no suelen hacerse. Damos muchas cosas por sentado, porque hablarlas evoca sentimientos que a veces no estamos preparados para compartir... En el Módulo VIII nos extenderemos al respecto, pero es conveniente introducirlo aquí, al comienzo. Tal vez los ejemplos anteriores le sirvan como referencia, pero cada caso es distinto.
Si comparte este Ejercicio con sus allegados, posiblemente iniciará una comunicación fructífera. 

1.6 La importancia de los emprendimientos familiares:

Se estima que:

Generan del 50 al 70% del Producto Bruto Nacional y de los empleos.

De estas cifras surge su relevancia para la economía de los países, además de su significado para propia familia y sus empleados.
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Cuadro 2: Porcentaje de empresas de familiar por país, (modificado de Lank y Schwass, 1995)

Pero también es elevada su fragilidad:

· [image: image92.emf]

De 100 nuevos negocios, familiares o no, a los 5 años subsisten entre 30 y 50,  dependiendo del entorno.

· De éstos, sólo un tercio  llega a la segunda generación, ya sea por desaparecer o ser vendidas a terceros.

· De este tercio, a su vez sólo otro tercio sigue en manos de la tercera generación. La evolución hacia las generaciones siguientes es similar.

· La duración promedio de un negocio de familia fluctúa entre los 24 y 31 años.

Cuadro 3: Fragilidad de las firmas de familia

2. ¿QUÉ ES LA EMPRESA FAMILIAR? DEFINICIONES:
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Antes de entrar en el tema, haremos una breve referencia a los Valores y las Creencias, que influyen decididamente en el concepto que se tenga de la propia actividad o negocio y en este caso específico, por ser de tipo familiar .Son lo primero a tener en cuenta al planear un negocio, porque forman la columna vertebral de las decisiones a tomar en el mismo. 

Explican por qué, para qué y para quiénes hacemos las cosas.

2.1 Valores y Creencias:

[image: image93.emf]

Los Valores representan lo que más nos importa en la vida: conceptos centrales que definen por qué algo es importante o deseable, justamente, lo que vale para nosotros. Nos guían en nuestras decisiones y en la adjudicación de nuestros recursos. 

Tiempo, Información útil, lo Material, especialmente dinero y bienes materiales y nuestra Energía. Al observar a qué o quién se dedican estos recursos, podrán  deducirse las Valores que los sustentan.

Si un individuo sigue una dieta sana y hace ejercicio físico regularmente, indudablemente adjudica gran valor a la Salud.

Si estudia, habla con gente instruida, lee buenos libros, es proclive al Conocimiento.

Si procura controlar a los demás, le interesará el Poder.

Los Valores son como “paraguas” que abarcan las Creencias y las Conductas que emitimos.

Aunque en algún momento los decidimos, generalmente entre los 4 y 14 años, influenciados por experiencias personales e influencias familiares y sociales, luego suelen quedar inconscientes. Sin embargo, conservan su poder sobre nosotros y por eso es conveniente clarificarlos para saber si nos son actualmente útiles para satisfacer nuestras necesidades y las de quienes nos rodean.

No siempre son éticos, aunque se tiende a asociarlos con lo correcto, justo y moral. El hampa tiene sus códigos, inclusive, aunque no sean compartidos por la sociedad en pleno.

Están organizados en nuestra mente en  Jerarquías, del más importante al menos importante. Esto puede generar conflictos entre ellos.

El de mayor jerarquía es el que define qué hacer, sobre el de menor jerarquía. Ejemplo: el Afecto nos inducirá a mantenernos cerca de los seres queridos y protegerlos. El Conocimiento, en lograr la mejor información posible. El Poder, en controlar a otros. La Fama, para ser ampliamente conocido y celebrado. La Belleza, a rodearnos de objetos de calidad estética.

Ejemplo: el Afecto, si está ubicado en un nivel superior y representa estar en compañía de los hijos, puede impulsarnos a rechazar un negocio que requiere viajes prolongados  para obtener Lucro (un Valor que en este caso sería inferior... siempre que tengamos otras fuentes de recursos), aunque el Lucro puede volcarse al bienestar de la familia, con lo cual confluiría con el Afecto.

Ejercicio No. 3: Tenga a bien señalar con una cruz el grado de importancia que Ud. asigna a cada una de las 6 categorías siguientes de Valores. 
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Cuadro 4: Clasificación de los Valores

Sin duda, su elección vocacional o de profesión tiene bastante relación con los puntajes que asignó... aunque puede ser que por otras razones, tal vez económicas, de seguridad o fuerza mayor, Ud. trabaja en una actividad que no refleja dichos puntajes. En ese caso, podría compensarlo con algún hobby, deporte, tarea social o comunitaria.

Sugerimos que compare sus preferencias de Valores con su pareja, hijos, socios y otros miembros de su negocio.

 A su vez, las Creencias también surgen de experiencias que tuvimos, especialmente en la infancia y adolescencia. Pero también de influencias de otras personas, o deducciones personales.

Son generalizaciones (aplican conclusiones que sacamos de uno o pocos casos, a todos los casos futuros relacionados con el concepto). Proceden del pasado y se proyectan al futuro. Suelen estar cargados de emociones y por eso ser resistentes al cambio.

Algunas Creencias son útiles o Potencializadoras: “Soy capaz”, “Merezco disfrutar”, “Si me equivoco, aprendo algo para no repetirlo”, “Puedo lograr lo que me proponga”.

Otras, Limitantes: “No puedo confiar en nadie”, “El dinero trae desgracias”,  “Soy inferior”, “Es mejor ir siempre sobre lo seguro”, “Ya está todo inventado”, “En este país no se puede hacer nada”. 

Es posible superar estas Creencias, transformándolas en Potencializadoras, al descubrir que nos limitan, con ayuda de lecturas, asistencia a seminarios, de allegados o a veces ayuda profesional.

Ejemplo:

[image: image94.png]


[image: image95.png]Tratin
\ Pareia
Cuerpu

Estudio
Mens
Depurics
s
7 g, | Familines
Social cien
v e

Dlagrama de Areas s Candusts y Rl e Furdamentales



[image: image6.png]Tipo de Creencia

‘Como influye en mi gestion en el negocio

Limitante:
*No puedo proponer nada nuevo, no soy
creativo/a”

Dependo de mis familiares y me siento
frustrado;

o me animo a sugerir cambios aunque
convengan

Asi. todo sigue igual o hasta puede empeorar
si surgen problemas nuevos

Potencializadora:
* Puedo aprender la toma de decisiones en
equipo y defender mis ideas™

Podré proponer mejoras ¢ innovaciones y
sentirme satisfecho con ellas. Actuar
proactivamente, previniendo los problemas
antes de que manifiesten y aprovechar las
oportunidades





Cuadro 5: Creencias Limitantes y Potencializadoras

Ejercicio No. 4:
Creencias Limitantes para mi gestión:

Consecuencias positivas de su transformación a Potencializadoras. Para ser llenado por Ud.
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2.2 Definiciones de empresa familiar
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Existen otras definiciones siendo la que sigue la más abarcativa:

“La empresa Familiar es aquella en la que dos o mas familiares trabajan juntos o una pareja trabaja junta, y son copropietarios”.

Le pedimos a continuación que Ud. provea su propia definición, basada en sus conceptos actuales y su experiencia personal. Luego, veremos cómo se relaciona su definición con la información que le brindaremos.

Ejercicio No. 5: Mi definición de empresa familiar:

Muy bien, es su definición inicial Ahora, tenga a bien releerla y descubrir en lo posible los Valores y Creencias que están implicados.

Valores implícitos en mi definición (elija entre los descriptos más arriba o aporte el cual Ud. considere, a su criterio: Lealtad, Lucro, Seguridad, Excelencia, Creatividad, etc.):

Mis  Valores implícitos son: 

Ejercicio No. 6: Adjetivos que describen mi negocio:

Enliste ahora los tres adjetivos que surjan en su mente, que mejor describen su negocio, en orden de importancia (ejemplos: creativo/ exigente/ abrumador/ lucrativo/ variado/ stressante / etc.):

1. 


2. 


3.


Nuevamente, tenga a bien pedir a sus familiares, trabajen o no con Ud., que escriban sus propios tres adjetivos y luego compárenlos. Esto puede incluir a sus hijos.

¿Qué descubrió? 

Luego de estudiar la bibliografía sobre las definiciones de los negocios familiares, hallamos que existen muchas, según los criterios que adoptemos. Más abajo vamos a proponer una y mencionar otras.

Pero ahora pasemos a su parte Visual, localizada principalmente en el hemisferio derecho cerebral de las personas diestras. El izquierdo está más vinculado con lo verbal y numérico... y lo usó para su definición anterior. El hemisferio derecho se expresa principalmente con representaciones de los sentidos (vista y oído principalmente, luego tacto, olfato y gusto).

Si, uno puede pensar mediante conceptos y palabras, pero también con imágenes. En Oriente dicen que “una imagen vale por 10.000 palabras”. 
Ejercicio No. 7: Dibuje un animal, vehículo u otra figura que mejor represente como Ud. percibe su negocio. Use colores si lo desea. También puede mostrárnoslo por webcam o enviarlo como adjunto por correo electrónico. 

Antes de compartir su dibujo con sus asociados y familiares, pídales que hagan su propio dibujo. Luego, compárenlos. Tal vez descubran muchos puntos de interés... pero lo seguro es que se van a divertir.

Si puede dibujar con un programa de computadora, adelante. Si no, use una hoja aparte. Si se compra lindos colores y se dedica, hasta puede exhibir su dibujo, bien plastificado, en su negocio, como un símbolo de su concepción, o en su sitio web si lo tiene.

Un joven de 28 años, estudiante de Ingeniería, la graficó como un ómnibus antiguo manejado por su papá.

Un empresario de 68, como un faro que iluminaba el mar.

Otro, como un escudo nobiliario.

¡La esposa de otro, como una telaraña!
También hemos visto un sol que alumbra todo y en cual todo converge (hecho por el fundador). ¿A quién representará?
Un gallinero, una gran pelota... ¿Cuál fue el suyo?... y si lo pasa a su hemisferio izquierdo, ¿qué significa en palabras?
Tenga a bien escribirlo a continuación:

Explicación de mi dibujo 

Ejercicio No. 8:  ¿Y si hacen un dibujo entre todos?! Les invitamos a percatarse no sólo de lo que resulta, sino también del proceso de su realización entre los participantes (quién comenzó, quién siguió, los intercambios al hacerlo, la evaluación final).

Ejercicio No. 9: Comentarios de los participantes sobre su dibujo hecho en grupo y de sus relaciones con lo que significa al negocio para Uds. y la forma en que se comunican para manejarlo: 

Otras definiciones de empresa familiar:
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Cuadro 6: Definiciones de empresa familiar (modificado de Lank y Schwass, 1995)

3. LOS DOS SISTEMAS SOCIALES: EMPRESA Y FAMILIA PROPIEDAD, DIRECTORIO, GESTIÓN Y PARENTESCO

3.1 Los tres sistemas sociales: empresa y familia

Cómo definimos a un sistema; Según Herrscher (2003) es 

“Un conjunto de elementos que interactúan dinámicamente

y están organizados con relación a una finalidad”

Cuando esos “elementos” son personas, sus interacciones están regidas por los valores, creencias y normas de los individuos y del grupo que constituyen. En el caso de los negocios de familia, los que rigen al sistema “familia” son aparentemente muy diferentes de los que caracterizan al sistema “empresa”:
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Cuadro 7: Dos sistemas sociales: Familia y Empresa

Las firmas familiares exitosas logran armonizar los conjuntos de valores sinérgicamente (combinan lo mejor de ambos) y así frecuentemente superan a otros tipos de negocios, simplemente porque los sentimientos familiares no suelen ser aplicados,  por lo menos en la misma medida, a personas sin parentesco. El negocio es como una continuación de la familia (recordemos a los emprendimientos agropecuarios primitivos). Toda su historia es trasladada a la firma, tanto lo positivo como lo negativo.

Es como un país que lucha por su supervivencia, independencia e identidad en una comunidad de naciones.

Una pregunta que suele formularse a los consultores es: 

“En caso de conflictos entre ambos sistemas de valores, ¿a cuál se le da prioridad?”

Superando la aparente antinomia entre los dos sistemas,
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SINERGIA (del griego sin= con ; ergos= energía

                                   FAMILIA                                                                                    EMPRESA

Cuadro 8: Sinergia entre familia y empresa

Ejemplos:

- Un pariente está sin trabajo y aunque no cumple los requisitos para un puesto, algún familiar insiste en que se lo incorpore en esa posición.

- Otro ya está trabajando en la firma y pretende una retribución que no le correspondería en el mercado actual.

- Uno de los hijos reporta a un gerente no familiar y no acepta sus indicaciones.

Recomendaciones:

Debemos siempre que sea posible, sinergizar (armonizar, combinar los recursos para un resultado mejor que la suma de las partes) ambos grupos de necesidades, lo cual requiere buenas habilidades sociales en cuanto a comunicación efectiva y solución de conflictos Ganar- Ganar. 

 Pero si se pretende imponer algo injusto que amenaza la supervivencia o los valores centrales de la firma, ésta tendrá prioridad. De otro modo, ¡no habrá dónde trabajar!.

Compartiremos algunos casos de nuestra experiencia de asesoría y docencia:

Caso 1: Un fundador invita a su hijo Fabián, de 24 años, estudiante de Ingeniería, en vísperas del matrimonio de éste, a ingresar en la firma, con un sueldo equivalente a un gerente veterano de más de 20 años, aunque posee título de técnico, quien está a cargo de la Producción. Su socio objeta esta decisión e insiste en que se la abone al joven lo que éste percibiría acorde al mercado.

El padre insiste en que su hijo necesita el ingreso para solventar las cuotas de su departamento, presionado además por su esposa. 

Nuestra propuesta para conciliar ambos mundos, fue que se le asigne la remuneración que marca el mercado, pero que la familia le conceda un adelanto de herencia para las cuotas del departamento. No siendo así, Fabián “trabajaría de hijo”, en lugar de iniciar su aprendizaje con un sueldo inicial. Además de este aprendizaje para él, que reforzará su dignidad y autoevaluación, el negocio no tiene por qué financiar deudas privadas, excepto a través del reparto de ganancias acorde al porcentaje de acciones de cada socio o al convenio previo de retiros entre ellos.

Adicionalmente, se prevé el seguro malestar y desmotivación que sufriría el gerente de Producción, al enterarse de que su “aprendiz” a quien debe capacitar y supervisar, entre con el mismo sueldo por razones particulares.

En general, se recomienda que en lo posible, los hijos inicien su carrera laboral en una compañía diferente a la de su familia, para realizar así una experiencia de aprendizaje independiente de su historia de parentesco. Y que luego, si es conveniente para ambas partes, se incorpore a la firma familiar. Además podrá aportar el bagaje de experiencias logrado en la otra firma.

Esta sugerencia posee sus excepciones, como cuando un hijo ingresa muy joven en el negocio por necesidad del mismo, se va formando, pasa por varios sectores y sigue paralelamente una carrera afín. Va escalando así posiciones por sus propios méritos y tal vez se cumpla la famosa frase de que “Algún día, todo esto será tuyo”.

Volveremos a esto con el Plan de Sucesión en el Módulo VIII.

Caso 2: El fundador tiene que decidir a cuál de sus hijos le delega el rol de mayor poder y retribución.

Por otra parte, se supone que a todos los quiere por igual. Se confunde la capacidad, que varía entre las personas, con el afecto que supuestamente es igual para todos los hijos

Caso 3: Un pariente no se desempeña bien en su puesto y el propietario (padre, madre) tiene que confrontarlo (describir qué no está haciendo bien en forma objetiva y sugerir, luego de escucharlo, los cambios esperados). Esto puede complicarse cuando la persona es hijo o hija de su pareja actual, pero no de ambos.

Caso 3: Es necesario para la subsistencia del negocio retirar los retiros de dinero. Algunos se oponen. 

¿Alguno de estos casos le es “familiar”? 

3. 2 ¿A qué edad conviene comenzar la formación laboral de un hijo?

Cuando nos preguntan esto, respondemos:

“Alrededor de los 4 años, cuando escucha las conversaciones de sus padres sobre los avatares del negocio; no quejas sino solución de los problemas. Y cuando se le asigna una suma semanal para sus gastos, con la contraprestación de pequeñas labores de ayuda”. 
Nunca se le deberá dar dinero por cumplir sus funciones fisiológicas, como comer o controlar sus esfínteres, o visitar a quien no le agrada, pero sí por ayudar a sacar la mesa, lavar el coche, cortar el pasto, atender el teléfono y tareas similares. Que se irán incrementando en nivel con el crecimiento, sin perturbar el disfrute de la infancia.

Estos refuerzos positivos de tareas útiles incrementan la autoestima de los niños, que reciben premios por hacer algo útil y no sólo por su condición de descendencia. Desde luego que lo principal es el afecto incondicional por haber nacido y ser ellos mismos.

Esto debe continuar en la adolescencia, dando prioridad pero no exclusividad a los estudios y el tiempo libre.

Está verificado que los estudiantes secundarios que trabajan algunas horas rinden mejor en su escolaridad porque valoran más el tiempo. Aunque sea, durante las vacaciones se les puede invitar a colaborar en el negocio familiar o fuera de él.

Así, no trabajará de “hijo” solamente y conocerá la dignidad de ganarse su dinero con su talento.

3. 3 Un caso durante la crisis “post-corralito” en Argentina.

- En  2002, en plena crisis en Argentina, se realiza uno de nuestros Seminarios de Casos de Empresas Familiares.

 En estas reuniones se presentan en vivo las experiencias de los participantes y una de ellas, fundadora de un taller de confección de ropa, comenta que varios miembros de su familia se han quedado sin trabajo. Al pedirle el ingreso a su pequeño negocio, los admitió por razones afectivas. Hoy día, ante la recesión, no le es posible pagar los sueldos y se halla frente a una quiebra. Lo expresa llorando ante los otros asistentes. “Da para cuatro personas y están trabajando nueve... no nos alcanza... ¿qué puedo hacer?!”. 

Indudablemente, las empresas familiares representan el drama de la misma vida. Sin embargo, debemos mantener un pensamiento racional y creativo, para resolver este tipo de dilemas. Además de las circunstancias del país, desfavorables y hasta indignantes (miles de personas salieron a la calle a protestar mediante “cacerolazos”), necesitamos tomar las mejores decisiones posibles ante el estímulo adverso. 

Un análisis más profundo de este conmovedor caso arrojó que además de la actitud humanitaria de esta emprendedora, por falta de capacitación estaba fallando en varios de los ítems detallados en nuestro trabajo sobre los principales problemas de las Pymes de familia. En este caso, insuficiente promoción y control de costos, carencia de descripción de funciones, insuficientes productos, eran algunos de ellos. El área de Preocupación de ella era tan grande, que, aparte de su necesidad de formación y asesoría, no estaba pensando en su área de Influencia (Comden, 1992; Covey, 1997), que preferimos llamar Área de Acción. Sus valores familiares ocuparon toda su mente y así ambos sistemas se encontraron en un modelo Perder- Perder. 

Probablemente, a través de reuniones de todos los actores con una adecuada asesoría, se podría haber logrado el salvataje del negocio y la reubicación laboral de algunos de aquellos, pero lamentablemente perdimos contacto con esta emprendedora.

Como lo veremos en el Módulo V sobre Análisis Transaccional, la Posición Existencial de ella en ese momento era:

“Yo estoy mal y el mundo también está mal”. 

El lector se preguntará: “Entonces, ¿para qué asistió al Seminario y compartió su situación?”.  Posiblemente, para confirmar su “profecía de autocumplimiento” de la falta de salida. Y a veces vuelve este caso a nuestra memoria y nos preguntamos: “¿Pudimos haber hecho algo más para ayudarla?”.

“¿Qué más  habríamos podido hacer para ampliar nuestra propia Área de Acción para ese fin?”.

Ejercicio No. 9: Mi Área de Preocupación y mi Área de Acción ante un conflicto entre familia y empresa. 

1. Elija una situación actual de conflicto surgida entre los actores familiares y la empresa y descríbala en los renglones que siguen. Separe los datos objetivos (lo que ocurre), de  sus interpretaciones y sentimientos y las de los otros actores. Notará que con sólo anotarla logrará más claridad para comprenderla. Siempre es bueno escribir los problemas que debemos enfrentar y luego leerlos. Por eso mucha gente lleva diarios de su vida.

a) Datos objetivos:

b) Mis interpretaciones y sentimientos al respecto:

c) Las interpretaciones y los sentimientos de las demás partes (puede describirlos por lo que ya sabe de ellos o bien consultarlos y luego detallarlos):

d) Mi Área de Preocupación (aspectos sobre los cuales no puedo actuar y solamente “me doy manija” con diálogos internos.  Los defectos propios y ajenos, lo que “debería ser”). Por eso es Pre-ocupación.

¿Los puso fuera de su mente, en el papel? Bien! ¿Cómo se siente al haberlo hecho?. Por lo menos el diálogo interno quedó objetivado y lo puede examinar racionalmente. Aunque es humano quejarse, equivale a renunciar a nuestro Poder. 

Reiteramos la frase: “Sólo quejarse es renunciar a nuestro Poder”. 

Ahora pasemos a lo que puede hacer para resolver el conflicto, siempre dentro la modalidad Ganar - Ganar, porque Ud. quiere preservar sus vínculos con sus familiares, a largo plazo, pero al mismo tiempo velar por la continuidad y el éxito del negocio.

Tal vez decida consultar a alguien de confianza al respecto, incluyendo a algún profesional.

d) Mi Área de Acción (Ocupación):

Observe en el diagrama que las dos Áreas son excluyentes. Cuanto más ejerza sus opciones proactivas de Acción / Ocupación (ocupándose activamente), menores serán sus Preocupaciones! ... y viceversa

Dirijamos nuestra mente, tiempo y energía a lo que podamos resolver. Emitimos la mejor decisión posible para la situación... y luego, evaluamos el resultado.

La actitud proactiva / autónoma no espera que los demás resuelvan nuestras responsabilidades. Tenemos derecho a ejercer nuestro poder, pero sin avanzar sobre el poder de quienes nos rodean.
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Cuadro 9: Áreas de Preocupación y de Acción

3. 4 ¿A quién conviene reportar (quién debe ser el jefe)? FIGURA DE ORGANIGRAMA

En lo posible, se recomienda que la supervisión o hasta la capacitación no sean realizadas por padres o hermanos (generalmente mayores) porque tiende a superponer la historia del parentesco sobre esos procesos. Sin embargo, en la Edad Media y bastante tiempo después, lo natural era aprender un oficio del propio padre y luego transmitírselo. 

Si los socios tienen hijos, se puede realizar la “supervisión cruzada”, reportando al otro socio. En el caso especial de los hermanos, si el jefe es mayor, se tiende a revivir los vínculos de la infancia y esto puede provocar regresiones.

Igualmente existen múltiples posibilidades de conflictos, pero que se pueden manejar

3. 5 ¿Trabajando con cuáles parientes?

- ¿Con los hijos? Es lo más frecuente. Más adelante brindaremos más informaciones al respecto. Un empresario dijo a sus hijos adolescentes ante la posibilidad de entrar: “Los quiero, pero no los necesito. Están libres para decidir lo que deseen”.

Una situación particular reside en la incorporación de hijos de la nueva pareja. ¿Y cuando los hijos se casan y sus parejas influyen en sus vínculos con los padres en la firma? Hay que escucharlos y resolver los problemas lo mejor posible.

- ¿Entre hermanos? Es también bastante frecuente, pero como lo dijimos, pueden quedar  “asuntos no resueltos” de sus historias que se reactivan en el trabajo.

- ¿Con la pareja? Ya algo dijimos de esto más arriba. ¿Con la ex pareja? Lo contraindicamos. A lo sumo es aceptable compartir algunos bienes materiales, como propiedades, instalaciones o marcas, pero no la gestión. Casi insalvablemente produce conflictos con las nuevas parejas.

-  ¿Los primos? Aparecen habitualmente en la tercera generación si el negocio logra incluirse en ese 1/9.

- ¿Con los yernos? (siendo varón el fundador): tenemos 124 casos que lo desaconsejan y 3 aparentemente con  relaciones productivas. No sabemos con precisión cuáles son las razones de los conflictos, a menudo insalvables: ¿Una probable lucha ancestral por el poder?.  ¿Cuál es la diferencia esencial entre compartir la gestión con un hijo varón y un yerno?.  Estas preguntas requieren investigaciones con rigor científico, que esperamos realizar en algún momento. Tenemos poca casuística de propietarias trabajando con sus yernos; influye que están casadas en parte, pero no vimos la intensa competencia que se da con los suegros. “En el gallinero canta un solo gallo”.

Recordamos a una Pyme donde ingresó el yerno a poco de casarse. Una personalidad compleja, resentida por el abandono de sus padres biológicos y el maltrato de los adoptivos. Luego de varios años de desavenencias, el fundador decidió separarlo del negocio, donde su yerno conducía una sucursal. La respuesta fue: “Entonces, nunca más verá a sus nietos”. Su mujer tomó partido por él. En nuestra asesoría / psicoterapia, finalmente la mejor solución posible fue entregarle la sucursal, lo cual produjo una “paz romana” con mantenimiento de las relaciones familiares, aunque más distantes.

- ¿Con  las nueras? En general, no hay problemas, muy diferentemente de lo que sucede con los yernos. 

- ¿Cuando la propietaria principal es la madre? Encontramos muy pocos casos en Argentina, los cuales se desarrollaron bien con asesoramiento y a veces psicoterapia también. Uno de ellos, del área de indumentaria, fue fundado por el abuelo materno, heredado por la hija y actualmente floreciente, siendo la mamá accionista principal y diseñadora, pero actuando el hijo menor como presidente de la sociedad y co-gerente con su hermano mayor.  

¿Es complicado todo esto? SÍ! 

Pero por algo del 70 al 90% de los negocios en el mundo son familiares

Y ante la realidad de que la empresa-familiar es una entidad “mixta” de enorme importancia para los estados, y que “está para quedarse”, la celebramos. Justamente, el gran desafío que representa es lo que nos motiva como asesores para estudiarla lo mejor posible y brindarle servicios.

Una dificultad adicional es el carácter interdisciplinario de la consultoría, con profesionales afines de formaciones académicas muy diferentes, lo cual veremos en algún detalle en el Módulo III (El modelo P.A.L.T.).

3.6 El esquema compartito: Propiedad, Directorio, Gestión (management) y Parentesco
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Cuadro 10: Propiedad, Directorio, Gestión, Parentescos (familiar) (modificado de Lank y Schwass, 1995)

Es frecuente que estos 4 distintos tipos de roles se confundan o no se tengan en cuenta en el  momento de constituir las sociedades, o en previsión de posibles rupturas, separaciones, problemas de salud, divorcios, invalideces o fallecimientos.

1. La Propiedad se refiere a la posesión de las acciones (sociedades anónimas o S.A.), o a las cuota partes (en sociedades de responsabilidad limitada o S.R.L.). También abarca a los bienes inmuebles, marcas, etc. y detenta el poder legal. Los accionistas de las S.A. nombran a los directores y pueden removerlos. Los directores pueden ser elegibles entre ellos mismos, o ser externos. Los votos dependen de la cantidad de acciones y el tipo de las mismas (existen acciones preferidas con diferentes cantidades de votos).

En los matrimonios, a  los cónyuges les corresponde el 50% de las acciones adquiridas luego del casamiento o bien la mitad de rentabilidad lograda después del mismo. En caso de sucesión, los herederos reciben acciones o capital acorde a las disposiciones de la ley que reglamenta estas situaciones. 

2. En el Directorio (en las anónimas) los directores toman las decisiones operativas vinculadas con la gestión y rinden cuentas a los accionistas. En las S.R.L. funcionan en estos roles los socios gerentes con sus respectivos porcentajes según los aportes que hayan efectuado. También pueden existir socios que no sean gerentes, sino solamente capitalistas. Los socios gerentes suelen recibir remuneración por estos cargos; en cambio los capitalistas sólo retiran ganancias si las hay, o asumen las pérdidas.

3. En la Gestión se desempeñan los distintos roles laborales, de gerentes y empleados, con sus respectivas remuneraciones. Estas posiciones están representadas en el Organigrama.

4. En la Familia se incluye a los parientes cercanos o lejanos. Se grafica con el Genograma.

Dentro de este sistema cuatripartito, una persona puede detentar ninguno, 1, 2, 3 o hasta los 4 roles simultáneamente:

A continuación, presentamos un ejemplo con el nombre de las personas que corresponden a cada sector y el rol o parentesco que tienen.
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Cuadro 11: Propiedad, directores, gestión y parentesco

Ejercicio No. 10: Clasificando los roles en mi negocio

Anote los nombres y los diferentes roles que corresponden a cada uno en su negocio (si actúan muchos empleados puede incluir sólo los más importantes en la Gestión)

En el próximo ejercicio describa aspectos a decidir o resolver en cuanto a posibles conflictos entre estos roles.
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Ejercicio No. 11: Aspectos a decidir ante posibles conflictos entre estos roles:

4. LA HISTORIA DE MI EMPRESA. ¿CÓMO NACIÓ Y CRECIÓ?
La historia de un negocio de familia suele estar estrechamente ligada a la de la familia en sí. Por esto, es revelador trazar las dos historias en forma paralela para descubrir interrelaciones. Como lo dijimos antes, representan el drama de la vida misma, con sus tradiciones y mitos,  momentos gratos y dolorosos, las ilusiones y valores que las sustentan, los logros y las decepciones, los desafíos, logros y decepciones. Para expresar todo esto, le invitamos a realizar el último Ejercicio de este primer Módulo, que de alguna forma integra mucho de lo visto en los tres primeros puntos o submódulos.

Ejercicio No. 12: Las historias de mi familia y de mi empresa. 

Esta tarea podrá ser mejor realizada en conjunto con sus familiares

	Fechas
	Historia de mi familia
	Historia de la empresa
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Capítulo II
EL ARGUMENTO

Y EL CICLO DE VIDA FAMILIAR

Objetivo: Conocer la estructura y dinámica de mi familia: sus aspectos conscientes y no conscientes 
1. El Argumento y el Esquema de Áreas y Roles fundamentales: El programa de la infancia y el Plan de Vida

2. El Genograma: La estructura y los roles. Cambios a partir del  Siglo XX

3. El Ciclo de Vida: La evolución paralela de la familia y la empresa

4. Los stressores normativos y no normativos: La supervivencia y el desarrollo

1. El Argumento y el Esquema de Áreas y Roles fundamentales: El programa de la infancia y el Plan de Vida
1.1 Definición del Argumento de Vida

¿Qué determina nuestro futuro? Una respuesta original y científica a este interrogante siempre presente para el hombre, fue provista por el Dr. Eric Berne, creador del Análisis Transaccional:

El Argumento de Vida. 

El Argumento de Vida  es (modificado de Berne, 1974):
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“Un programa de vida formado en la infancia y luego olvidado, basado en decisiones bajo influencias parentales, justificado en base a eventos posteriores y que culmina en desenlaces previsibles”

“Todos nacemos príncipes o princesas... a veces nuestros familiares nos transforman en sapos” (Berne, 1964)

En el Argumento de Vida, sea comedia, drama, relato épico o heroico, o un relato sin pena ni gloria, cada participante desempeña roles diferenciados, formando un sistema social interrelacionado. En la antigüedad, adivinos y pitonisas asesoraban a los poderosos sobre el futuro, práctica que continúa, aun en nuestros días en diversas formas. Ya dijo Calderón de la Barca que “la vida es sueño”, o un teatro donde todos somos actores.

1. 2 Su definición punto por punto

1. “... Un programa de vida formado en la infancia...” 
¿Todos estamos influenciados o en algunos casos, regidos por este tipo de guión? 

Sí, porque el ser humano es el que más tarda en crecer y aprender, para adaptarse a una sociedad compleja y exigente. Los seres vivientes más inferiores actúan sólo por instinto o por determinación genética, como por ejemplo, los insectos. Ni siquiera cuentan con un cerebro. Pero los animales, cuanto más avanzados estén en la escala zoológica, dispondrán de estructuras mejor desarrolladas de su sistema nervioso y los más superiores, pueden aprender y almacenar en su cerebro dicho aprendizaje y aplicarlo a situaciones futuras, lo cual acrecienta su probabilidad de supervivencia y reproducción. 

Un chimpancé de año y medio puede rendir más en algunos aspectos a un niño de dicha edad, pero ya alrededor de los dos comienza a ser superado... y luego la diferencia es enorme.

Nuestra gran ventaja como humanos es disponer de esta capacidad para incorporar conocimientos, la cual se prolonga durante toda la vida, aunque la educación familiar es esencial durante los primeros cuatro años, agregándose la recibida en la nursery en algunos casos, el jardín de infantes y luego el colegio.

Fundamentalmente, los padres y otros familiares tienen a su cargo dicha educación, para lo cual en general tienden a retransmitir muchos de los mensajes recibidos de sus propias figuras parentales. Es muy poco frecuente que soliciten formación para esta función, aunque se dispone de “escuelas para padres” y otros tipos de asesoramiento.

Sin embargo, la capacidad de reproducirse no equivale a la de educar eficazmente, y en buena cantidad de casos se cometen errores involuntarios.

Si recordamos que en Europa en el Siglo XVII era lícito castigar o hasta matar a un hijo, nos percatamos del gran avance logrado, si bien consideramos que sería muy conveniente incorporar una asignatura en la escuela secundaria sobre el tema y otra sobre el rol de pareja, basadas en conceptos científicamente validados.

La autoridad en ocasiones despótica del padre sobre sus hijos y su esposa ha cambiado hacia una relación más comprensiva y de escucha mutua en gran proporción de las familias, por lo menos en Occidente.

Hablamos de “programa de vida” porque en la actualidad el modelo de la mente son las computadoras (en la época de Freud era la máquina de vapor, por eso él habló de “represión” de los conflictos no resueltos al caldero del inconsciente). En este sentido, el cerebro corresponde al hard  (la computadora o “máquina”) y la mente al soft  (los programas insertos en la misma). 

En  el cerebro existen, desde luego, programas genéticos heredados, que determinan el sexo, color de ojos, estatura, gran parte las inteligencias que poseemos, algunos temores implantados desde nuestros antepasados, como los dirigidos a las arañas y serpientes... pero la mayor parte de los que regulan nuestros pensamientos, imágenes y conductas son aprendidos. Este aprendizaje es en parte consciente (como el de los números y la gramática) y en parte no consciente (las capacidades de caminar, correr, y los diversos “mandatos” no verbales familiares que rigen lo que pensamos, imaginamos, sentimos, decimos y hacemos.

Según Mehrabian (1969) sólo el 7% de la comunicación entre individuos implica las palabras en sí! El 38%, a los tonos, inflexiones, ritmo del habla, y el 55% restante lo corporal, no verbal.

Así, es fácil entender que el Argumento de vida que adquiere un niño entre los 0 y 6 /8 años en su mayor parte está compuesto por mensajes no verbales y no conscientes de sus figuras parentales. No conscientes para ninguna de las partes, las que los emiten y los que los reciben.

Entonces, ¿estamos “programados” por las figuras parentales que nos educaron?

En gran parte, sí, aunque siempre queda un espacio libre para decisiones autónomas, que depende del grado de control ejercido en los tiernos años de la infancia. Estar en el Argumento es como vivir en “trance”, bajo influencias externas de un pasado lejano.

El curso real de la vida estará influido además del Argumento, por factores genéticos y eventos ambientales.

Reiteramos que este tema es sin duda fascinante: ¡qué nos guía y cuál futuro nos aguarda!. 

Fue motivo de estudio y preocupación desde tiempos inmemoriales. En la antigüedad se creía en mitos y supersticiones, ajenos a la educación temprana, muchos de los cuales están vigentes para un alto porcentaje de la población. 

Las principales creencias erróneas son 6: 

a) “Son solamente mis genes”: (es todo hereditario, soy así, no puedo cambiar, del tal palo tal astilla)

Es cierto que se heredan ciertas características, como el sexo o género, la estatura, el color de ojos y de la piel, los rasgos faciales, la tendencia a determinadas enfermedades, algunos tipos de inteligencia, pero la mayor parte de los comportamientos son aprendidos, justamente para incrementar la capacidad de adaptación al ambiente.

El peso de lo genético ha sido también reforzado por los avances de la ciencia, pero no debe adjudicarse a conductas que por estar incorporadas, pueden ser corregidas, tales como la disciplina, la expresión y respuesta a emociones, el liderazgo, etc. Cuando a un niño le dicen “Eres perezoso/ malo/ tonto/ etc.” le están diciendo que nació así y no puede cambiar. Otro ejemplo es el de la obesidad, que suele atribuirse a lo heredado, cuando en realidad se debe a alteraciones de la alimentación y falta de ejercicio fundamentalmente.

b) “Es la influencia de los astros”. Notablemente, el horóscopo aparece en la mayoría de los medios masivos, y millones de personas se guían por sus imprecisos augurios de imposible demostración científica.

c) “Es la suerte”. Se atribuyen frustraciones o éxitos al azar y no a errores o méritos propios. Es mejor definir a la suerte como “la capacidad para detectar y aprovechas las oportunidades”.

d) “Es el destino”. El destino se lo crea uno mismo, aunque sea inconscientemente, aunque existen otras creencias que son respetables. Un antiguo dicho nos ilustra “A Dios rogando y con el mazo dando”.

e) “Alguien me hizo un trabajo/ estoy embrujado / a”. Una variante del “mal de ojo” (que cuando se produce, es el resultado de miradas de odio). Algunos hasta atribuyen sus fracasos o éxitos a influencias de seres extraterrestres.

f) “Me obligaron a... Me lo hicieron hacer”. Se atribuye a otros un poder realmente inexistente sobre las propias decisiones. Existe un Juego psicológico (una serie de intercambios estereotipados de estímulos y respuestas con un final previsible) en el Análisis Transaccional, llamado “Si no fuera por ti”, que era empleado por muchas esposas inactivas para justificar su falta de estudios o actividad laboral (cuyos maridos temían a su vez ser engañados o perder poder).
g) “Mi familia me hizo así”. Si bien es cierto que las influencias familiares existen, luego de cierta edad—que podrían ser los 21 años, por fijar alguna—es menester asumir la responsabilidad por las propias acciones. De paso sugerimos que como la misma corresponde a la mayoría de edad, también los padres den por concluida su labor de crianza, sin por ello dejar de mantener todo su afecto hacia sus hijos. Otras personas asumirán la continuación del proceso educativo (docentes, jefes, asesores, psicoterapeutas, etc.).

Sigue el análisis de la definición de Argumento:

2. “… y luego olvidado”
Al ser un programa generado en la infancia, el niño tiende a olvidarlo, pero sigue operando a un nivel no consciente en los años posteriores. Además buena parte del Argumento es generado por mensajes no verbales y refuerzos sutiles de las conductas, de los cuales un niño puede no percatarse. Con técnicas de imaginería, hipnosis y regresión las situaciones más significativas son evocables, analizables racionalmente y re-decidibles. Pero a veces las decisiones tomadas en los primeros 2 a 4 años son muy difíciles de recordar, máxime si están ligadas a eventos traumáticos. 

3. “... basado en decisiones bajo influencias parentales” 

Como se explica en el punto anterior, las figuras parentales de la infancia representan al mundo del niño; son como los dioses del Olimpo de la antigüedad. En realidad confluyen varias figuras pero algunas son más significativas que otras: las que poseen más poder, que están más cerca, que brindan más “caricias” o estímulos sociales, etc.

Si un hijo no acepta los “mandatos” su conducta lo demostrará y recibirá correcciones hasta aceptarlos.

Cuando llega al jardín de infantes ya está parcialmente “programado” , pero el nuevo contexto es posible le invite a algunos cambios. Nuevamente, al volver a su hogar se reactivarán los mensajes parentales, positivos y negativos, con posibles conflictos entre el sistema familiar y el educativo. Esto continuará al ingresar a la escuela primaria.

Este punto es estudiado y reafirmado por la Teoría del Aprendizaje Social (Bandura, 1969, entre otros).

4. “… justificado en base a eventos posteriores”
Berne aclaró que el Argumento interactúa con el ambiente externo. Pero los hechos y eventos que enfrente el niño serán interpretados por él o ella acorde al marco de referencia adoptado en su hogar. Si consisten en errores y fallas, al disponer de buena confianza y autoestima los interpretará como desafíos y aprendizajes. Si en cambio, fue muy criticado o sobreprotegido, significarán hitos en su identidad de desvalorización Y si algo le sale bien, tenderá a atribuirlo al mérito de otros o a la suerte. De modo que los hechos serán empleados para reafirmar el Argumento.

En otros módulos estudiaremos las diferentes Posiciones Existenciales que subyacen en estas interpretaciones.

5. “... y que culmina en desenlaces previsibles”
Aquí nos referimos a las probables consecuencias futuras de las decisiones tempranas. Por ejemplo, si un papá desarrolla actividades altamente peligrosas que le divierten y termina seriamente lesionado o hasta muerto, ofrece un modelo a ser imitado. Otro que trabaja tesoneramente pero elude todo tipo de riesgos, hasta calculados, probablemente formará hijos dependientes de empleos “seguros” (¿es que hay alguno así?) o alguno que le complemente e inicie negocios de alto riesgo y que no perduren. Esto nos conduce al concepto de los:

1.3 Tipos de Argumento por sus resultados:

Berne (1964, 1972) describió tres tipos: Ganador (Winner), No ganador y Perdedor. 

Nosotros (Kertész, Atalaya y Kertész, 2003) debido a la observación de varios miles de casos, hemos ampliado esta clasificación a 5 tipos, si bien en muchas ocasiones estos Argumentos son mixtos o no del todo delimitados. Son sólo estereotipos algo extremos, en la práctica no tan tajantes. Y todas las personas cuentan con la posibilidad de generar formas de vida Triunfadoras, lo cual requiere motivación, coraje, apoyo de su ambiente social y un entorno que ofrezca oportunidades.
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1.4 Mitos y cuentos:

Se llama mito a “algo fabuloso que se supone aconteció en el pasado remoto y casi siempre impreciso” (Rubino, 1995).

Los mitos representan historias (batallas, conquistas, creaciones de ciudades: Roma por Rómulo y Remo), seres como el Hombre de la Bolsa, los marcianos, figuras humanas imaginarias (Hércules, Drácula, El Hombre Araña, Rambo) o la distorsión de otras reales (Juana de Arco, Lawrence de Arabia, el Che Guevara), nociones abstractas (la Nación, la patria, el proletariado), predicciones (la llegada de un redentor, el fin del mundo).

Tanto en los mitos de la antigüedad (Edipo, Sísifo, Ulises) como en los cuentos infantiles (Cenicienta, Aladino y la lámpara maravillosa, Hansel y Gretel, La Bella Durmiente), subyacen Argumentos de vida que se reproducen en la vida moderna. 

Algunos mitos familiares frecuentes son (Pillary, 1986):

1. El de la Armonía (la familia Ingalls de la televisión):

Propio de un grupo familiar donde “todos son felices y no tienen ningún problema entre ellos”. Por supuesto que esta presunta armonía total es aparente y requiere un enorme esfuerzo para enterrar conflictos negados, que lamentablemente tenderán a producir trastornos severos psicosomáticos o de conducta y repercutirán en el negocio.

Una variable en la pareja es la del Amor que resuelve todo, cuando lo esencial para el éxito a largo plazo es la resolución de conflictos en forma racional y con el modelo de Ganar- Ganar.

2. El de la Víctima propiciatoria (o chivo emisario según Pichón- Riviére):

Todos los problemas se atribuyen a un miembro de la familia, hacia quien convergen las culpas, acusaciones y rechazos.

En la Roma de los Césares, se atribuyó este rol a los cristianos, en la Inquisición a las brujas o poseídos por el demonio. 

3. El de las Catástrofes:
Algo terrible (muertes, accidentes, ruina) puede suceder si se desobedecen ciertas normas rígidas o tabúes: (prohibición de que las mujeres estudien o trabajen , de divorcios, confrontar a un miembro irresponsable que no trabaja o despilfarra, que un hijo abandone la familia sin estar casado, que alguien desafíe la autoridad parental, etc.). 

4. El de los Roles fijos:
Cada miembro asume uno rígido (el responsable, la rebelde, la estudiosa, la coqueta, el sabio, el adicto, el payaso, etc.), que se consideran genéticos y son reforzados mutuamente. Si alguien cambia se lo interpreta como algo transitorio.

5 El de la Salvación o redención:
Alguien va a resolver todos los problemas del grupo: un tío rico que dejará una fortuna, un invento espectacular de un hijo, la entrada de un marido protector (Príncipe Azul, mientras no sea un enfermo cardíaco cianótico) que ayudará a todos, un religioso o gurú, un psicoterapeuta… o un consultor de empresas familiares! 

De este modo los parientes no asumen sus respectivas responsabilidades y entran en el Juego psicológico descripto por Berne: “Esperando a Papá Noel”.

Estos supuestos Salvadores al pretender asumir todas esas cargas tienden a pasar al rol de Víctima o chivo expiatorio, ante la desilusión general por su “fracaso”. 

En los cursos dictados en el Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en Argentina (IDEA) a partir de de1974 con el título de “Gerencia efectiva con Análisis Transaccional”, elegimos un cuento que contiene elementos hallables frecuentemente en los Argumentos de los directivos: “El patito feo”. Describe dramáticamente cómo alguien brillante es limitado o discriminado en la infancia (entre los patos)  hasta que en un contexto más permisivo y cálido es apoyado para asumir su condición de cisne. Hoy día este fenómeno se observa en las organizaciones con la designación de “acoso psicológico laboral” o “mobbing”. 

En IDEA les pedíamos a los directivos que participaban de los cursos a cerrar los ojos y relajarse mientras pasábamos una grabación narrada con diálogos, del “Patito feo” con una música de fondo y que se identificaran con ese personaje, para conectarse con eventuales limitaciones que les fueran impuestas.

Y luego permitirse “volar” como cisnes, empleando mejor su potencial, generando escenas exitosas de futuro en sus organizaciones.

Esta forma de aprender y desarrollarse, empleando el hemisferio derecho del cerebro que genera imágenes, era bien recibida por los participantes, aunque no disponemos de seguimiento de sus resultados concretos en sus organizaciones.

Con el advenimiento del cine y la televisión, a partir del Siglo XX los cuentos infantiles fueron siendo reemplazados por películas y dibujos animados, que siguen brindando modelos de rol para niños y adolescentes, ¡como Superman y la Mujer Maravilla para directivos ambiciosos! 

Mi cuento o personaje favorito de la infancia,

¿Cuál era?


¿Qué recuerda más de ese cuento o personaje  y cómo sigue influyendo en Ud. en la actualidad? (si se da así)


1. 5 La asignación consciente e inconsciente de roles a los hijos:

En una película policial francesa cuyo título no recordamos en este momento, Jean - Paul Belmondo y Alain Delon actúan como hermanos: uno como policía y otro como delincuente.

En otros casos, mientras que un hijo sobresale en sus estudios, otro asume el rol de “vago”. O bien, uno trabaja duramente y ahorra, mientras que otro malgasta lo que no se ganó. 

Una hija es la “linda y seductora”, otra la “inteligente”, que usa anteojos y aparatos dentales. 

No hemos encontrado dos hermanos “iguales”, ni siquiera mellizos.

En el Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), fundado en 1970, hemos observado en varios miles de personas atendidas que en forma generalmente inconsciente  (a veces consciente) generan expectativas en cuanto a la identidad, actitudes y conductas de sus hijos... futuros o actuales. 

La pregunta: “¿Cómo cree que serán sus hijos?”, formulada a futuros padres, genera sorpresa:

“¿Cómo puedo saber eso?”, dicen inicialmente, pero luego invariablemente comienzan a describir las personalidades de esos hijos aun no nacidos, a medida que surgen de su mente inconsciente.

Es un punto de partida para la toma de conciencia de lo que esperan de su descendencia. 

Es muy interesante formulársela a niños o adolescentes, que están muy lejos de pensar en esto, pero les ayudará a percibir a su vez lo que sus progenitores esperan de ellos...de nuevo, consciente o inconscientemente.

Puede constituir un tema muy delicado y sensible cuando algún hijo se desvía de lo esperado socialmente y se conduce en forma muy diferente de otros hermanos.

Las frases parentales habituales son: “No entiendo cómo pudo salir así, si educamos a todos por igual”. O bien, los padres atribuyen recíprocamente la responsabilidad:  “Siempre te dije que lo estás malogrando con tanta sobreprotección!” “… Y tú, que lo ignorabas? No le diste cariño, ni compañía!”. O: “Es la obra de tu mamá!”. 

Ante la angustia, la culpa o la rabia al ser testigo inevitable de los problemas filiales, una salida para proveer algún alivio es culpar al hijo, al  cónyuge u otro familiar... así no nos culpamos a nosotros mismos (el mito de la Víctima propiciatoria).

Pero realmente no hay culpables. Como lo dijo el creador de la terapia Gestalt, Fritz Perls, “Los errores no son pecados”. Sí hay responsables que en general hicieron lo mejor que pudieron, sin haber recibido otra formación que la brindada por sus progenitores o maestros.

Casi siempre los errores de educación se pueden rectificar, comenzando por el inicio de comunicaciones efectivas. A veces, lo indicado es disculparnos con nuestros hijos, reconociendo errores involuntarios y comenzando a escucharlos, aunque no estemos de acuerdo con sus ideas: “Comprenda primero, hable y sugiera  después”.  Vamos a ampliar este tema en el Módulo V, “COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO”.

1.6 ¿Cómo detectar (tomar conciencia) del Argumento de Vida y modificarlo?

Existen varias formas científicas o racionales, sin apelar a videntes. Todas emanan de la mente inconsciente, donde está ubicado el programa generado en la infancia.

1. Escribir nuestra historia personal desde el nacimiento y en base a ella, imaginar cómo seguirá hasta el momento de la muerte.

(Esto último, mejor estando relajado y con los ojos cerrados).
Otra forma es crear una obra de teatro con la propia vida, en tres actos:

1. Infancia, Adolescencia y Adultez, Tercera Edad.

2. Analizar nuestros sueños

3. Estudiar los comportamientos de nuestros familiares de la infancia. Kertész y Atalaya (MAPA, 1991) describieron 361 conductas parentales, con los consiguientes mensajes que pueden representar y las conductas actuales que pueden provocar. 

4. Este work-book está disponible en el IHADEF. Facilita la rememoración y clasificación de las influencias recibidas.

5. Trazar el genograma familiar y estudiar las mutuas influencias (ver en el siguiente punto).

6. Recordar eventos cruciales de la infancia y las decisiones tomadas ante ellos.

7. Observar los propios comportamientos actuales, que suelen ofrecer pautas repetitivas.

8. Preguntar a allegados y profesionales que valoramos sus opiniones sobre nosotros y su pronóstico sobre nuestro futuro si continuamos del mismo modo.

Una vez adquiridas estas informaciones, es posible redecidir decisiones tempranas actualmente disfuncionales, o trazar un Plan de Vida creativo y racional. Para esto necesitaremos de un grupo de apoyo familiar, de amigos, de reflexión o en algunos casos, terapéutico. Las conferencias, cursos y seminarios también suelen ser de utilidad.

Una forma moderna de asesoramiento es el coaching, al cual definimos como el vínculo con un  “personal trainer psicológico”

¿El Argumento es todo negativo o “patológico”?

Aunque en su etapa inicial Berne lo concibió principalmente así, posteriormente lo fuimos enfocando cada vez como un conjunto de elementos negativos y positivos, siguiendo la orientación del gran psiquiatra Milton Erickson, que prefería aprovechar y reorientar los contenidos y energías de la mente inconsciente. 

1.7  El ingreso al negocio familiar:

Un problema adicional al del desempeño alterado de un hijo o hija en la familia, el colegio o la sociedad surge cuando ingresa en la firma de la familia, en la cual frecuentemente tenderá a jugar el rol y la identidad adquirida anteriormente. Por eso muchos se niegan a trabajar con los seres queridos, excepto en caso de fuerza mayor, denotando que no ven compatibles lo familiar y lo laboral. Aunque esto podría corregirse con una buena formación en las competencias sociales necesarias para actuar simultáneamente en ambos sistemas.

Sea como fuere, la realidad indica,  como ya lo mencionamos en el Módulo 1, que si aplicamos una definición amplia, entre el 70 y 90% del total de empresas en el mundo son de índole familiar. Siendo así, hay que mejorar su funcionamiento en todo lo posible. 

Aunque inicialmente el Argumento fue concebido como algo individual, a través del enfoque sistémico familiar lo hemos encarado como algo grupal, familiar e interactivo. Un cambio en un miembro influencia a todos los demás, en diversos grados y formas. 

Más adelante proveeremos algunos casos reales de firmas familiares donde se detecta el Argumento familiar, los Valores y los mitos que lo determinan.

1.8  El Esquema de Áreas de la Conducta y Roles fundamentales:
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El mismo consta de tres círculos concéntricos: el central corresponde a la Mente (pensamientos, diálogos internos, imágenes, emociones, lo espiritual). El intermedio, al Cuerpo (sensaciones físicas, estado de salud o enfermedad, alimentación, medicamentos ingeridos, etc.) El externo a los Roles más importantes: de Pareja, Familia, Trabajo, Estudio, Tiempo libre (Actividades físicas, Hobbies, Social (amistades, grupos, afiliaciones, etc.) y el de Paciente.

· La Mente contiene todos los programas que controlan al Cuerpo (genéticos y aprendidos) y los diferentes Roles.

· La separación entre Mente y Cuerpo es artificial y sólo para fines de análisis, así como el desempeño de los Roles.

· El hombre es una unidad interactiva Bio-Psico-Social.

· Los trastornos psicosomáticos y las adicciones suelen producirse por conflictos en alguno de los Roles y su origen debe explorarse allí.

Podríamos postular que un síntoma psicosomático es una advertencia del organismo de que estamos conduciendo mal nuestro estilo de vida.

El Esquema nos parece un modelo sencillo y objetivo para determinar el Estado Actual y el Estado Deseado en cada Área y Rol y está a nuestro alcance fijar y cumplir metas en cada uno.

Recientemente hemos elaborado el concepto de la Armonía de Roles: planear nuestras metas y el tiempo de modo que todos los Roles coexistan placenteramente. Influyen poderosamente los Valores que hemos adoptado y que guían la asignación de recursos como el tiempo, el dinero y la energía.

No siempre es posible lograrlo plenamente y en ocasiones los conflictos son severos. Un hombre necesita cursar un postgrado además de trabajar y así tiende a descuidar su esposa e hijos. Una esposa celosa vigila la forma en que su marido realiza las ventas en su negocio de ropa femenina.

· Una abuela queda viuda y su hijo desea que conviva con su nueva familia, lo cual es rechazado por su mujer.

· El hijo  mayor está señalado para ingresar al negocio familiar de construcciones, siendo su vocación la de músico. 

Por todo esto, es necesario conversar y llegar a acuerdos Ganar- Ganar con nuestros seres queridos y allegados para que todos puedan armonizar sus Roles lo mejor posible.

Ejercicio No. 2: Fijando mis Metas para cada Área de Conducta y Rol Fundamental

Este Ejercicio es diametralmente opuesto al Argumento, que por definición está fijado en el pasado. Implica que poseemos autonomía y al capacidad de determinar el Plan de Vida que deseemos, pero con objetivos realistas y éticos.  

Los objetivos se fijan siempre que sea posible , como algo positivo a lograr en el futuro, en lugar de dejar de hacer algo negativo. Existen excepciones, como  “Dejar de fumar”.

Ejemplos para redactar Estados Deseados:

1. Mente: “Corregir diálogos internos negativos a positivos” (se pueden escribir los primeros del lado izquierdo de la hoja en un cuaderno y los adecuados del lado derecho”.

2. Cuerpo: “Pesar 75 kg. como máximo” (el Estado Actual puede ser de 90).

3. Pareja: “Resolver problemas Ganar- Ganar con mi pareja” (en vez de pelear).

4. Familia: “Escuchar a mis hijos todos los días un rato”. 

5. Trabajo: “Fijar objetivos de venta y cumplirlos”. 

6. Estudio: “Terminar mi tesis” o bien, “Conocer 3000 palabras del inglés y hablarlo”.

7. Actividad física: “30 minutos de ejercicio, tres veces por semana como mínimo”.

8. Hobbies: “Jardinería dos veces por semana”.

9. Social: “Conseguir dos nuevos amigos” o bien “ Mantenerme firme ante exigencias que no me conviene aceptar”.

10. Paciente: “Examen odontológico y clínico semestral”.
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2. El Genograma: La estructura y los roles. Cambios a partir del  Siglo XX

2.1. Definición y características:

El genograma es un diagrama del “árbol familiar” que grafica información sobre las estructura y las interrelaciones de un mínimo de tres generaciones. Permite una percepción visual de los integrantes y sus supuestos vínculos, los modelos de rol y la evolución a través del tiempo (McGoldrick y Gerson, 1985). 

Está basado en la teoría de sistemas aplicada a la familia, siendo el sistema “un conjunto de elementos que interactúan entre sí”.

Es uno de los modelos fundamentales para el diagnóstico y pronóstico de las firmas familiares.

Y la familia es el sistema primario y el más potente, salvo raras excepciones, al cual pertenecen los seres humanos.

El genograma ayuda a que los parientes se observen de un modo distinto, desde “afuera” o “arriba” y percibiendo a todos los integrantes al mismo tiempo.

En forma horizontal se detectan las relaciones actuales. En vertical, le evolución a través del tiempo. Solemos incorporar a personas significativas aunque no posean lazos de sangre, que convivieron o que desempeñaron papeles de gran importancia.

También se pueden graficar diversos subsistemas (como los de los padres o los hermanos) triángulos, y la inserción del grupo en sistemas mayores como el colegio, el barrio o la comunidad.

En los diagramas se ubican los integrantes por el parentesco, la generación, edad, orden de nacimiento, sexo, profesión, etc.

Al evaluar transiciones previas del Ciclo de Vida, es posible ubicar los temas actuales en un contexto histórico, que los tornan más comprensibles y además facilitan los pronósticos. Se captan pautas repetitivas, constituyentes del Argumento familiar.

Al agregar al lado de cada miembro sus características, por ejemplo mediante adjetivos, se sintetizan sus personalidades y conductas. Y éstas últimas representan  “mensajes”, verbales y no verbales para los restantes integrantes.

Las familias tienden a repetir sus pautas de comportamiento. Las generaciones anteriores suministran modelos implícitos (no verbalizados generalmente) para las siguientes.

Las influencias y tensiones verticales fluyen desde el pasado hacia el futuro, históricamente, mientras que las horizontales emanan de estímulos stressantes presentes a medida que la familia avanza con los inevitables cambios, transiciones, desafíos y calamidades de su Ciclo de Vida. 

A veces el grupo no dispone de los recursos de información, comunicación o materiales para resolver eventos críticos, quedando atascada en el tiempo y provocando síntomas en sus componentes y los negocios que manejan.

Ante el riesgo de disolución, la familia puede apelar a pautas muy rígidas, habitualmente con el sacrificio de alguno de los parientes. Algunas se mantienen muy distantes entre sí, otras se “pegotean”, con posiciones intermedias.

Cuando más rígidos sean los límites a la entrada de información e influencias del ambiente externo, menos flexibles se vuelven sus respuestas y llegan a quedar prácticamente aisladas del exterior. 

Esto se observa más en ciertas comunidades étnicas y en el interior, más que en las grandes ciudades.

En general, las influencias parentales sobre los descendientes se toman de dos formas: 

Como imitación identificándose con ellas, replicándolas) o como complementación (compensándolas asumiendo el rol opuesto.

Ejemplos: 
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¿Qué determina que un hijo imite o complemente a una figura parental? Generalmente, la influencia de la pareja de la figura parental (en el caso anterior, la madre puede determinar que un hijo es “igual a su padre” y así le influenciará para que lo imite o bien criticar a su cónyuge y programar a su hijo para que lo compense).

2.2 Creando el genograma

Se realiza en tres niveles (McGoldrick y Gerson, op.cit.):

1. Se grafica la estructura familiar

2. Se incluye información sobre sus integrantes

3. Se delinean las relaciones entre los mismos

Existen distintos criterios según los autores de estos gráficos para dibujarlos. Para los fines de este curso, usaremos el más sencillo posible:

1. Los varones se representan con cuadrados

2. Las mujeres con círculos

3. Cada generación en niveles horizontales

4. Se colocan las fechas de nacimiento (y de fallecimiento si corresponde) así como la ocupación (ingeniero, médico, ama de casa, etc.).

5. Los vínculos maritales con líneas horizontales llenas. En caso de no existir unión legal, con líneas de puntos.

6. Si existe separación o divorcio, con dos líneas oblicuas que cortan la de unión, agregando el año de iniciación del vínculo y el de terminación.

7. Los hermanos se ubican de izquierda a derecha por orden de nacimiento.

8. Si un hijo es adoptado, se agrega al lado “ad.”.

9. Si el vínculo es muy estrecho se puede representar con una línea gruesa; si existe antagonismo o conflicto significativo, con una línea interrumpida (usar signos como vvvvvvvv o bien !!!!).

10. Si existen triangulaciones u otros tipos de coaliciones, enmarcarlos con una línea.

11. Se puede describir la personalidad resumida de cada uno con varios adjetivos (trabajador, estricto, alcohólico, violento, sumiso, seductora, estudiosa, protector, etc.). Estos adjetivos describen conductas habituales de un modo muy general, las cuales equivalen a “mensajes” no verbales. Estos mensajes pueden ser imitados o complementados por los hijos, como se explicó en el punto anterior.

12. Se pueden añadir otras observaciones, líneas o colores si se desea.

13. Es recomendable añadir la Historia Familiar en otra hoja con las fechas a la izquierda y los sucesos más relevantes a la derecha.
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Ejercicio No. 3: Dibujando mi genograma:
Sugerimos una hoja tamaño oficio en forma horizontal o aun mayor. Un ejemplo incompleto:

Una vez trazado su genograma, le invitamos a tomarse un tiempo y mirarlo como si fuera una lámina, relajado, para percibir visualmente e intuitivamente todo al mismo tiempo, así como los vínculos entre los integrantes. De este modo activará su hemisferio cerebral derecho, que es capaz de percibir totalidades y sus interacciones. 
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Ejercicio No. 4: Redactando la Historia Familiar
Siguiendo el modelo de la tabla expuesta más arriba, llévelo a cabo. Posiblemente sea útil consultar a familiares de generaciones anteriores, documentos, fotografías, etc.

Si existen temas confidenciales puede producir una versión con las mismas y otra para compartir con el tutor del curso.

Ejercicio No. 5: Interpretando el genograma y la Historia Familiar:

Sólo sugeriremos algunas pautas:

1. ¿Cómo son los diferentes vínculos entre los matrimonios u otros tipos de parejas, con sus hijos, entre éstos y con otras figuras influyentes?.

2. ¿Cómo se integran las personalidades de los matrimonios y parejas entre sí? (Ejemplo, marido violento, esposa sumisa).

3. ¿Cuáles hijos imitan y cuáles complementan a sus figuras parentales?.

4. ¿Cómo influyen los mitos, cuentos o personajes adoptados en la historia familiar?

5. ¿Quiénes detentan el poder y cómo lo hacen?. 

6. ¿Cuáles son las alianzas y las situaciones de conflicto duradero?.

7. ¿Cómo están las comunicaciones entre los miembros (efectivas, interrumpidas, confusas, etc.)?.

8. ¿Cuáles son las influencias de los nombres (quiénes los asignaron, qué significan para ellos, etc.)?.

9. ¿Cuáles necesidades de los miembros o de la familia como conjunto están satisfechas y cuáles no?

2.3 Cambios en los roles familiares a partir del Siglo XX:

Como recopilación final trazaremos un apretado resumen de las modificaciones más significativas que impactan en las parejas y familias en la época actual en Occidente.   

1. El voto femenino, el acceso masivo de la mujer a trabajos pagos y a puestos de mando en organizaciones, a cargos políticos, sindicales y militares, a la educación superior, los avances en los conocimientos sobre métodos anticonceptivos, difusión del sexo en medios masivos.

Los tres roles tradicionales femeninos en la historia fueron: dar placer sexual al esposo (en gran parte de los casos sin sentirlo ellas), criar hijos, cuidar los ancianos, cocinar y limpiar.

Además, colaborar en las tareas de los cultivos agrarios y cría de animales en  las comunidades que vivían de la agricultura o ganadería.

2. El aumento de las separaciones y divorcios, hogares uniparentales, nuevos matrimonios con sus correspondientes hijos, las convivencias sin matrimonio legal. Desocupación de los esposos. (No hay nada más ridículo que un machista sin dinero. A lo sumo podría apelar a la violencia física, pero ésta cada vez se denuncia más). Modificaciones de la legislación en favor de las mujeres y de minorías como la homosexual. Iniciación sexual cada vez más temprana, con los consiguientes embarazos adolescentes. Mayor expectativa de vida (actualmente alrededor de los 74 años para hombres y 76 para mujeres).

Varios de estos factores impulsan que las mujeres aumenten la asunción de roles antes reservados a los hombres: Trabajo, Estudio, Tiempo libre. A comienzos del Siglo XX era inconcebible que una mujer concurra a un gimnasio con ropa de deporte en compañía de hombres, por ejemplo. Lo mismo ocurre con el striptease masculino! 

A su vez, los hombres se “mueven” hacia roles tradicionalmente femeninos, como el cuidado de los hijos y las labores hogareñas, máxime si no consiguen trabajo rentado. ¿Es el fin de la diferenciación por sexos?

3. Los avances tecnológicos, incluyendo las comunicaciones masivas por televisión, internet y celulares Crecimiento del trabajo hogareño. Nuevas formas de producción. Énfasis en la sociedad del conocimiento. 

4. Cambios políticos y económicos. La globalización. Migraciones internas y externas.

Actualmente, el conocimiento total se duplica aproximadamente cada 5 años. Tardó 100 años entre 1800 y 1900, y 50 entre 1900 y 1950. 

Ejercicio No. 6: ¿Cómo impactan estos cambios socioeconómicos en su estructura y comunicaciones familiares hoy día, así como en su empresa?

Le pedimos un breve informe, en lo posible consensuado con sus familiares.
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3. El Ciclo de Vida: 

La evolución paralela de la familia y de la  empresa

3.1 El Ciclo de Vida y sus elementos

La familia es el grupo social primordial en el cual nacemos, crecemos y formamos nuestro programa de vida. Es el espacio donde están nuestras raíces, los afectos más duraderos y profundos. A donde volvemos una y otra vez para buscar aliento y protección en los momentos difíciles o compartir los éxitos y las alegrías.

El concepto de un Ciclo de crecimiento y evolución familiar es fundamental para la comprensión y planificación de la existencia de cada persona, y dicho Ciclo está bajo la influencia del Argumento de Vida. 

Actualmente, la expectativa de vida en Occidente está alrededor de los 74 años para varones y algunos más para las mujeres, alargándose gracias a los avances de la Medicina. Sabía Ud. que a los comienzos del Siglo XX era de 48 años para mujeres y menos para los hombres?.  Efectivamente, las personas hoy día disponen de 26 a 30 años más: un tercio de su existencia.

Cómo llenar ese lapso en forma placentera y en armonía con las generaciones de los padres y los hijos, aprovechando la experiencia y sabiduría acumuladas? Lo cual nos conduce directamente al tema crucial en las firmas familiares: El Plan de Sucesión, que estudiaremos en el Módulo VIII, ya unidos de una serie de conocimientos previos.

En el gráfico siguiente presentamos un Ciclo de tres generaciones en forma de espiral. Los círculos 
[image: image20] marcan las etapas que cumplen los hijos, los rectángulos 
[image: image21] los de los padres y abuelos.

Las flechas y líneas, 
[image: image22]los períodos de transición y cambio entre las diferentes etapas. Tal vez representen a los aspectos más relevantes, porque al detenerse en su flujo denotan las posibles resistencias de los padres y abuelos para aceptar el paso del tiempo, la natural declinación, el envejecimiento y el inevitable desenlace final.

Si bien es frecuente la tendencia a mantener una  “juventud duradera”, en otros casos el proceso se invierte, y las transiciones se aceleran, exigiendo a los hijos, generalmente en forma no verbal, que quemen etapas y compensen limitaciones e inmadureces de sus mayores. 

Hay varias formas de aplicar este gráfico para  ubicar el estado actual propio y de nuestros familiares en el mismo. 

Una de ellas consiste en buscarse a uno mismo, comenzando por la Etapa 1, la propia Infancia, pasar por la 2, Adolescencia y el 3, Galanteo y noviazgo hasta  llegar a la I, Matrimonio, donde se comienza con números romanos. Y seguir desde allí a la Etapa actual en la cual nos encontremos. 

Así como está, es un esquema ideal en el cual una persona se casa y convive con su cónyuge “hasta que la muerte los separe”. Pero cuando existen divorcios y nuevas convivencias de las cuales surgen nuevos hijos, se torna más complejo. O cuando se tienen varias parejas simultáneamente. Bueno,... así es la vida.

Mientras Ud. va rememorando cada Etapa, le invitamos a volver a la misma a través de los recuerdos más significativos de la misma... un viaje en la línea del tiempo hacia atrás... pero también puede decidir avanzar hacia el futuro, e imaginar su existencia en las próximas Etapas. Otra forma es ubicar a sus distintos familiares en momentos simultáneos a los que Ud. vivió, compartiéndolos con ellos. 

El siguiente Ejercicio le permitirá todas las opciones que desee, apoyándose en este diagrama visual como punto de referencia.

Ejercicio No. 7: Las tres generaciones en el Ciclo de Vida 

Le invitamos a inspeccionar cuidadosamente este diagrama y compartir sus observaciones con sus familiares, en lo posible con las tres generaciones. ¿Cómo se condicen las edades actuales con los Etapas alcanzadas en el Ciclo de cada familiar?

Luego escriba sus observaciones y si lo desea, un plan de cambios positivos para la familia.

[image: image23.png]ETAPA EDADES NECESIDADES Y TAREAS A CUMPLIR
1.Del Ser o Existir | 0-6 | Biologicas: ser acariciado, alimentado, abrigado

meses

2. Del Hacer 6-18 | Al poder gatear y luego levantarse y moverse: explorar, tomar
meses | iniciativas, aprender haciendo con en  sayo y error, curiosear,
percibir, intuir
3.Del Pensary | 18 meses | Separacion gradual de la madre o sustituto. Captar los limites entre!
Autonomi a |el"yo”y los demis. Decir “No”. Comenzara pensar por si solo
3aiios | Ser diferente en cuanto al pen samiento independientes, aunque en
esta etapa es del tipo migico.

346 | Definir “quién” 0 “qué * sc es, incluyendo Ia per_cepeion del sexo
que se tiene.( Soy malo! bueno! etc.) Separar la fantasia de la
realidad, abandonando eradualmente el pensamicnto migico
Captacion y uso del poder sobre los demis. Preguntar una y otra
ez, “Por qué?”

5.De Ser 6a12 | Aprender “como se hacen las cosas” (métodos) v desarrollar
Habilidoso maneras propias para hacerls. Estructurar el iempo por su cuena
¥ establecer Decidir o intemalizar los valores. Definir las normas en la relacion
Valores con los demis.
¥ Normas Evaluar la realidad con creciente logica. Formar vineulos
interpesonales del mismo sexo.
6. Adolescencia 12a | Integrar los cambios corporales ( tamafio del cuerpo, hormonales
18720 [ sexuales) con las necesidades biologicas, de afecto, la identidad y

os valores. Revision de dichos valores. Tendencia a la autonomia
e independencia, Ser atractivo para el otro sexo.

Definir la vocacion y las metas de vida. * Arrancar raices” , poder
socializarse fuera de la familia.




3.2 Las 6 etapas formativas del desarrollo de la personalidad

En la tabla siguiente las resumimos, basados en la autora de este trabajo, Pamela Levin, quien los llama también “Ciclos del Poder”. Para mayor información, consultar “El manejo del stress psicosocial”, de Kertész y Kerman (en prensa).

Observaciones sobre este cuadro

a) Cada etapa es como un “ladrillo” en el cual se asienta la siguiente, o una pila de monedas, según la metáfora de Eric Berne. Si alguna está mal ubicada o floja, se resentirá toda la construcción. Esto es causado por traumas y fallas educativas en determinadas etapas.

	ETAPAS DE RECICLAJE DE 

LAS PRIMERAS 6 ETAPAS
	EDADES

	7. Post- adolescencia
	18/20  a 25

	8. Adulto joven
	25 a 30

	9. Adulto I
	30 a 35

	10.Adulto II
	25 a 40

	11. Madurez I
	40 a 50

	12. Madurez II
	50 a 60/65

	13. Madurez III (tercera edad)
	60/ 65 a más


Es necesario haber superado con éxito la anterior para avanzar con seguridad en la siguiente.

b) Todas son describibles como “programas de computación” internos, que luego serán reciclados en las 7 edades posteriores. En otras palabras, al ir avanzando en nuestro Ciclo de Vida vamos reactivando etapas anteriores.

c) Las desviaciones grabadas en las etapas formativas (1 a 6).del tipo “No crezcas” o “Apúrate a crecer”, (ver en el punto siguiente, 3.3.) impactarán en las posteriores, al ir enfrentando los desafíos en cada edad en nuestros diferentes roles.

d) Cuando existen fijaciones o traumas no resueltos, se tenderá a regresionar a ese momento, con el propósito inconsciente de cerrar ese “asunto no resuelto”. Ejemplo: si un hijo o hija que sufrió  la pérdida del papá en la infancia no pudo “despedirse” de él, sin olvidarlo pero aceptando que no volverá a verlo, es probable que al  separarse de un socio o al divorciarse regresione y actúe como el niño que fue entonces. La intervención apropiada de un profesional de la psicoterapia sería la de generar una regresión deliberada y terapéutica, en la cual pueda despedirse de la figura perdida y atesorar lo positivo que le brindó. 

Ejercicio No. 8: Recordando mis etapas de desarrollo:

En un ambiente tranquilo, le invitamos a recordar y reflexionar sobre las 6 etapas formativas de su vida, tal vez con la ayuda de algunas fotografías. ¿Qué logró, disfrutó, aprendió, y qué necesitó y no logró en cada una?

¿En cuál etapa de las 7 siguientes de reciclaje está ahora?

¿Cómo emplea cada una de las 6 etapas formativas para responder a sus necesidades y metas actuales?

Sería conveniente compartir este Ejercicio con alguien cercano a Ud. (¿o con su contador?).

3.3 El continuo del “crecimiento emocional”:

Podemos graficar como sigue el ritmo evolutivo acorde a las influencias parentales, desde un extremo al otro, pasando por un justo medio en el cual todas las generaciones se desarrollan armónicamente y de acuerdo a sus respectivas edades.

	No crezcas
(Así yo no envejezco)
	[image: image24.emf]


	Crece a tu propio ritmo
(Podemos evolucionar juntos)
	[image: image25.emf]


	Apúrate a crecer!!!
(Yo necesio tu protección)


A veces los padres que han bregado duramente desde pequeños para ganarse la vida y crear una empresa, tienden a darle a su hijos no lo que éstos necesitan (responsabilidades graduales), sino lo que esos padres no tuvieron, reviviendo de un modo más placentero su propia infancia. Pero así les transmiten (sin palabras pero con sus conductas) mensajes o mandatos como “No crezcas” o “No me superes”, para luego tender a criticarlos al llegar a la adultez por su dependencia.

En el caso inverso, progenitores que fueron sobreprotegidos o abandonados esperan que sus hijos actúen como si fueran los padres de sus padres, quemando etapas y renunciando a una infancia normal,  transformándose en sus propios abuelos.

Ud. pensará  en que el orden de nacimientos influye en este ritmo: tiene mucha razón, es un factor a ser tenido en cuenta. Los hermanos primerizos o mayores suelen “criar” o regir sobre los menores, etc. Pero las cosas humanas no suelen ser como lo que se estudia en las ciencias exactas, blanco o negro, todo o nada. Si suelta un objeto siempre cumplirá la ley de la gravedad (excepto en el espacio).

Casi todo en los comportamientos y sus consecuencias  es “probablemente”, “frecuentemente”, “más o menos intensamente”, etc.

Así, un hermano menor se erige en el líder familiar, como en la saga de “El Padrino”, porque el “No crezcas” de Don Corleone se agotó en el hermano mayor y el mediano, y alguien tiene que asumir el papel dominante. También percibirá Ud. que según las culturas, repercute el sexo (o el género, como se denomina hoy día).

Todos estos factores, incluyendo las historias personales de los progenitores y las condiciones del ambiente social, confluyen en el tipo de Argumento de los descendientes. Por eso, resulta más simple consultar al horóscopo cada día. Ahora está disponible hasta en los celulares! 

Pero que sea simple no equivale a que sea confiable.

Ejercicio No. 9: Mi ubicación como hijo y como padre/madre en el continuo del crecimiento emocional.

Marque con una x el punto aproximado en el cual se ubica en dicho continuo, en ambos roles: las influencias que recibió como hijo, y las que emite como padre o madre. Se podría incluir a su cónyuge en el cuadro y se quiere ser aun más preciso, a los abuelos paternos y maternos. Todos estos mecanismos, que suelen permanecer inconscientes, son detectables como parte del  autoconocimiento del Argumento de Vida.

	Como hijo/a


	No crezcas

_____________
	Crece a tu ritmo

______________
	Apúrate a crecer

______________

	Como padre/madre


	No crezcas

_____________
	Crece a tu ritmo

_____________
	Apúrate a crecer

_____________


Ejercicio No. 10: ¿Cómo influyen estas dinámicas actualmente en mi negocio familiar?

Si esto ocurre, tenga a bien escribir un breve reporte, incluyendo posibles soluciones si existen conflictos, mediante comunicaciones con sus seres queridos.

3. 4  Las etapas del desarrollo del negocio
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Para este punto nos referiremos a las Etapas descriptas por el Dr. Léon A. Danco (1992).

El Profesor Léon A. Danco fue el pionero del estudio de las empresas familiares, que se inició principalmente en la década del 70 en los E.E.U.U. Inicialmente marino y capitán de un buque norteamericano en la IIa. Guerra Mundial, posteriormente estudió en la Universidad de Harvard, graduándose como Licenciado en Administración de Empresas, y en la Case Western Reserve University como Doctor en Economía. Su amplia formación y experiencia se integran con su honestidad, capacidad de comunicación y buen humor, todo lo cual le permitió detentar la posición de la autoridad más respetada en el tema de los negocios de familia en América.
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El Dr. Danco nos brindó su apoyo en diversas formas, entre ellas redactando un Prólogo para el libro en preparación sobre dicho tema, cuyo contenido es similar al del presente Curso y que se fundamenta en nuestra experiencia con más de 1000 firmas de este tipo a lo largo de 40 años y en varios países de Latinoamérica.

Su estilo directo, incisivo, pero compasivo y humano al mismo tiempo nos recuerda al de Eric Berne, creador del Análisis Transaccional. Su difundido libro “Beyond survival” (Más allá de la supervivencia), editado por primera vez en 1975, llegó a la 15ª edición en 1992, de la cual transcribimos con algunas modificaciones este diagrama. Hasta cierto punto se asemeja al conocido esquema de Larry Granier, de la Universidad de Harvard, en los años 60, pero el de Danco se centra en el aspecto familiar.

De izquierda a derecha, se inicia con el título de “El sueño” (del emprendedor, que comienza de la nada, con escasos recursos salvo su entusiasmo y dedicación). Es la fase del “caos creativo” en la cual todos hacen de todo. Si el negocio prosigue a los 3-5 años del inicio, lo cual logra sólo alrededor de un 20%, debido a la falta de experiencia y planificación inicial en gran parte, se pasa a la de “Ensayo y error”, aun sin una estructura suficiente. Si logra profesionalizarse, lo cual equivale a organigrama/ descripción de funciones/ plan de negocios, puede llegar a la Etapa III de “Éxito”, que el autor equipara con la creación de los mitos (que describimos más arriba). Pero este crecimiento sostenido coincide con una edad del fundador en la cual es necesario que piense en delegar y capacitar si desea que la firma continúe, o bien correr el peligro de la destrucción. Otra opción es la venta. Hablamos de más de 60 años, aunque hemos visto otros en que en la década de los 80 prosiguen con plena actividad y negándose a delegar el poder. Algunos prefieren que “el barco se hunda con ellos”. 

Al estudiar el Plan de Sucesión, veremos que la capacitación del reemplazante suele tardar entre 3 y 10 años, si es que se encara seriamente y éste se compromete a dicho proceso.

Si continúan sus sucesores (parientes o no) les espera también un trabajo duro para mantener el rumbo y el crecimiento de la organización, afrontando nuevos tipos de desafíos.

Ejercicio No. 11: ¿En cuál Etapa estoy con mi negocio? 

Ubique si situación actual en el gráfico y su probable evolución futura, compartiendo sus observaciones en lo posible con sus allegados y redactando un informe.

4. Los stressores normativos y no normativos: La supervivencia y el desarrollo

4.1 Algunas definiciones del stress:
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Definiciones de Stress:
La respuesta inespecífica del organismo ante cualquier exigencia (Selye, 1974)

Es una respuesta fisiológica que sirve como un mecanismo de mediación entre cualquier Stressor y sus efectos en un órgano blanco (Everly, 1990)

En lo foto vemos al  Dr. Hans Selye, creador de este concepto e investigador de fama internacional
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En esta memorable foto de Karsh, famoso también por la foto de Churchill, en la cual le saca el habano de la mano y retrata su expresión de disgusto ante eso. 

El stress, pues, no es una enfermedad, como a veces la definen los medios masivos, sino una activación normal, fisiológica y de adaptación del organismo ante las exigencias que lleguen al nivel suficiente para movilizarlo. Y Selye en sus últimos escritos diferenció al stress negativo o “distress” del positivo o “eustress” (experimentado ante los desafíos a nuestra creatividad y ligado a la euforia de los éxitos).

[image: image26.png]Lucha




Pero si abusamos de nuestras energías, aunque el stress sea placentero puede ser abrumador y hasta fatal, como se ve en la película “All that jazz”, o cuando un artista o político se colapsa y se desmaya en medio de una actuación. Además, ambos tipos de stress se suman.

Por otra parte, lo que es veneno para uno, puede ser la sal de la vida para otro, como decía Selye.

Hablar en público es una necesidad para los que requieren ser el centro (eustress) pero intolerable para otros, fóbicos (distress). 

Cuando el stressor es agudo y repentino, si es de gran intensidad puede provocar graves daños futuros y hasta la muerte, como cuando se funde un cable por excesiva corriente. Es el caso del llamado “stress postraumático”. No siendo así, su efecto desaparece y seguimos adelante.

Pero cuando continúa y se hace crónico, al no poder fugarnos ni luchar contra él al organismo se adapta causándose daño a sí mismo por la permanente movilización. “Nos hacemos mala sangre” (sube el colesterol y el azúcar para hacer frente a una lucha o fuga que no puede efectuarse).

Con el tiempo llega la fase de Agotamiento (enfermedad grave o muerte).

Los estímulos stressores que nos interesan aquí no son los del ambiente físico, o los químicos, infecciosos, sino los psicosociales (internos, individuales o, mucho más frecuentemente, interpersonales, generados por conflictos con las personas que nos rodean o propias de la sociedad en la cual vivimos. Estos últimos incluyen el desempleo, la inflación, la opresión política, la corrupción... y no hace mucho en Argentina, el corralito y el corralón en los cuales quedaron atrapados los ahorros y otros bienes de millones de personas.

Cuando la respuesta crónica del stress nos supera, las consecuencias habituales son una o más de entre las siguientes:

	CONSECUENCIAS HABITUALES

DEL STRESS CRÓNICO
	Intensidad (si tiene alguno, marque con los números: 1= leve, 2= moderado, 3 = intenso)
	Frecuencia (si tiene alguno, marque con los números: 1= pocas veces, 2= Algunas veces, 3 = Muy frecuente)

	1. Síntomas psicosomáticos (describir cuáles se experimentan)

_____________________________

_____________________________


	
	

	2. Síntomas mentales (describir cuáles se experimentan y con qué frecuencia) 

_____________________________

_____________________________


	
	

	3. Adicciones (alcohol, tabaco, drogas, tranquilizantes, comida, etc.) (describir cuáles se consumen y en qué cantidad) 

_____________________________

_____________________________


	
	

	4. Alteraciones en las relaciones con los demás (especificar) 

_____________________________

_____________________________


	
	

	5. Propensión a accidentes (sufrió alguno recientemente?) 

_____________________________

_____________________________


	
	

	6. Baja motivación y productividad (si existe, cómo se manifiesta?) 

_____________________________

_____________________________


	
	

	7. Otros: 

_____________________________

_____________________________
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Ejercicio No. 12: Cuestionario relámpago de mis síntomas actuales del stress
EL HEXÁGONO VITAL PARA EL MANEJO DEL STRESS

Este modelo (Kertész y Kerman, 1985) resume las 4 conductas esenciales para el manejo del stress y la calidad de vida: 

1. Dieta 

2. Ejercicio físico 

3. Relajación, reposo, respiración y meditación 

4. Lo social: grupo de apoyo y asertividad. 

Las variables:

5. Diversiones y 

6. Actividades interesantes, se correlacionan con el eustress.

El mayor desafío del hombre civilizado (o “vicilizado”) es mantener la disciplina para cumplir regularmente las 6 conductas.

En el círculo del centro hemos incluido las variables mentales: C por Cognitivo, en cuanto a pensamientos, valores, creencias y diálogos internos. Como lo dijo Epícteto hace miles de años, no es la situación en sí, sino cómo la percibimos lo que causa la respuesta de stress. Estas funciones tienen principalmente lugar en el hemisferio izquierdo el cerebro en los diestros.

La letra I corresponde a Imágenes de todo tipo (visuales, auditivas, etc.) ubicadas básicamente en la zona cortical del hemisferio derecho. Ambos hemisferios están conectados y a través las fibras del cuerpo calloso, interactúan los conceptos con las representaciones sensoriales.

 Todo esto suele requerir asesoramiento profesional. Si se cae en un estado de tensión y malestar, para “ponerse bien” es necesario apelar a recursos beneficiosos en lugar de “añadir leña al fuego”:

• Compartir con alguien

• Hacer ejercicio, caminar, bailar

• Dar un paseo

• Escuchar-música o ejecutarla

• Cuidar plantas o animales

• Darse un baño caliente

• Ver un programa interesante de TV o leer algo 

(en lugar de comer, beber alcohol, tomar drogas o tranquilizantes, correr con el coche, pelearse, etc.).

En las firmas de familia, los stressores psicosociales suelen cobrar mayor intensidad aun debido a los dos sistemas sociales superpuestos que implican (negocio y familia) y la historia desde la infancia que une a sus miembros.

Como ejemplo, una discrepancia actual laboral entre padres e hijos o hermanos casi siempre evoca en los mismos, inconscientemente, reyertas infantiles no resueltas (competencia, agresiones, injusticias, opresión, falta de protección o sobreprotección, etc.

4.2 Stressores normativos y no normativos

Los normativos son exigencias “normales”, estímulos para la evolución, como parte de la vida. Pero, ¿normativos para quién? Que tengan este carácter depende de los recursos internos y externos con los cuales cada persona enfrenta dichas demandas y con la buena formación en las 6 etapas iniciales de la vida. 

Ejercicio No. 13: A continuación, enumeraremos los más habituales y como Ejercicio, Ud. podrá marcar el grado de stress positivo o negativo que le genera cada uno. 

	Stressor normativo.
	Efecto de Eustress 

(de 1 a 3 por su intensidad)
	Efecto de distress

(de 1 a 3  por su intensidad)

	1. Noviazgo
	
	

	2. Casamiento
	
	

	3. Embarazo
	
	

	4. Nacimiento de un hijo o adopción
	
	

	4. Nacimiento de un hijo o adopción.
	
	

	5. Comienzo del jardín de infantes de un hijo.
	
	

	6. Comienzo de la escuela primaria de un hijo.
	
	

	7. Ocupación específica que desempeño
	
	

	8. Iniciación de nuevos estudios.
	
	

	9. Cambios en el tiempo de permanencia en el hogar por otra ocupación.
	
	

	10.Confrontación de opiniones y valores con hijos adolescentes
	
	

	11. Independencia de hijos mayores
12. Separación, divorcio
	
	

	12. Separación, divorcio.
	
	

	13. Viudez.
	
	

	14. Formación de nueva pareja (cortejo)
	
	

	15. Convivencia o casamiento con nueva pareja
	
	

	16. Crianza de hijos sin la pareja
	
	

	17. Fallecimiento de padres an-cianos u otros familiares de edad
	
	

	18. Convivencia con suegros
	
	

	20. Ascenso o descenso en la clase social.
	
	

	21. Incremento del patrimonio (casa propia, coche, etc.)
	
	

	22. Disminución del patrimonio
	
	

	23. Ajuste a nuevo ambiente social.
	
	

	24. Ajuste a nuevo ambiente físico o geográfico
	
	

	25. Jubilación, retiro 
	
	

	26. Cambio de trabajo
	
	

	27. Cambio de horarios de trabajo
	
	

	28.
	
	

	29
	
	


En forma similar a la anterior, ahora enumeraremos algunos stressores no normativos: los que obstaculizan la evolución normal, pudiendo provocar consecuencias más o menos severas. Éstas pueden oscilar de leves a medianos hasta catastróficos, según cómo impacten en su receptor.

Ejercicio No. 14: Mis stressores no normativos (marcar su impacto, de 1 a 3)

	Stressor  no normativo
	Efecto de distress  (de 1 a 3 por su intensidad)

	1. Ambigüedad de roles o descripción de funciones imprecisa.
	

	2. Conflictos de valores y normas (frecuente en firmas de familia)
	

	3. Conflictos entre roles (trabajo, pareja, familia, estudio) 
	

	4. Sobrecarga cuantitativa (demasiado que hacer)
	

	5. Sobrecarga cualitativa (tareas que no conoce)
	

	6. Transposición del limites y territorialidad por parte de alguien
	

	7. Ocupación especialmente stressante
	

	9. Malas relaciones interpersonales
	

	10. Acoso psicológico en el trabajo
	

	11. Discriminación (por sexo, racial, religiosa, clase social, polìtica)
	

	12. Baja participación en decisiones, especialmente las referidas a la propia tarea
	

	14. Embarazo no deseado
	

	15. Accidentes  personales o en la firma (propios o ajenos).
	

	16.  Enfermedades (propias o ajenas)
	

	17. Adulterio
	

	18. Falta de pareja
	

	19. Separación o divorcio traumático (propio, de familiar o socio).
	

	20. Delitos menores sufridos (uno mismo o allegados)
	

	21. Inflación
	

	22.  Pérdida de algunos clientes o disminución en la facturación
	

	23.
	

	24.
	


Finalmente, enlistaremos algunos stressores catastróficos (por su gravedad lo son para la mayoría de los individuos, pero nuevamente su impacto varia de persona a persona, dependiendo de su resiliencia (capacidad y recursos para afrontarlo).

	Stressores catastróficos 
	Efecto de distress

(de 1 a 5 por su intensidad)

1= Leve   2=Moderado   3=Intenso

4= Muy intenso   5= Invalidante

	1. Abandono inesperado por la pareja
	

	2. Enfermedad crónica propia o de familiar/ allegado
	

	3. Adicciones
	

	4. Riesgo de desempleo
	

	5. Desempleo prolongado
	

	6. Destrucción de propiedades
	

	7. Robo importante, estafa
	

	8. Prisión propia o de allegado
	

	9. Cautiverio, secuestro
	

	10. Asalto, robo (sufrido por sí mismo o allegado)
	

	11. Haber presenciado escenas de violencia
	

	12. Violencia física (sufrida por si mismo o por allegado)
	

	13. Violación
	

	14. Muerte (especialmente si es inesperada. 

Se exceptúa la de familiares ancianos, considerada como stressor normativo) 
	

	15. Guerra
	

	16. 
	

	17.
	


Ejercicio No. 15: Stressores catastróficos (marcar el impacto de los actuales o recientes).
Los factores de stress se “apilan” cuando impactan paralelamente e interactúan entre ellos. A veces esto es inadvertido para la conciencia, pero no para el organismo!

Por eso hay que evitar que se superpongan en lo posible, evitando acometer demasiados frentes al mismo tiempo (casamientos, mudanzas, cambios de trabajo, iniciación de estudios, nuevos productos, etc.)

La fase de Agotamiento sobreviene cuando se excede el límite tolerable.

El burnout (quedar “quemado” es un fenómeno reciente, descripto especialmente para profesiones de ayuda).

Para afrontar los diversos tipos de stressores hemos mencionado brevemente algunos recursos, abarcados en nuestro modelo del “ Hexágono Vital” (Kertész y Kerman, 1985).

4. 4  Los 5 Bienes del intercambio. El capeo adaptativo y desadaptativo en la organización y la familia. 
Hemos traducido el término en inglés “coping” como “capeo” (usado por los marinos para conducir los barcos en las tormentas). También suele usarse el de ”afrontamiento”.

Si las respuestas son adaptativas, pueden fortalecer al grupo familiar, aumentando su cohesión. 

Los desafíos inducen a crecer y desarrollarse, siempre y cuando se cuente con los recursos necesarios, que hemos llamado también “Los 5 Bienes del Intercambio” y resumido con el acrónimo “TIMEG”:

1. Tiempo

2. Información útil

3. Materiales (dinero y sucedáneos: edificios, equipamiento, patentes, etc.)

4. Energía y motivación

5. Gente (nuestra red social)

Estos recursos son de  especial significación  en la familia. 

Adicionalmente, el cuadro siguiente grafica las posibles interrelaciones entre los 5 Bienes. Aunque a veces no nos demos cuenta, uno o más de ellos pueden producir o acrecentar a los demás.

Como ejemplo: una buena Información ahorra Tiempo, genera bienes Materiales, ahorra también Energía, aumenta nuestra Motivación y atrae Gente de calidad o utiliza mejor el apoyo que ésta brinde. El cuadro es una matriz dirigida a generar ideas creativas en cuanto a estas posibles interacciones.

Ejercicio No. 16: Empleando un Bien para acrecentar otro.
El cuadro es sólo una guía general para pensar creativamente y potenciar los 5 Bienes o recursos entre sí. Es un ejercicio para realizar con su grupo directivo o familiar... y al hacerlo está aprovechando óptimamente el Tiempo, intercambiando Información de calidad (lo cual favorece la participación de todos), motivando y empleando sus propios recursos humanos (Gente).

Todo lo cual tenderá a aumentar sus Bienes materiales y generar un mejor clima de trabajo o familiar.

	Bien o recurso
	1.

Tiempo
	2.

Información
	3.

$ y Materiales
	4.

Energía y motivación
	5.

Gente

	1. Tiempo
	
	
	
	
	

	2. Información 
	
	
	
	
	

	3. $ y Materiales
	
	
	
	
	

	4. Energía  y motivación
	
	
	
	
	

	5. Gente
	
	
	
	
	


En cuanto a la familia, los niños deberían participar, si su edad lo permite, en este ejercicio

Como siempre en las reuniones es necesario emplear un pizarrón, rotafolio o por lo menos una hoja grande pegada a la pared, sugerimos ampliar este cuadro con lugar para escribir en cada cuadrito en blanco. Es una especie de tormenta de cerebros que nos entusiasma. Esperamos que les entusiasme a Uds. también!.

El capeo adaptativo y desadaptativo en la organización y la familia

En el cuadro siguiente proveemos las variables que nos permiten diferenciar entre estos dos tipos de manejo de los stressores y crisis en cualquier tipo de organización, en este caso en su empresa familiar, dado que los dos sistemas, empresario y familiar, coexisten.

Al efectuar un capeo adaptativo, empleando los recursos mencionados más arriba, beneficiamos a ambos sistemas, “matando dos pájaros de un tiro”. 

Ejercicio No. 17: Estrategias de capeo en mi organización y/o mi familia:

Marque con una x en las columnas en blanco del tipo de capeo más utilizado actualmente para cada variable en su empresa y familia.

	Variables
	Desadaptativo
	Usado en mi empresa / familia

	1. Evaluación del stressor

	Mecanismos de negación o postergación, grandiosidad

(exageración) o distorsión de los hechos
	

	2. Enfoque del problema o estímulo
	Individual “Es tu problema” 
	

	3. Análisis
	Tendencia a echar toda la culpa a alguien (el “chivo emisario”) 
	

	4. Comprensión de- e interés en las necesidades de los demás
	Baja
	

	5. Canales de comunicación
	Limitados, a veces por reglas no explicitadas
	

	6. Roles
	Rígidos (es más importante mantener el rol que resolver el problema o las necesidades de los demás) 
	

	7. Conciencia de los Bienes (recursos) y uso de los mismos
	Poca o se descalifican a través de creencias erróneas
	

	8. Agresividad verbal o física
	Posible y frecuente

	

	9. Uso de alcohol o drogas
	Posible, agravando los conflictos previos
	

	10. Afecciones psicosomáticas o psiquiátricas
	Casi siempre presentes en algún miembro debido al stress 

existente
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Capítulo III

DESCRIBIENDO MÍ NEGOCIO.

Objetivos: Lograr una descripción objetiva de la situación de mi negocio y consensuarla con todos los participantes (familiares y no familiares).

1. El Organigrama y descripción de funciones: ¿Quién hace qué?

2. Empresa familiar: ¿primero familiar o primero negocio? La descripción de funciones.

3. El modelo P.A.L.T.(variables Psicosociales, Administrativas, Legales y Técnicas).

4. El esquema F.O.D.A. (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
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1.1. ¿Qué es el Organigrama?
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1.2 ¿Qué significa un Organigrama en una empresa familiar? Posibles superposiciones con el Genograma

¿Para qué se puede querer un Organigrama en una pyme familiar, donde justamente lo grato es la informalidad y libertad con que “todos hacen de todo”, donde la ausencia de reglas formales y estructuras permite una gran libertad?. Ya hemos visto en el módulo I que los Valores familiares de afecto, lealtad, protección mutua, confianza, colaboración, predominan sobre las normativas, más propias de grandes organizaciones burocráticas.

Podría ser así en la primera etapa fundacional: el “caos creativo” pero al llegar a la segunda, de crecimiento sostenido, con una cierta cantidad de personas trabajando, esa informalidad conspirará contra el orden y la división del trabajo y todos los aspectos que el Organigrama define. Más aun,  cuando ya existen varias divisiones y sedes. Claro está que de poco o nada sirve este esquema si no es aceptado por los interesados o si no se cumple en la práctica.

Si, por ejemplo, un hijo supuestamente reporta a un gerente administrativo no familiar, pero lo saltea y pide autorización a su mamá, que es integrante de la sociedad propietaria, pero sin un rol definido, y ésta se lo otorga, se violará una regla fundamental de las jerarquías. 

Aquí, el Organigrama se transforma en un Genograma: se reproducen los roles familiares en el lugar de trabajo, en vez circunscribirse al hogar.

El jefe queda confuso, molesto y descreído, su autoridad, resentida.

Justamente, por esto suelen hallarse resistencias a diseñar este útil instrumento, que pone en evidencia esos vínculos familiares reproducidos en la fábrica, la oficina o el negocio.

Para trazar un Organigrama que funcione en la práctica, es necesario contar con comunicaciones efectivas, que estudiaremos en el módulo VI en detalle, Mientras tanto, el responsable del liderazgo para su confección deberá escuchar atentamente a cada integrante,  solicitar sus contribuciones y asesoramiento si lo requiere y llegar a un diagrama final, que tendrá que ser expuesto en lugar visible. 

Acorde a los cambios del negocio, puede ser actualizado cuantas veces sea necesario.

Su implementación sin duda limitará las fricciones, trastornos de las comunicaciones y mejorará los cumplimientos de las indicaciones para las tareas. 

En nuestra opinión, aun en las microempresas constituye un buen hábito preparar un Organigrama desde el comienzo; luego no habrá más que ampliarlo.

Es moneda corriente que los empresarios no están conscientes del real funcionamiento de su emprendimiento. Si les pedimos que cada uno dibuje el Organigrama acorde a su concepción, habitualmente hallaremos notables diferencias, pero que podrán ser dirimidas. 

Un problema frecuente es ubicar en el mismo a hermanos en un orden diferente de jerarquías al de su nacimiento. Uno menor queda “más alto” en este “gallinero empresario” y el mayor puede resentirse. O al revés, cuando el mayor tiende “desde arriba” a reproducir su dominio del pasado sobre su hermano más joven. La familia tiene una historia desde el nacimiento, que muchas veces tiende a reproducirse.

Los empleados no familiares, en cambio, contribuyen a la historia del negocio sólo desde el momento de su ingreso.

Indudablemente, el Organigrama pone en evidencia a las discrepancias entre los dos sistemas sociales presentes en este tipo de firmas: el de la empresa, que se expone racionalmente, y el de la familia, informal y cargado de emociones, de afecto y apoyo, o bien de resentimiento, celos, competencia, ansiedad.
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¿Qué implica esto? Es factible hasta un cierto número de subordinados, que en general no conviene que pase de 6 y es ideal que reporte un máximo de 4. Más allá, el propietario tenderá el Juego Psicológico de “Abrumado” y se quejará de que no le alcanza el tiempo, pero tampoco estará trabajando en equipo.

En otra modalidad frecuente, se traza un cuadro con varios niveles de autoridad... pero el dueño las saltea a voluntad (lo cual se señala con líneas de puntos). Si bien es adecuado ser flexible y en casos excepcionales, “saltear la línea”, luego debe informarse al superior de esta excepción y decirle al subordinado cuando se le imparte una orden por excepción, que eso se hará, para mantener la autoridad formal.

Un salteo inverso es de abajo hacia arriba, donde es el subordinado quien desautoriza a su superior, con anuencia del “Rey” o “Reina”. Cuando esta tendencia al “salteo” es parte de la cultura de la organización, suele producir incertidumbre, confusión y resentimiento... lo cual reduce la productividad. y es uno de los estímulos stressores en las empresas.
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Para ser eficiente, el Organigrama debe representar  en forma realista las jerarquías, líneas de comunicación y la descripción de funciones para casillero o “raviol”.  También, si tenemos en cuenta las personalidades de los seres humanos que se desempeñarán  en cada puesto, tenemos que anticipar cómo se vincularán. Una vez construido y comparado con lo que realmente ocurre, puede develar deficiencias en las comunicaciones y el cumplimiento de las tareas asignadas, para ser resueltas. Si existen conflictos o juegos de poder, son resolubles por otros medios (ver Capítulo VII, punto 4) en lugar de dibujar un Organigrama que oculte la realidad.

Algunos usos valiosos de dicho diagrama:

1. Ayuda a reforzar que los subordinados lleven sus consultas y problemas a sus jefes inmediatos, especialmente al tratarse de familiares jóvenes no acostumbrados a estas líneas de autoridad, quienes pueden creer que por sus lazos de sangre disfrutan de cualquier prerrogativa.

Es conveniente, justamente, que no reporten a sus padres o hermanos, sino a no familiares.

2. Demuestra a los parientes que no trabajan en la firma cuáles son dichas líneas, favoreciendo que las respeten también en vez de formular pedidos informales a los empleados.

3. Facilita la rápida identificación de los interlocutores de la organización, para los proveedores, clientes y otras personas vinculadas con ella

4. En casos de ausencias imprevistas de funcionarios, por viaje , incapacidad o muerte, provee un medio de reemplazo urgente, hasta la reestructuración definitiva

5. Es un recurso esencial para implementar un plan estratégico y sus objetivos específicos, asignando las responsabilidades correspondientes a cada departamento.

6. Identifica a los posibles sucesores futuros al trazarse un Organigrama futuro tentativo.

En cuanto a la posición de Presidente o Gerente general, en la práctica pueden funcionar bien otros modelos alternativos, como por ejemplo, con dos familiares / dueños compartiendo la conducción. Hasta hemos trabajado con triunviratos, cuando no se llegó a un consenso en cuanto al liderazgo. 

Recordemos las cuatro estructuras superpuestas: sociales (capítulo I, punto 3. 6):

Propiedad--- Directorio--- Gestión (actividad laboral)----Familia.

En realidad, el poder legal corresponde a los propietarios, ya sean accionistas o funcionen en otro tipo de sociedad. Pueden  contratar o remover a los que realizan la Gestión, ya sean parientes o no.

Esto se representa con otro tipo de Organigrama (“los que poseen el oro, gobiernan”).Y esto es razonable: los que toman  riesgos, aportan trabajo intenso y creativo y capital, son los dueños. 
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Dado el grado de control que posee sobre las tareas diarias, a veces se olvida de que el Presidente es realmente un empleado, si bien de la mayor jerarquía, que reporta al Directorio o a los dueños. Esto es más evidente aun en los negocios de familia que llegan a la tercera generación, donde hermanos y primos comparten la propiedad. 

En una empresa de servicios que asesoramos para su crecimiento y plan de sucesión, llevamos más de 6 horas de reuniones para formalizar el Organigrama actual y el deseado para un plazo mediano de unos 5 años. Lo bueno es que el fundador permite los aportes de todos los ocupantes de los cargos actuales y futuros y los va incorporando. Al mismo tiempo, estamos trazando otro a unos 10 años, para cuando sus 4 hijos estén en condiciones de reemplazarlo. 

Sigue un organigrama de una empresa grande.

[image: image111.emf]

Ejercicio No. 1: Bueno, con todos estos datos, dispone de información útil para confeccionar su Organigrama, que sugerimos realice en equipo con los interesados que detenten cargos directivos, sean familiares o no. Pero tal vez convenga discutirlo con sus familiares cercanos aunque no trabajen en la firma, más aun si son co-propietarios o miembros del Directorio.

Y siempre, en lo posible, apuntando al consenso: un acuerdo general... aunque sea más fatigoso y lleve más tiempo. La gente se compromete más cuando interviene activamente en la toma de decisiones!.

Si Ud. es el fundador o propietario, desde luego la decisión final es suya, pero estará mejor fundamentada. Y siempre se pueden efectuar las correcciones para ajustar el gráfico a la realidad o a lo que más convenga.

Es recomendable comenzar desde arriba, ubicando al Presidente, Gerente General, CEO (Chief Executive Officer o Ejecutivo Principal, o como se lo desee llamar). En el siguiente nivel, quienes le reportan directamente, y así siguiendo. Si existen asesores, tales como profesionales técnicos, abogados o contadores, se les representa con líneas horizontales como en el diagrama superior.

Esto equivale a que no poseen poder de mando sino solamente brindan un servicio al Presidente ( o a quien sea). También se llama a esto “función staff”.

Además del actual, a veces conviene generar un Organigrama futuro. ajustado al crecimiento del negocio, a nuevas divisiones u otros requerimientos.

Mi (nuestro) Organigrama actual:

1.3 La descripción de funciones: ¿Quién hace qué?

Si ya tenemos un Organigrama, aunque luego lo modifiquemos cuantas veces sea necesario, hemos descrito los cargos: las personas se han organizado. Definimos quién responde a quién. ¿Cuál es el paso lógico siguiente?

Quién hace qué:

la descripción de funciones

Describir quién hace qué

Lo más habitual en los negocios de familia en su primera etapa es el “caos creativo” donde “todos hacen de todo”, por ende no existe un Organigrama ni menos una división planeada del trabajo.

Pero este orden puede funcionar si se cumplen otros requisitos, como la oferta de productos o servicios de calidad, buena atención al cliente, control de gastos, jornadas de trabajo largas y exigentes. 

Ahora, se pasa la barrera de desaparición del 70% o más a los 3 años de la iniciación y la firma sigue creciendo, se arriba a una etapa en la cual es necesario diferenciar las actividades, armar una jerarquía de conducción, fijar objetivos, trazar algún plan de negocios y controlar el flujo de caja.

Más aun cuando existen distintas sedes geográficas o sectores bien especializados.

Entonces ha llegado el momento de la descripción de las funciones.

Comencemos para ello con algunas definiciones.

Un puesto de trabajo es un conjunto de tareas y responsabilidades que debe asumir una activa en una organización.

Una tarea es una unidad de trabajo: una serie de actividades concretas dirigidas a un resultado, como manejar una máquina, escribir un informe o atender quejas. Las posiciones más complejas incluyen una mayor cantidad de tareas, que suelen denominarse como funciones.
Las descripciones de funciones son listados de las tareas o funciones para cubrir un puesto. Habitualmente, se completan con el superior a quien reportan, las calificaciones requeridas (como por ejemplo, escribir en inglés), el rango de la retribución, etc.

Estas descripciones pueden estar precedidas por el análisis del puesto o posición, que examina las tareas y sus secuencias, los conocimientos y las habilidades requeridas.
A su vez, un rol es la serie de responsabilidades y resultados esperables de una posición laboral, la cual suele abarcar varios roles: el de una secretaria, por ejemplo, el manejo de la correspondencia, llamados, colaboración para preparar la agenda de su jefe y la transmisión de determinadas indicaciones.

Otras utilidades de la descripción de funciones consisten en los criterios para una búsqueda laboral, la determinación de las retribuciones, en un parámetro para la evaluación de desempeño, la fijación de los objetivos correspondientes a cumplir y la aplicación a problemas legales o sindicales.

Ejercicio No. 2: Describiendo un puesto de trabajo (para ser llenado tanto por el responsable del cargo como por su supervisor o jefe):

1. Nombre y apellido............................................. Nombre del puesto


2. Nombre y apellido del supervisor o jefe


3. Nombre del puesto del supervisor


4. Fecha


5. Listado de las tareas. Si lo desea puede agregar a la derecha la letra D (diarias), S (semanales) o

M (mensuales):

6. ¿Cuáles implican manejo de dinero?

7. ¿Qué tipo de decisiones debe tomar? Describa aquellas de las cuales es totalmente responsable y las que comparte y con quién/es:

8. ¿Qué tipo de capacitación requiere el cargo?

9. ¿El cargo requiera algún título profesional (técnico, ingeniero, contador público, etc.)?

10. ¿Exige experiencia previa? Describirla:

11. ¿Debe manejar maquinaria o computadora? Especificar, añadiendo programas de computación a conocer:

12. Si ya existe una descripción o desempeño previo, ¿convendría implementar algunas modificaciones o mejoras? Descríbalas:

Recomendamos que a pesar de que la firma sea muy pequeña, todos describan por escrito sus puestos y tareas y lo pongan por escrito en un Manual de Funciones. Da algún trabajo, pero vale la pena! 
Las descripciones de funciones deben ser integradas con la evaluación de desempeño, que deberá tener lugar por lo menos una a dos veces por año y con indicadores lo más objetivos y medibles que sea posible. No es conveniente que un familiar evalúe a otro. Es mejor que esto quede a cargo de algún no familiar. En firmas pequeñas donde no se dispone de funcionarios no familiares jerarquizados, se podrían efectuar las evaluaciones mediante reuniones de los directivos / parientes. 
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2. EMPRESA FAMILIAR: ¿PRIMERO FAMILIA O PRIMERO NEGOCIO? LOS CRITERIOS DE REMUNERACIONES.

2.1 Familias que hacen negocios vs. Negocios de familia: Influencias de la modalidad para el paso a la tercera generación.

Antes de entrar en tema, queremos compartir algunas frases pintorescas que hemos escuchado bastantes veces, como introducción al mismo:

“Algún día, todo esto será tuyo”

“Todo esto lo hice por Ustedes”
“De aquí me sacarán con los pies para adelante”

¿Alguna le resulta familiar? A continuación, examinemos para cuál lado se inclina la balanza de Valores, Creencias y la cultura de su empresa.

Para asegurar una transición exitosa a la “tercera generación”, la segunda debe decidirse y definir si se trata de una “familia que hace negocios” o “negocios de familiares”. Naturalmente que el orden de las palabras definen la prioridad, en el primer tipo es la familia, en el segundo es la empresa. Y esto depende de la jerarquía de Valores de los integrantes.

Recién luego se encarará el desarrollo de las etapas para lanzar a la tercera generación en sus nuevos roles.

La transición de la segunda a la tercera generación es una de las mayores dificultades  que tiene una empresa familiar. Y no lo es solamente  porque la tercera generación se acostumbró al buen pasar económico y a ciertos privilegios, sino por la probabilidad de conducir los negocios a la quiebra. 

También sucede que la tercera generación ha compartido poco tiempo en el negocio y carecen de la noción de liderazgo que seguiría haciendo exitosa la empresa.

Una característica es que en la tercera generación serán muchos más los familiares que desearán trabajar en la empresa.

Los primos han crecido en diferentes hogares y pueden tener diferentes estilos y puntos de vista. Pueden llegar a tener personalidades antagónicas, capacidades disímiles y necesidades financieras muy distintas. Incluso pueden jugar recuerdos de viejas injusticias acontecidas durante la gestión de la segunda generación.

La semilla de una transición exitosa a la tercera generación se encuentra en la historia de la propia empresa. A medida que el negocio incipiente se consolida, el fundador le da una impronta personal al involucramiento de su familia que captan fácilmente sus hijos. Y, en la mayoría de las empresas esta impronta cae en alguna de estas dos características: se privilegia el sello cultural de la familia en los negocios, o se privilegia el sesgo empresario por sobre la cultura familiar.

En el primer caso, las decisiones que pueden generar conflictos en la familia se evitan.

A los miembros de la segunda generación se les paga por igual y toman parte en todas las decisiones claves. La propiedad y pertenencia familiar es celosamente guardada y los directivos no familiares son tomados como asistentes o ayuda, y si la empresa tiene un Consejo Directivo, lo integran solamente familiares con algún abogado o contador que colabora informalmente.

En el otro extremo está el modelo de empresa prioritariamente conducida como negocio antes que familia, y en la cual si los chicos quieren trabajar en ella aprenden a conocer y respetar las normas y valores de la empresa por sobre sus necesidades personales o familiares. Los hijos aprenden a que no deben pretender trabajar en la empresa a menos que se hayan calificado profesionalmente y que recibirán una paga acorde a lo que hagan y no por quiénes son.

En este segundo tipo de empresas familiares, los directivos no familiares tienen influencia y poder. Si existe un Consejo Directivo, los miembros son familiares y no familiares.

En los Estados Unidos la “empresa familiar-primero familia” es frecuente entre ciertos grupos étnicos (judíos, libaneses, italianos, griegos, latinoamericanos) que asigna a la familia un rol central en el negocio. Se concentran en general en actividades de muy alto grado de influencia personal como restaurantes, hoteles, joyerías, tiendas, etc. las que dependen de las energías personales y visión emprendedora de los miembros.

Por lo contrario, en la “empresa familiar-primero empresa”, se encuentran en la cultura Calvinista que privilegian los valores en las instituciones y en los sistemas libre-empresarios. La más exitosa a la fecha conservada en el ámbito familiar es CARGILL AND BECHTEL.

En este tipo de empresa familiar los hijos son activos protagonistas en la segunda generación, mantienen fluida comunicación entre ellos en términos empresariales profesionales. Aquí trabajan uno para todos y todos para uno. Han recibido tempranamente el mensaje que debían trabajar unidos y resolver los problemas juntos. Además rápidamente son los más aptos en el negocio que han aprendido profesionalmente.

Al período inicial de éxitos y crecimiento, y cuando ya la madre no puede más arbitrar en los desencuentros, sigue un período de declinación. Es entonces cuando emerge la figura de un hermano haragán o “ligero de lengua”. Al mismo tiempo las esposas desean tener protagonismo y asumir roles en el negocio. Allí es cuando los hermanos deberán establecer claramente límites a esta injerencia.

En la tercera generación se agravan los inconvenientes. Se instala la desilusión. Las partes pasan menos tiempo juntos y tienen dificultades en coordinar sus actividades. La voluntad de discutir y analizar en conjunto un tema declina. Siguen trabajando juntos más por temor a una ruptura familiar que por la esencia del trabajo en equipo.

Cuando las diferencias en la segunda generación crecen entran en escena sus hijos quienes por lo general acentúan los desencuentros y obran como estímulo para la ruptura.

Además de sus propias diferencias, la tercera generación puede traer en su mochila los problemas no resueltos de la segunda generación. De los peores y más frecuentes términos son aquellos reproches de “no voy a ser tratado como inútil, como mi padre soportó”. Las disputas intergeneracionales arrecian y en este punto es cuando la mayoría de las empresas familiares mueren.

Si la “empresa familiar-familia” quiere sobrevivir, cada generación debe negociar su participación separadamente. Esta segunda generación debe revitalizar su objetivo común y hacer las adecuaciones necesarias para lanzar la tercera generación. Y luego los miembros de la tercera generación deben lograr su propio entendimiento.

En la “empresa familiar-empresa” el proceso sucesorio es más viable y más estructurado. Las reglas básicas se ponen en ejecución cuando la empresa inicia la transición de la primera a la segunda generación. El fundador es apartado de la conducción. El Consejo Directivo participa con los miembros de la familia en la definición y desarrollo de la transición.

Suelen ser un poco burocráticas pero son mucho más estables y realizan un mucho mejor trabajo en la transición generacional.

El mayor desafío de estas organizaciones es lidiar con los problemas familiares a causa de la prioridad asignada a los negocios.

Algunos estudios sobre la transición mencionan que solamente el 10 % de las empresas familiares sobreviven en la tercera generación.

Sin un buen Plan de Sucesión (ver Módulo VIII. 4), con objetivos claros para guiar la participación de la familia, el éxito puede ser muy improbable de conseguir y algunos familiares, al encontrarse con recursos cada vez menores, regresarán a la imagen del fundador-emprendedor de la camisa raída o los zapatos gastados.

Ejercicio No. 3: Autodiagnóstico de primero familia o primero negocio

CONSIGNA:

1. Cada una de las siguientes 10 preguntas consta de dos opciones y, si Ud. elige la primera, coloque una cruz en la columna “A”, y si opta por la segunda parte, haga lo propio pero en la columna “B”.

2. Sume los resultados A y B (la suma de ambos debe dar 10).

	Situación:
	“Si Ud. forma parte (o formara) de una Empresa Familiar: ¿qué piensa sobre...?”
	A
	B

	1
	¿Evitar las decisiones conflictivas o adoptar las decisiones que sean necesarias?
	
	

	2
	¿Retener la propiedad de la empresa en la familia o que la propiedad de la empresa sea abierta o flexible a socios no familiares?
	
	

	3
	¿Priorizar los beneficios de la EF para la familia o aplicar los beneficios al crecimiento y consolidación de la empresa?
	
	

	4
	En los asuntos de la empresa, ¿se responde a la opinión de la familia o al Consejo o Comité de Administración?
	
	

	5
	Al ingresar a la EF los familiares, ¿se entrenan en la misma o deben desarrollar habilidades y aptitudes ANTES y FUERA de la EF?
	
	

	6
	¿Los familiares son remunerados por su condición de familiares o ganan según la función que cumplen en la EF?
	
	

	7
	El tiempo dedicado al trabajo de la EF, ¿abarca los 7 días de la semana o se interrumpe normalmente los fines de semana y feriados?
	
	

	8
	Cuando se incorporan los familiares políticos (yernos, nueras, etc.), ¿inciden rápidamente en las decisiones en la EF o solamente en forma indirecta?
	
	

	9
	Para caso de enfermedad grave o muerte de quien es cabeza de la EF (acefalía), ¿tienen un Plan de Contingencia (o emergencia) o el Plan de Contingencia es el Consejo o Comité de Administración?
	
	

	10
	¿El proceso de sucesión no es tema de análisis y probablemente será impredecible y errático o está formalizado y es probable que no sea traumático?
	
	

	Resultados
	Cantidad de “cruces” en A
	
	

	
	Cantidad de “cruces” en B
	
	


NOTA: Envíe los resultados a su tutor y agregue los comentarios generales o específicos que considera pertinentes para su firma

INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL AUTODIAGNÓSTICO

SI OBTUVO....................
a. 9 o 10 cruces en B y, ninguna o 1 cruz en A: 

Las características que su EF ha adoptado son las propias de las organizaciones que adoptan decisiones racionales, criterios y previsibles. Tiene alta probabilidad de éxito en la transición de la segunda a la tercera generación.

b. 7 u 8 cruces en B y, 2 o 3 cruces en A:

Su EF tiene características en donde están claramente acentuados los aspectos del negocio por sobre los familiares. Puede mantener esos aspectos del otro tipo de EF, pero no los debería cambiar. Es decir puede coexistir esta mezcla si no cambia su composición.

c. 4, 5 o 6 cruces en A y, 6, 5 o 4 cruces en B:

La mezcla de comportamiento torna inviable a la empresa familiar. Es altamente probable que se generen conflictos internos a medida que transcurre de la segunda a la tercera generación. Torna a la sucesión en un problema de difícil solución.

d. 2 o 3 cruces en B y, 8 o 7 cruces en A:

Lo mismo que en el caso b. pero desde la óptica de la empresa familiar que prioriza la familia. 

e. ninguna o 1 cruz en B y, 10 o 9 cruces en A:

Lo mismo que en el caso a. pero desde la óptica de la empresa familiar que prioriza la familia. Sus decisiones son menos racionales pero siempre previsibles. Tiene también alta probabilidad de éxito en la transición de la segunda a la tercera generación.

2. 2. Los criterios de remuneraciones

En el Ejercicio 3 anterior, el punto 6 pregunta si los familiares son remunerados por su condición de tales o ganan por lo que producen. De un modo más cortante, si trabajan de “hijos”, por ejemplo, o como personal dedicado. En el otro extremo, algunos propietarios pagan menos a sus parientes que a los no familiares, alegando que su esfuerzo aumenta el valor del negocio que algún día heredarán o bien que así se evita que se piense que tienen preferencias.

Pero en general el error radica en los sobresueldos y otros beneficios para los consanguíneos, ocasionalmente considerando la edad, antigüedad, número de hijos, en lugar de premiar los resultados. O bien, equiparan todos los sueldos de sus parientes a fin de demostrar que los quieren por igual. Estas tendencias producen diversos grados de irresponsabilidad, malestar y baja de productividad. En realidad, es un modelo Perder-Perder, por lo menos a mediano o largo plazo: como matar a la gallina de los huevos de oro. Y no olvidemos la influencia de los cónyuges! Cuando un hermano hace un retiro significativo que se supone se ha ganado, para comprarse un nuevo automóvil o una casa importante, la esposa de su hermano es probable que proteste y genere resentimientos. ¿Cómo harán papá y mamá para explicar esto y cuidar que nos descapitalice el negocio??!!

Padres millonarios, hijos perdularios, nietos proletarios... un viejo dicho

No es bueno que los hijos etiqueten su sueldo como un “retiro”. Parece que no se lo ganaran y que fuera sólo una participación en los dividendos. 

En todo esto hay que tener en cuenta también los aspectos impositivos y previsionales. En ocasiones, un contador o abogado que esté enfocado en el ahorro en impuestos y recomienda elevar sueldos para ello, puede provocar un  daño mayor en las relaciones familiares y con el personal, que el beneficio pretendido. Hay que tener en cuenta todo el espectro de variables y sus interacciones, que presentaremos más abajo en el modelo “P.A.L.T.” 

Además, ¿cómo queda la imagen de un hijo como futuro sucesor si acepta estos favoritismos sin haber antes un consenso? 

Otra forma alternativa de premiar la dedicación  y los logros es la asignación de acciones en lugar de sueldos excesivos (o compensando sueldos menores de los merecidos)... una visión de futuro a mediano o largo plazo y que apunta a la sucesión. 

En algo están de acuerdo los consultores: que se les abone a los parientes lo que marca el mercado, o bien acorde a las remuneraciones de los “extraños”. Si como padres quieren ayudar a sus descendientes, tienen todo su derecho a hacerlo, pero no fundamentándolo de otro modo. 

Los premios económicos, ascensos y otros beneficios deben estar ligados como sigue:

Retribuciones---Rendimiento---Responsabilidades y funciones

Plan estratégico general---Valores

Lo más efectivo es premiar los resultados (la productividad), combinando:

El sueldo básico, el rendimiento individual y la participación en los beneficios

con un programa que involucre a todo el personal.

¿Cómo dirigir la transición desde un sistema de remuneraciones emocional a otro racional?

1. Primero discutirlo con todos los interesados, aplicando las reglas de la comunicación efectiva y empática (ver Módulo VI) hasta llegar a una aceptación por consenso. Es inevitable encontrar fuertes resistencias de quienes estaban acostumbrados a otra forma de recibir ingresos. Hay que escucharlos y aceptar sus emociones de rabia y resentimiento y reconocer que el arreglo previo era pernicioso para la firma y la familia.

En general, la gente no posee estas habilidades para comunicarse, negociar y convencer. Por eso, tiende a postergar los encuentros donde surjan conflictos y que éstos repercuten sobre los afectos familiares. Luego de una áspera discusión sobre plata el martes, ¿cómo será el clima del tradicional almuerzo de los domingos entre padres, hijos y nietos?

Las técnicas de comunicación ofrecidas en el Módulo VI han probado su eficacia, pero su sola lectura puede resultar insuficiente. Es conveniente que sean practicadas con un consultor / instructor que las maneje.

2. Las normas establecidas deber ser lógicas y precisas y comunicadas a todos los interesados con una fecha cierta para la iniciación de su aplicación. 

3. Si a pesar de estos procedimientos bien decididos y ejecutados, algunos parientes no los consideran “justos”, los padres / propietarios tendrán que manifestar que se efectúan en beneficio de la familia y su futura herencia, lamentando la discrepancia pero manteniendo lo decidido. 
Una cosa es querer a todos los hijos por igual, y otra es pretender que la

empresa productiva los quiera así!
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3. EL MODELO P.A.L.T.: VARIABLES PSICOSOCIALES, ADMINISTRATIVAS, LEGALES Y TÉCNICA

3.1 Definición y características

Es un esquema sencillo, unificado e interactivo, que hemos generado en 1994, con el entonces Instituto Argentino de Empresas Familiares (INAREF) actualmente Iberoamericano

El mismo cubre las 4 principales áreas de cualquier empresa, las firmas familiares o no y en realidad, de toda organización.


i


Indudablemente (como lo confirma nuestra experiencia personal con más de 1000 micro, pequeñas y  medianas empresas de familia, y hasta en muchas grandes), la variable más significativa es la Psicológica o Psicosocial, que permea a todas las restantes, debido a los dos sistemas sociales presentes: el Familiar y el de la Empresa.

Cuando las sub-variables de la Psicológica, descritas en el cuadro superior funcionan bien, es más posible direccionar bien las restantes (Administrativas, Legales y Técnicas).
Cuanto más grandes y profesionalizadas sean las organizaciones, más relevancia tendrán estas últimas, porque en aquéllas no interviene el Sistema Familiar o es compensado por una junta directiva. Además, actúan funcionarios con formación académica y existe una estructura más científicamente concebida.

Sin embargo, aun en ellas gravitan los factores Psicológicos, ya sea en la toma de decisiones en la alta gerencia, o en los distintos sectores, con sus inevitables juegos de poder. 

Por eso, los consultores de firmas familiares, cual fuere su origen académico, necesitan conocer y manejar las competencias sociales de la  variable Psicológica, que no son enseñadas en sus carreras en general. Además hace bastante poco que se conocen.

Por más que un contador, administrador, abogado o asesor técnico recomiende algún cambio o mejora lógica, si existen resistencias psicológicas debidas a creencias disfuncionales o valores inapropiados, es poco probable que logre su objetivo.

Es como el caso de una persona con sobrepeso leyendo un manual de nutrición. Muy interesante, pero cuando llega el gigantesco plato de fideos se olvida o posterga su dieta para el lunes próximo!. O la persona sedentaria que asiste a un curso sobre la conveniencia del ejercicio físico y concluye:

“Tendría que practicar alguna actividad física” ... y se compra una raqueta de tenis que dormirá en un ropero, o un aparato de gimnasia para el hogar que se oxidará lentamente.

Por eso, no creemos que las meras lecturas, conferencias o cursos teóricos para empresarios- familiares puedan resolver conflictos intensos o resistencias emocionales, en general.

Desde luego que ayudan, porque brindan información útil, pero constatamos que los resultados definitivos se logran mediante compromisos personales para hacer algo, como en el caso de los Ejercicios de este curso, con tutorías y en lo posible, reforzadas con reuniones personales y grupales con presencia directa un asesor entrenado. Los recientes avances de la tecnología ahora permiten un intercambio mediante el internet, incluyendo mensajes de texto, audio o la webcam, que abren posibilidades insospechadas para la asesoría y el apoyo a distancia.

En el Módulo IX ampliaremos esto en el tema 4, “Eligiendo y utilizando los servicios de los asesores. El asesoramiento interdisciplinario en equipo” 

3.2 El carácter interactivo del P.A.L.T.

¿Qué significa el término “interactivo”?.  Que un factor influye sobre otro y es a su vez influido por éste. Por ejemplo, en el cuerpo humano, el sistema cardiovascular es influido por el respiratorio y viceversa, así como por las imágenes internas y emociones. Al llegarse al aeropuerto de La Paz, a unos 4500 metros de altura, el viajero percibirá  que su pulso se acelera por la relativa falta de oxigeno debido a la altura. Al llegar menos oxígeno al cerebro se activa un mecanismo que envía más sangre desde el corazón. Asimismo, la respiración lenta y profunda tiene a reducir la presión arterial. Una imagen interna amedrentante acelera el pulso, eleva la presión y la respiración se torna superficial y más rápida. 

El cuadro siguiente brinda ejemplos de interacciones en las mencionadas variables y posibilidades de utilizar a algunas de ellas para actuar indirectamente sobre otras (este modelo fue aplicado para trabajos prácticos en la cátedra de Asesoramiento de Pymes y empresas familiares, a cargo del Dr. Roberto Kertész, perteneciente a la Carrera de Psicología de la Universidad de Flores).

Tabla: Interacciones perjudiciales entre variables del modelo P.A.L.T.

	
	Psicológicas
	Administrativas
	Legales
	Técnicas

	Psicológicas
	
	Resistencia a diseñar un Organigrama para no modificar juegos de poder ocultos.

Política de remuneraciones basada en

en favoritismos

familiares.


	Acciones concentradas en el fundador para mantener el poder a

pesar de una edad

avanzada.

“Guerra” legal producida por un divorcio conflictivo.
	Apego a productos o servicios tradicionales del negocio ya no rentables o resistencia a innovaciones técnicas.

Negación a implementar sistemas de control computarizado por “no entenderlos”.


	Administrativas
	Reducción de venta o de costos que impacta en lo Psicológico y produce discusiones. Puede llegar a una quiebra (variable Legal).


	
	Inadecuado modo de liderazgo que produce conflictos interpersonales e ingerencia del sindicato.
	Necesidad de generar fondos para modernizar el equipamiento.

	Legales
	Inexistencia de un plan de de sucesión ante el evento de enfermedad fallecimiento del propietario, generando lucha por el poder de los herederos.

La nueva legislación ambiental exige controles que son descalificados por los directivos.
	El tipo de sociedad no es el apropiado para la nueva estructura de la organización.
	
	Existen varios productos sin patentar o sin registro de autor, con los consiguientes riesgos.

	Técnicas 
	Existencia de discrepancias con el gerente de producción porque la capacitación continua del personal es considerada un gasto en lugar de una inversión por los propietarios. 
	Desacuerdos entre producción y ventas debido a un inadecuado servicio post-venta para los clientes.
	Falta de acuerdo entre el sector de producción y el asesor legal en cuanto a normas de seguridad y contratación de seguros contra accidentes.
	


Pero también se puede actuar indirectamente sobre un factor modificando a otro. Por ejemplo,  desde el Administrativo, redactar un Manual de Funciones que mejore lo Psicológico (la moral y el stress laboral).

O bien, desde lo Legal, entregar un porcentaje de acciones a los hijos para equilibrar el poder de decisión en cuanto al plan estratégico (variables Psicológica y Administrativa).
Ejercicio No. 4: Analizando las interacciones entre las variables P.A.L.T.:

Inscriba, preferentemente compartiendo la tarea con sus familiares en la firma o funcionarios no familiares, si es conveniente, algunas de estas interacciones como primer paso para buscar la solución, o bien para generar cambios necesarios.
	
	Psicológicas
	Administrativas
	Legales
	Técnicas

	Psicológicas
	
	
	
	

	Administrativas
	
	
	
	

	Legales
	
	
	
	

	Técnicas
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4. EL ESQUEMA F.O.D.A. (FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS). 

4.1  ¿Qué significa el F.O.D.A. y por qué es importante?

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que le permitirá trabajar con toda la información que posea sobre su negocio, útil para examinar sus  Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Este tipo de análisis representa una herramienta  para examinar la interacción entre las características particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El análisis FODA  tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades de análisis tales como producto, mercado, línea de productos, la corporación en general, empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc. Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del análisis podrán serle de gran  utilidad en el estudio del mercado y en las estrategias de marketing que diseñe y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios. 

4.2 Pasos para realizar un FODA  en su propia empresa:

El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su negocio. Debe resaltar las Fortalezas y las Debilidades diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las Oportunidades y Amenazas externas claves del entorno. 

Ellas serán separadas para su diagnóstico (Estado Actual) y 

para formular un plan para el Estado Deseado de cada una.
· La parte interna tiene que ver con las Fortalezas y las Debilidades de su empresa, aspectos sobre los cuales usted tiene un determinado grado de control. 

· La parte externa atiende a las Oportunidades que ofrece el mercado y las Amenazas que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado. Aquí ustedes pueden desarrollar toda su capacidad y habilidad para aprovechar esas Oportunidades y para minimizar o anular esas Amenazas, circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o ningún control directo. 
4.3  Fortalezas y Debilidades

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase.

Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse o por lo menos reducirse.

Considere áreas como las siguientes:

· Análisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de información, activos fijos, activos no tangibles. 

· Análisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad.

· Análisis de Riesgos: Con relación a los recursos y a las actividades de la empresa. 

· Análisis de Productos / servicios: La contribución de cada uno a los resultados y al posicionamiento de la empresa

· Al evaluar las Fortalezas de una organización, tenga en cuenta que éstas se pueden clasificar así: 

· Fortalezas Organizacionales Comunes: Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran número de empresas competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran número de empresas competidoras está en capacidad de implementar la misma estrategia. 

· Fortalezas Distintivas: Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido número de empresas competidoras. Por ejemplo, antigüedad en el mercado o ubicación en una zona geográfica estratégica. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva, generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima del promedio de su industria. Las fortalezas distintivas pueden o no ser imitables y en diversos grados:

· Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas: Representan la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad económica. 

La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsista después que cesan todos los intentos de imitación estratégica por parte de la competencia. 

Al evaluar las Debilidades de la organización, tenga en cuenta que se está refiriendo a aquellas que le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan desarrollar su misión. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no está implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras si lo están haciendo. Por ejemplo, una Debilidad puede consistir en la lentitud para tomar decisiones ante cambios abruptos en el mercado o la tecnología.

4. 4 Oportunidades y Amenazas:

Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas. Se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos desempeños. Esto requiere estar atento al exterior de la organización. Una de sus técnicas es el benchmarking (detección e imitación de los competidores exitosos).

Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada para poder sortearla. Están en aquellas áreas donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. Las mismas pueden ser descalificas en diversos grados Cuando se califican la actitudes posibles son la proactiva (se toma la iniciativa en forma preventiva), reactiva (se responde cuando ya la amenaza está presente) o inactiva (no se hace nada esperando que “pase la tormenta”, o se delibera reiteradamente sin tomar decisiones, con mensajes vagos como “alguien debería hacer algo al respecto”). También se observa en casos la  búsqueda de culpables en vez de resolver el problema (“pasarse la papa caliente”, escoger a un “chivo emisario”).

Considere: 

· Análisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribución, clientes, mercados, competidores). 

· Grupos de interés: Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad. 

· El entorno visto en forma más amplia: Aspectos demográficos, políticos, legislativos, etc. 

4. 5  El FODA en síntesis:
Las Fortalezas deben utilizarse...

Las Oportunidades deben aprovecharse...

Las Debilidades deben superarse y

Las Amenazas deben sortearse...

Matriz FODA

	FACTORES INTERNOS

Controlables
	FACTORES EXTERNOS

No Controlables

	FORTALEZAS

(+)
	OPORTUNIDADES
(+)

	DEBILIDADES

(-)
	AMENAZAS

(-)


Ejercicio Nº 5: Desarrolle un FODA para su empresa o proyecto:

A partir de los conceptos desarrollados, comience a desarrollar esta herramienta y aplíquela en forma práctica en su organización.

Para determinar sus Fortalezas y Debilidades puede ayudarlo preguntarse:

· ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que supera a sus principales competidores? 

· ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo superan o que limitan su gestión y crecimiento?

· Para determinar sus Oportunidades y Amenazas puede ayudarlo preguntarse:

· ¿Cuáles son las mejores oportunidades que tiene (actuales y potenciales)?
· ¿Cuáles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno (actuales y potenciales)?

Como lo mencionamos más arriba, además de un FODA general, puede trazar otros sobre áreas específicas, reuniéndose con los responsables de las mismas o pidiéndoles que lo realicen antes y luego lo discutan con Ud., integrando a algún experto, etc.

4. 6 Combinación de los modelos P.A.L.T. y F.O.D.A.; una forma integral de visualizar la firma:

	Fortalezas
	

	Debilidades
	

	Oportunidades
	

	Amenazas
	


Esta matriz facilita la detección y solución de desviaciones y problemas, así como elecciones creativas. Es combinable con técnicas como la “tormenta de cerebros” (brain storming), mediante la cual una persona o grupo genera muchas ideas lógicas o ilógicas sin evaluarlas inicialmente.

Una vez descriptas entre 30 y 40, las mantiene o elimina en base a criterios previamente fijados. Las primeras ideas suelen ser realistas pero redundantes; cuando se van agotando, surgen las creativas, inusitadas, de las cuales surgirán las innovaciones. Esta técnica es coordinable por un empleado de la organización capacitado para ello o bien un asesor externo.

	PALT /  FODA
	Fortalezas
	Oportunidades
	Debilidades
	Fortalezas

	Psicológicas
	
	
	
	

	Administrativas
	
	
	
	

	Legales
	
	
	
	

	Técnicas 
	
	
	
	


Una vez más apelamos a la cooperación, el aporte de todos y la comunicación  efectiva, columna vertebral de la organización. 
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Capítulo IV

EL ANÁLISIS TRANSACCIONAL

EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

(1RA. PARTE)

Objetivo: Conocer y aplicar instrumentos del Análisis Transaccional para comprender y mejorar mi conducta y motivar a los demás para ese fin.

1. El esquema de la personalidad: Padre, Adulto y Niño, YO, Yo y yo.

2. Análisis de las Transacciones: ¿Quién habla con quién?

3. Estímulos sociales o “caricias”: ¿Cómo sé que existo?

4. El manejo del tiempo: Mi agenda de vida

Introducción: ¿Qué es el Análisis Transaccional?

El Análisis Transaccional es una ciencia de la conducta relativamente reciente. Fue creada por el psiquiatra Eric Berne, nacido en Canadá  y radicado en los E.E.U.U. en San Francisco, en la década del 50 y posteriormente se difundió en gran parte del mundo. Nosotros lo conocimos en 1966, año en el cual lo introdujimos en Argentina y a partir de 1973 en Latinoamérica y España.

Por sus especiales características de sencillez, claridad, de filosofía positiva, confianza en el potencial de desarrollo del ser humano y su enfoque centrado en lo que transcurre no sólo dentro de una persona sino también entre las personas, es la disciplina psicológica que mejor se adapta para la comprensión y producción de cambios positivos en los negocios de familia.

Es por esto que hemos destinado dos Capítulos a un resumen de algunos de sus “instrumentos” con algunas aplicaciones posibles para resolver los problemas psicosociales de los integrantes de la firma. 

Se llama “Análisis” por dividir los comportamientos en partes estudiables, y “Transaccional” por que hace hincapié, como ya hemos mencionado, en los intercambios entre individuo e individuo. Pasamos ahora a su primer instrumento: 

1. El esquema de la personalidad: Padre, Adulto y Niño

1.1 Definiciones de conducta y personalidad:

Para mantenernos fieles a la característica de sencillez del ANÁLISIS TRANSACCIONAL, - desde ahora AT -, que lo hace comprensible para un niño, definiremos a la conducta como sigue: 

CONDUCTA: “Lo que se siente, piensa, dice y hace”

Lo que se siente y piensa es la conducta subjetiva 

(interna, privada, «dentro de la cabeza») 
Lo que se dice y hace es la conducta objetiva 

(externa, pública, observable, registrable mediante grabaciones o películas).

Observando la conducta objetiva, es posible deducir y comprender gran parte de la subjetiva ajena, que no puede ser captada directamente por nuestros sentidos (vista, oído, olfato, gusto y tacto).

Las 4 variables (Pensar, Sentir, Hablar y Hacer) se interrelacionan de tal modo que modificando alguna de ellas, se modifican las restantes. 

Según el caso y la situación, se dispone de una gran variedad de opciones y técnicas para modificar favorablemente el comportamiento. La personalidad es a su vez definible como sigue: 

PERSONALIDAD: «Es el modo habitual por el cual 

el individuo piensa, siente, habla y actúa, para satisfacer 

sus necesidades en su medio físico y social».

 Para mayor exactitud, se estandarizan dichos estímulos: tests, películas, situaciones sociales, entrevistas en las mismas condiciones. Un ejemplo es la selección de personal. Y en la empresa familiar, debemos tenerlo particularmente en cuenta cuando “incorporamos” a un familiar a la misma.

La observación se refiere siempre a un momento dado porque la personalidad se modifica, ya sea en forma espontánea, por edad; enfermedades, catástrofes, experiencias influyentes de otros tipos, o bien por recursos deliberados educativos, que incluyen la psicoterapia. Por ello, insistimos en que no es exacto ni científico decir que una persona «es» agresiva, «tímida» o «seductora», sino que piensa, siente, habla y actúa ante determinados estímulos, de esas maneras. La diferencia es crucial, ya que lo que se «es» no es modificable, por responder a nuestra esencia biológica, genéticamente preprogramada.

Ejercicio No. 1: Descripción de mi personalidad.

De acuerdo a nuestra definición de la personalidad, de un modo muy simple, emplearemos solamente sus cuatro variables: lo que pensamos, sentimos, decimos  y hacemos habitualmente. Así, para cada una de dichas variables, anote lo más típico de Ud., lo que le caracteriza por sus conductas habituales, tanto internas como externas.

1. Yo pienso (forma habitual de pensar, algunas ideas típicas de Ud.)


2. Yo siento (emociones que le caracterizan)




3. Yo digo (palabras y frases características)


4. Yo hago (cómo suele llenar la mayor parte del tiempo, cómo suele actuar)


Ahora, anote lo opuesto. Lo menos característico de Ud.

1. Casi nunca o nunca pienso en


2. Casi nunca siento (mencionar cuál emoción o emociones)


3. Casi nunca digo o hablo de


4. Casi nunca o nunca me dedico a (actúo de modo) 


Ejercicio No. 2: Descripción de la personalidad de alguien cercano a Ud. (recomendamos que sea un familiar que trabaja en su firma, en lo posible). Repita el mismo procedimiento anterior, escogiendo a alguien con quien pueda comentar estos ejercicios (su cónyuge, un amigo, etc.). 

1. X piensa


2. X siente 


3. X dice (forma típica de hablar) 


4. X hace (actúa de modo de) 


Ahora lo opuesto. 

1. X no piensa (o casi nunca)


2. X no siente (o casi nunca)  


3. X no habla 


4. X no hace (no actúa, no se dedica a) 


Por último, coteje su auto-descripción y la de X con la opinión de esta persona. Escriba en hoja aparte todo lo que aprendió de sí mismo/a y de X con este ejercicio, en cuanto a las personalidades de ambos. Si le interesó, repítalo con otros. Eso ampliará su autoconocimiento. 

Tal vez perciban su personalidad muy diferentemente de lo que Ud. se percibe a sí mismo/a.

1. 2  El esquema de la personalidad de Eric Berne: Padre, Adulto y Niño 

Berne se va acercando a su genial conceptualización de la personalidad, hasta que aparece en una serie de trabajos de la década del 50, “La imagen del Yo” (1957), la idea germinal a partir del llamado “caso de Ned”. 

Ned, abogado de 35 años, contó su historia como un chico de 8 años, que pasaba sus vacaciones en un rancho. Estando vestido de cowboy (vaquero), ayudó a uno de los peones a desensillar un caballo. El hombre le dijo: “Gracias, vaquero”, a lo cual el chico contestó: “Yo no soy realmente un vaquero. Soy sólo un niño”. Estando acostado en el diván psicoanalítico que Berne empleaba en esa época, Ned dijo después de contar esta historia: “Así me siento exactamente a veces...que no soy realmente un abogado, sino un niño pequeño”. Dice Berne en ese artículo: “Todo lo que se le decía a este paciente era oído por ambas «personas»: el abogado adulto y el niño pequeño”... “ambas partes de su personalidad eran conscientes y ambas pertenecían al sistema del Yo... una parte manejaba racionalmente la realidad, la otra en forma arcaica... era aparente la existencia de dos diferentes estados del Yo, tanto para el paciente como para el observador: una de un adulto, y otra de un niño”. En su sexto artículo de la serie, “Estados del Yo en psicoterapia” también en 1957, Berne vuelve al caso de Ned, representando sus dos diferentes “estados del Yo” (ego) mediante círculos superpuestos:
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Algunas actitudes de Ned no pertenecían a su “Adulto” ni a su “Niño”, por lo cual se cristalizaron en un tercer estado de su Yo total, que Berne llamó “Padre” (Parent), por contener prejuicios parentales, sin aludir con ese nombre al progenitor del sexo masculino, sino refiriéndose a cualquier figura parental de la infancia. 

Por momentos, en las sesiones Ned presentaba la conducta completa de uno de sus padres criticándose a sí mismo (a los excesos de su “Niño interno”). O bien, hablando del manejo del dinero como lo hubiera hecho su papá, de tendencias filantrópicas. En cambio, cuando estaba funcionando con su”Niño”, se preocupaba por los centavos que gastaba, mientras que su “Adulto” administraba eficazmente grandes sumas de dinero. En este punto, Berne comenzó a diagramar los tres estados del Yo total, o partes de la personalidad, con tres círculos: 

Nomenclatura: 

Los estados del Yo se escriben con mayúsculas: Padre, Adulto y Niño; las personas reales, con minúsculas. 

Ej.: Mi Padre (estado del Yo interno), con mayúscula; mi progenitor, padre externo o papá, con minúscula. 

El caso de Ned. Sus conductas en cuanto al dinero y el sexo.

Estado del Yo Padre. Compuesto principalmente por su papá y mamá, puritanos. Manejo filantrópico del dinero, inhibición sexual.
Estado del Yo Adulto. Abogado, exitoso en su profesión, Manejo efectivo y racional de grandes sumas de dinero. Control sexual racional durante los días de la semana.

Estado del Yo Niño. Excesos sexuales solitarios, alcoholismo. Amarretismo con el dinero, temor a gastar.
De acuerdo a la «parte» de la personalidad o estado del Yo que toma el control, los comportamientos son muy diferentes. 

Es importante señalar que nuestros familiares (papá, mamá, abuelos, etc.) tienen a su vez, sus propios estados del Yo: Padre, Adulto y Niño, desde los cuales nos enviaban sus mensajes: 
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En este punto, estamos en condiciones de integrar las definiciones previas de Conducta y Personalidad con los estados del Yo, en un cuadro unitario, dando algunos ejemplos típicos para cada uno de ellos.

	Cuando “estoy” en mi estado del yo
	Ejemplos de conductas típicas

	
	Subjetivas
	Objetivas

	
	Pienso
	Siento
	Digo
	Hago

	PADRE

(lo que se debe hacer; prejuicios).
	“Todos los hombres / mujeres son iguales”

“Hay que cumplir”
“Pobres chicos, solos, aburridos”.
	Indignación

Rabia

Compasión
	“¿No le da vergüenza?”

“Cumpla con su tarea.

“Vengan a jugar”.
	Le miro indignado/a y le apunto con el índice

Golpeo el escritorio  con el puño.

Los llevo al parque.

	PADRE

(lo que se debe hacer; prejuicios).
	No estamos cum-pliendo el pronóstico de ventas.

¿Cómo invertir mejor esta suma?
	(en nuestra concep-ción del Análisis Transaccional, el Adulto no siente emociones)
	“¿Cuáles son las últimas cifras en ventas?”
	Pido un estudio detallado y un plan de aumentos de ventas.

Invierto del modo mas conveniente

	ADULTO

(lo que conviene hacer; datos de la realidad; estimación de probabilidades).
	Ese perro me asusta!

Cómo odio ese despertador!

Les voy a contar este chiste, se van a reír, ja.
	Ansiedad, temor

Sueño, rabia al oírlo Alegría
	
	Me pongo tenso, cruzo la calle.

Lo cuento y me río con mis amistades


	Cuando “estoy” en mi estado del yo
	Ejemplos de conductas típicas

	
	Subjetivas
	Objetivas

	
	Pienso
	Siento
	Digo
	Hago

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	 
	
	
	


Ejercicio No. 3: Mis conductas típicas de Padre, Adulto y Niño:

Siguiendo las pautas del cuadro, busque varios ejemplos personales, con contenidos de su propio Padre, Adulto y Niño. En lo posible coméntelo con alguien, comparando sus hallazgos. 

Berne definió así los estados del Yo: 

Niño: “Una serie de sentimientos, actitudes y pautas de conducta que son reliquias de la propia infancia del individuo” Adulto:”caracterizado por una serie autónoma de sentimientos, actitudes y pautas de conducta, adaptadas a la realidad actual”. Padre: “Una serie de sentimientos, actitudes y pautas de conducta que se asemejan a los de una figura parental (que nos influenció en nuestra infancia o adolescencia”.

Ejercicio No. 4: Toma de decisiones con el PADRE-ADULTO-NIÑO: 

1. Detecte un problema personal o una decisión a tomar relativa a su empresa familiar, que no resolvió hasta ahora. Mi problema (o decisión a tomar) es


2. Mi Padre interno opina al respecto que (si hay varias opiniones distintas, de las personas que integran su Padre interno, mencione a todas)


3. Mi Adulto opina que (información verificable, lógica; opciones posibles a seguir)

4. Mi Niño opina y siente que (incluir emociones, deseos, intuición)


5. ¿Están de acuerdo sus estados del Yo? Seguramente que no. Por eso no resolvió hasta ahora el problema. Si no lo están, ¿en qué consiste el conflicto? 


6. El conflicto principal (diferencia de opiniones) está entre la opinión de mi estado del Yo... y mi otro estado del Yo


7. ¿Cómo influyó este conflicto entre sus estados del Yo en su actitud ante el problema hasta ahora?


8. Bueno, no lo postergue más. Tome su decisión, tomando en cuenta toda la información acopiada. Mi decisión es


9. Lo felicitamos por haberlo decidido! 

Ejercicio No. 5: Diálogo con la fotografía: 

Elija una foto de su infancia, solo o con algunos familiares. Estúdiela en detalle. Observe la expresión de los rostros, la posición de la cabeza, la postura del cuerpo, cómo están las manos, brazos, pies, piernas. ¿Y su ropa? ¿Le gusta la que lleva? ¿Le dejaban elegir lo que quería ponerse? 

Haga lo mismo con las otras personas en la foto. Fíjese la distribución; 

¿Quién está cerca de quién? ¿Qué están haciendo? 

¿Qué emociones indican las expresiones, gestos y postura de cada uno? 

¿Qué necesita su Niño en ese momento? ¿Persiste esa necesidad en Ud. hasta ahora? 

¿Qué va a hacer para satisfacerla? ¿Hasta cuándo va a hacer esperar a su Niño?

Imagínese y escriba un diálogo entre ese Niño y Ud. hoy día, incluyendo también a los familiares u otras personas presentes en la foto (qué dirían unos a otros). 

Repita el ejercicio con otra foto. 

Anote sus conclusiones. Si lo desea, comparta todo con alguien de su confianza.

Ejercicio No. 6: Disfrutando con el Niño: 

¿Cuáles eran las 3 actividades o situaciones que más disfrutaba en su infancia? 
1.


2.

3.

¿Cuáles son las que más disfruta actualmente?

1.


2.

3.

¿Se da permiso para disfrutar estas tres actividades todo lo que desea, actualmente?

Si ________________________  No________________________  

Si no lo hace, ¿qué puede hacer para lograrlo?


Compare las tres actividades de la infancia con las actuales. ¿En qué se parecen?


Con estos ejercicios, Ud. se puso en contacto directamente con su Niño interno, experimentándolo con imágenes, pensamientos, sonidos, emociones, sensaciones. Algunas personas están desconectadas de esta parte tan auténtica y creativa que poseemos... es como si no vivieran, sólo subsistieran.

Es interesante señalar que si Ud. trabaja con sus hijos, ellos lo tendrán “dentro de su cabeza” como insumo de su estado del Yo Padre, y lo mismo reza para Ud. como hijo si comparte las labores de la compañía con su papá o mamá. 

Esto puede dar lugar a situaciones muy extrañas, cuando el Padre interno no coincide con el externo, real , que puede haber cambiado sus valores, creencias, conductas y emociones.

Nuestra Ética Transaccional:

“Haz lo que le guste a tu Niño, mientras convenga a tu Adulto

y no perjudique a otros (Padre)”
2. El Análisis de las Transacciones (interacciones): ¿quién habla con quién?

En el Instrumento “Análisis Estructural y Funcional de la personalidad” hemos estudiado al individuo: su Padre, Adulto y Niño, lo que piensa, siente, dice y hace. 

Con el siguiente Instrumento de: “Análisis de las Transacciones”,  nos referiremos a lo que sucede entre los individuos.

2. 1. Definición de las transacciones:

“Son intercambios de estímulos y respuestas entre 

estados del Yo específicos de diferentes personas”

Hablamos de transacciones porque existe una acción (estímulo) y una reacción (respuesta). 

No habiendo respuesta, no existe transacción. 

La falta de respuesta no es una respuesta para el Análisis Transaccional, de acuerdo a las definiciones anteriores. 

Sin embargo, no responder es una de las numerosas opciones ante un estímulo dado. 

Es imposible no comunicarse; la no-respuesta comunica que no se quiere responder, por lo cual es en sí una comunicación. ¿Qué acertijo, no?

Pero para que sea una transacción, debe haber una respuesta observable o grabable: verbal, gestual, escrita, etc.

El esquema de la personalidad creado por Eric Berne, con sus tres estados del Yo, permite por primera vez una comprensión inmediata de las comunicaciones interpersonales; su diagramación, análisis, y la elección de, la mejor respuesta ante cada situación. 

No importa qué se comunique (cuál sea el contenido) sino las estaciones o canales (estados del Yo) que transmiten los mensajes. Así, un mismo contenido es transmisible por Padre, Adulto y Niño, siendo a su vez recibido por cualquiera de estos estados del Yo del destinatario.
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Los vectores (flechas) indican el origen del Estímulo (E), su dirección hacia un estado del Yo del receptor, y la Respuesta de éste. 

Reiteramos que una de las grandes ventajas de esta representación es que no importa cuáles sean los mensajes (contenidos) transmitidos, sino de qué parte del individuo proceden, a dónde se dirigen, y con qué parte son respondidos. Un mismo mensaje es transmisible, así, con Padre, Adulto o Niño. Los estados del Yo, así, corresponden al proceso de comunicación (el cómo). Lo que transmite al contenido (el qué).

Diagramas Funcionales: (demuestran cómo funcionamos en la realidad)

(Padre Crítico, Padre Nutritivo, Adulto, Niño Libre, Niño Sumiso, Niño Rebelde) 
Son los diagramas apropiados para la comprensión y resolución de problemas concretos, ya que representan mejor a las situaciones reales que el esquema simple de Padre, Adulto y Niño.
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2.2. Clasificación de las transacciones

1. Por el número de estados del Yo de los participantes: 

a)
Simples: interviene un solo estado del Yo por participante.

b)
Complejas: interviene más de un estado del Yo de algún participante. 

2.
Por el origen de las Respuestas: 

a)
Complementarias (paralelas).

b)
Cruzadas. 

3.
Por el número de mensajes emitidos simultáneamente: 

a)
No ulteriores: un solo mensaje por vez. 

b)
Ulteriores: más de un mensaje simultáneo (dos, algunas veces tres). 

Transacciones complementarias: 

En éstas, la Respuesta vuelve del estado del Yo que recibió el Estímulo, al estado del Yo que la emitió. Interviene un solo estado del Yo por cada respuesta. 

Berne formuló 3 Reglas de la comunicación:

La primera es: 

“Si las transacciones son complementarias, la comunicación continúa indefinidamente, hasta cumplir su objeto” (positivo o negativo)

Suministraremos algunos ejemplos, con el diagrama de primer orden: 
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(Para discernir cuál estado del Yo es el emisor y cuál el receptor, como siempre, apelaremos a los signos de conducta; en este caso, a las palabras y frases.  A veces es difícil diferenciar entre estados del Yo que “pintan” o “suenan” similarmente). 

Más ejemplos:
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En los dos últimos ejemplos se evidencia la necesidad de emplear el diagrama Funcional, ya que el último de ellos no corresponde a una transacción Complementaria, a pesar de estar los vectores paralelos. Es que en vez de responderse con el Padre Nutritivo, ofreciendo el confort de un baño caliente, es el Padre Crítico que retruca: 
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En realidad, ésta fue una Transacción Cruzada. 

Transacciones cruzadas: 

	“Invitaciones” para enganchar determinados estados del Yo de otras personas:

	Estímulos procedentes del:
	Tendencia a obtener respuestas del: (en orden de frecuencia) 

	Padre Crítico
	N. Adaptado Sumiso 

N. Adaptado Rebelde 

P. Crítico 

	Padre Nutritivo NO OK 
	Niño Sumiso 

Niño Rebelde 

	Adulto 
	Adulto 

	Niño Libre
	Niño Libre 

Padre Nutritivo 

Padre Crítico

	Niño Adaptado Sumiso 
	Padre Nutritivo No OK (Salvador) 

Padre Critico NO OK (Perseguidor) 

Niño Adaptado Sumiso

	Niño Adaptado Rebelde
	Padre Crítico 

Niño Adaptado Rebelde


Son aquellas en las cuales la Respuesta no vuelve del receptor al emisor (no sigue el mismo camino). Se dan, así, tres posibilidades de cruces: 

1) La Respuesta vuelve al emisor..pero desde un estado del Yo diferente al emisor. Intervienen tres estados del Yo. 
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2) La Respuesta vuelve del estado del Yo que recibió el Estímulo... pero a un estado del Yo distinto al emisor. Intervienen nuevamente, tres estados del Yo.
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3) La Respuesta vuelve de un estado del Yo distinto al receptor... y tampoco vuelve al estado del Yo emisor. Intervienen 4 estados del Yo.
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Segunda regla de Comunicación (Berne):
“En las transacciones cruzadas, la comunicación se interrumpe”

(se corta del todo, o sigue otro tema).

Diagramas Funcionales descriptivos para analizar las transacciones.

En la práctica es más conveniente usar estos diagramas, con seis estados del Yo. Transacciones aparentemente complementarias (paralelas en un dibujo simple) como las P-N, N-P, resultan muchas veces cruzadas, al no seguir el mismo camino de ida y de vuelta.
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Cada vez van a pedir más!”  (PC-PC) 

Las tres reglas de la comunicación (Berne)

1.“Si las transacciones son complementarias, la comunicación continúa”

2. “Si la transacción se cruza, la comunicación se interrumpe”. 

3. “En las transacciones ulteriores (con una parte inconsciente), lo que determina el resultado final es la parte oculta, inconsciente”.

2. 3. Opciones de cambio en las transacciones cerradas: 

Karpman (1971) sugiere diversas opciones para “salir” exitosamente del brete de una transacción cerrada en la cual una parte (estado del Yo) nuestro está  “enganchada” con un estado del Yo de otra persona.  Dichas Opciones son de dos tipos, que son combinables: 

1. Cambio en la forma de la comunicación: CAMBIO DE ESTADO DEL YO (elegimos un cruce de la transacción, que al ser cerrada es complementaria) 

2. Cambio del contenido (tema) de la comunicación: CAMBIO DEL TEMA

Los pasos para ejecutar la opción son: 

1º) Pensar en la transacción cerrada en la que estamos “enganchados” y diagramarla. Anotar debajo un ejemplo típico del Estimulo y la Respuesta. 

Supongamos que el caso sea éste:

[image: image46.png]



E: PC-NS = Persecución, desvalorización: “Siempre el mismo inútil!”. 

R: NS-PC = Disculpa, aplacamiento: “Y bueno, fue sin querer”.

2º) Rastrear el origen en la infancia, del Estímulo o de la Respuesta propia en la transacción cerrada. En el ejemplo anterior, la mamá del individuo en cuestión usaba el Padre Crítico para rebajar al Niño Sumiso de éste. A su vez, el Niño Sumiso del papá, que también la soportaba sin defenderse, le dio el modelo para aguantar... Ahora ya sabe con quién o quiénes aprendió la transacción cerrada.

3º.) Analizar las alternativas de que disponemos para cambiar el estado del Yo que empleamos, o bien el tema de la comunicación, basándonos en nuestro diagrama transaccional. Esto nos conducirá desde salirnos del “enganche” lo mejor que podamos, hasta un sofisticado análisis de una situación institucional, legal o comercial. Aquí es necesario sopesar las posibles consecuencias del cambio que efectuamos. Siempre conviene escoger la opción óptima, que resuelva el problema en forma creativa, dando a cada uno lo que necesita (Ganar- Ganar).

Para esto, ayuda colocarse empáticamente en el lugar del otro, imaginándonos cómo reaccionaría ante la opción que escojamos. Si ambas partes logran lo que necesitan, dentro de la relación, es más fácil que 1a transacción cerrada se  abra. 

En el ejemplo anterior, un cambio apropiado a adoptar seria una respuesta Adulto-Adulto:
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Aquí la transacción cerrada, complementaria, se transforma en una transacción cruzada. Se cambió la Respuesta, pasando del Niño Sumiso que recibió el Estímulo, al Adulto para responder. También existe la alternativa de cambiar el tema, hablando de algo tal vez indirectamente relacionado con el problema. 

4º) Ensayar la opción, aunque “no se sienta” emocionalmente, con la técnica de la Silla vacía: actuando un diálogo imaginario con el interlocutor sentado frente a nosotros y luego tomando su lugar) o con role playing. Apelar al grupo terapéutico o de formación, al terapeuta o simplemente a amigos o familiares, para acostumbrarse y entrenarse. El terapeuta o facilitador brindaría un modelo mediante una demostración, para que el cliente la imite. Si las dos partes están presentes, como en la terapia de parejas o la consultoría organizacional, ambas practican la opción hasta que les sea natural, o varían diversas opciones, experimentando con ellas.

5º) Aplicar la opción en la práctica y evaluar los resultados. Si no resulta, siempre se dispone de otras alternativas. Una de ellas es suspender o cortar la relación. El pedido de ayuda más frecuente es justamente el del ejemplo: un Niño Sumiso que no sabe cómo sustraerse a la persecución de un Padre Crítico. Se da en las parejas, entre padres e hijos, jefes y subordinados. Hoy día, como acoso psicológico en el trabajo. Dentro de esta transacción cerrada (PC-NS), los temas son múltiples: sospechas de infidelidad, impuntualidad, poca dedicación al estudio, equivocaciones, obesidad... es interminable. El Padre Crítico NO OK no quiere realmente que el otro cambie. Si lo hace, ¿a quién va a perseguir? .Lo que desea es demostrar que el otro está NO OK. Aunque cambie a partir de ahora, puede perseguirlo por fallas del pasado. Pero ese Padre Crítico está acompañado en la personalidad por un Niño Sumiso interno, que no aparece mientras se ensañe con el Sumiso ajeno. 

Otro ejemplo de la transacción cerrada Padre Crítico negativo a Niño Sumiso:


Otra buena opción matrimonial es: respondiendo de Niño Natural a Niño Natural: “Cuando te enojas, tus ojos se ven muy lindos”

Recordar que: 

CUANTAS MÁS OPCIONES TENGAMOS EN NUESTRO REPERTORIO,

MÁS RESPUESTAS CONSEGUIREMOS.
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2. 4. La Botonera de Mandos comandada por el Adulto:

Esta es realmente una concepción profundamente humanística, porque denota  nuestra responsabilidad en la elección de lo que pensamos, sentimos, decimos y hacemos, según el estado del Yo que escojamos, concepción enraizada en la filosofía existencial. Algunas críticas habituales a esta potente técnica, y sus réplicas:“Es algo mecánico” 
“Es cierto, inicialmente, como cuando se aprende a manejar un automóvil, pero funciona” 

“Es sintomático, conductista, no resuelve lo inconsciente” 
“Lo inconsciente se resuelve de fuera a dentro. Cambiando lo que se dice y hace, es inevitable que se cambie lo que se piensa y siente, lo cual es potenciado por los resultados que obtenemos de los demás. Estos sirven como refuerzos sociales” 
“Es demasiado simple”

“Justamente, en eso consiste su elegancia. Ud. puede dejar de complicarse innecesariamente aunque haya invertido varios años en su psicoanálisis, es otro enfoque”. Y en el ámbito laboral no tenemos que perder energía y bajar la productividad si podemos resolver una transacción cerrada o malentendido rápidamente.

En la técnica de las Opciones, del mismo modo que en otras de aprendizaje social efectivo y rápido, los cambios se suceden como sigue: 

	1. CONDUCTA INADECUADA “AUTOMÁTICA”  (Repetitiva, del pasado, habitual)
	
	2.CONDUCTA ADECUADA

“MECÁNICA” (Nuevo aprendizaje)
	
	3. CONDUCTA ADECUADA AUTOMÁTICA (asimilada por la mente incons-ciente, espontánea por la práctica)


2. 5.  Las invitaciones a “estar bien” (OK) y a “estar mal” (NO OK) y las respuestas posibles: 

Normalmente (por lo menos hasta que nos retiremos) pasamos las mayor parte del tiempo trabajando. En las relaciones humanas en el trabajo, así como en otros roles, podemos recibir “invitaciones” protectoras y amables: 

1.
Si ya estábamos funcionando en OK (armoniosamente, aquí y ahora, a seguir bien o mejor).

2.
Estando NO OK (en situaciones conflictivas, deprimidos, ansiosos, stressados), pasar a estar OK (aceptar una  invitación de quienes comparten nuestro lugar de trabajo para estar aquí y ahora, con conciencia de las cosas, autonomía, espontaneidad e intimidad). 

3.
Estando NO OK, rechazar la invitación y seguir estando NO OK.

4.
Y si la “invitación” es a estar mal (NO OK) siempre podemos cruzar la transacción como lo explicamos más arriba, o bien retirarnos para reiniciar las comunicaciones en un mejor momento o lugar.

2. 6. Las cuatro falacias

Cada ser humano es responsable por sí mismo de estas decisiones. Kahler (1975), menciona al respecto cuatro ideas erróneas corrientemente aceptadas:

1. Yo puedo hacer sentir bien a otros

2. Yo puedo hacer sentir mal a otros

3. Otros pueden hacerme sentir bien

4. Otros pueden hacerme sentir mal

Estas son falacias en cuanto al poder para generar determinadas ideas y emociones en otro, mediante la sola comunicación, sin que el susodicho tenga el control de las mismas. “Al no llamarme, me hiciste sentir muy mal”, porque podría haber elegido hablar con otra persona y sentirme bien, o decidir confrontar la falta de cumplimiento, etc.

En general, cada uno tiene la opción de decidir cómo sentirse ante cualquier estímulo (a menos que sea una agresión física, ante la cual todos se sienten mal), si bien todos tenemos puntos vulnerables.

3. Estímulos sociales o “caricias”: ¿Cómo sé que existo?

Tal vez este instrumento del AT sea el más potente y directo de todos. Detrás de su aparente sencillez, subyace la esencia de las relaciones humanas, y se facilita la comprensión de muchas situaciones interpersonales, así como el modo de resolverlas.

3.1. Definición de las “caricias”:

“Estímulos sociales dirigidos de un ser vivo a otro,

que reconocen la existencia de éste”

Esta definición es válida tanto para seres vivos humanos, como para animales y probablemente también para los vegetales. Las “caricias” son una de las formas de intercambio del organismo con el ambiente, que también provee, además de estímulos sociales, energía y nutrientes en forma de alimentos, agua y oxígeno. 

(Hay una posible excepción a esta definición, cuando nos prodigamos una “autocaricia”, ya sea tocando con afecto una parte nuestra o diciéndonos algo cálido o elogioso. Aunque dicho estímulo no llega de un ser vivo a otro, sí llega de una parte nuestra a otra; generalmente de nuestro Padre Nutritivo a nuestro Niño Libre).

3. 2. La imperiosa necesidad de caricias: 

Dentro del útero materno, el feto se halla en contacto íntimo y total con la madre en toda su superficie corporal. AI nacer, esta intimidad física se interrumpe abruptamente y para siempre. A partir de este momento, comenzarán nuestras tribulaciones: la mayor parte de nuestra energía se dirigirá a restablecer, lo mejor que podamos, aunque sea parcial y simbólicamente, el ideal estado intrauterino. Ser abrazados, acariciados, abrigados, alimentados... alentados, elogiados. Si esto no es posible, al menos agredidos o compadecidos.

3. 3.  Las condiciones de supervivencia social: 

Hemos dividido, a muy grandes rasgos, en tres categorías las condiciones básicas para sobrevivir socialmente (recibir caricias) que debe enfrentar un niño en su hogar, con los siguientes porcentajes estimados para la población: 

	Vive! (incondicional)
	aprox. 10-20 %

	Vive! (condicional): (vive si..., vive mientras...)
	aprox. 70-80 %

	No vivas! (incondicional)
	aprox. 5-10 % ( según los países)


1. Vive-Incondicional

Los afortunados que “aterrizan” en un hogar de esta categoría son una minoría en la población, ¿eI 10%-20%?. Sus padres y el resto del grupo familiar tienen lo que necesitan, tanto material como psicológicamente. El niño fue deseado. Es producto del afecto y respeto mutuo en la pareja, que con o sin el hijo puede subvenir a sus requerimientos, pero lo engendran como corolario de su vínculo: la culminación de su unión. Sus padres coinciden en lo fundamental de sus contenidos Parentales, de modo que no hay choques en cuanto a la futura educación. Sus Adultos poseen información realista sobre crianza o la obtienen de profesionales confiables. Sus Niños están Libres en su mayor área, con bastante Circuito Afectivo interno, en contacto con un buen Padre Nutritivo. Desde luego, todo esto es producto de sus propios padres, a su vez con estas características. 

Al nacer el bebé, todo está previsto para su bienestar. Los recursos materiales están presentes, así como el tiempo y las ganas de la mamá para atenderlo. El papá es solícito con su esposa y está disponible para cooperar. La mayoría de los problemas que surgen son resueltos racionalmente. Predomina el afecto y el buen humor. 

Así, el bebé crece con permiso para “ser él o ella misma”, ocupando su lugar en la casa, logrando en cada etapa lo que requiere... devolviendo su sonrisa como agradecimiento. Le será natural ingresar al jardín de infantes o a la escuela primaria, porque poseerá confianza en sí mismo y en la gente, estableciendo contactos sociales con relativa facilidad. Podrá separarse temporalmente de sus padres porque tiene la seguridad de contar con ellos incondicionalmente. Lo quieren porque existe, por ser... pero también les gustará a sus familiares que logre éxito en sus metas, sin necesidad de ser el mejor. Con sus estados del Yo y circuitos relativamente completos, está en condiciones de enfrentar al mundo en condiciones favorables. “Los padres positivos no satisfacen sus necesidades a través de los hijos, sino con otras personas. Esto incluye la protección, afecto, aprobación, compañía. AI estar con sus hijos, no lo están para pedir, sino para dar... cuidados, caricias, aceptación, ayuda para crecer, información” (Woolams y Brown, 1978). Desde luego, al ir creciendo, los hijos en parte tendrán que equilibrar esta ecuación – sin tener que convertirse en padres de sus padres.

Y si surge la opción de ingresar al negocio familiar, como están seguros de ser aceptados y queridos incondicionalmente, tomarán su decisión sin temer la pérdida del afecto si se rehúsan y sin culpa.

Las personas en esta condición suelen tomar más riesgos calculados y actuar más creativamente, porque no dependen de la aprobación de los demás, si bien respetan a los expertos.

2. Vive si... (vive mientras)... condicionalmente 

El futuro de un niño en este tipo de familias es muy diferente del anterior. Sus padres u otros allegados sufren carencias que les impiden criarlos óptimamente. Ya sean éstas psicológicas, orgánicas o socioeconómicas, o bien combinaciones, reducen las opciones de desarrollo del grupo y por ende, de su descendencia. 

El niño debe “encajar” dentro de esas limitaciones, requiriendo adaptaciones prematuras y rígidas. Así, el Niño Libre se ve obligado a renunciar a varias de sus propias necesidades, aceptando las condiciones de supervivencia en su familia – no sin lucha previa, por supuesto. En una de sus metáforas, Berne dijo que todos nacemos “príncipes y princesas”, pero que algunos son transformados en “sapos” por los mensajes parentales, esperando el “desencantamiento” de algún hada mágica o príncipe con poderes (la pareja, el psicoterapeuta, etc.).

Es evidente que los individuos en esta segunda condición de supervivencia social estarán más constreñidas en sus opciones para elegir su carrera o su ingreso en el negocio familiar. Asimismo, dependerán mucho más de la aprobación de sus progenitores, lo que tenderán a extender a otros superiores o hermanos mayores.

Es evidente la importancia de estos intercambios en cualquier contexto humano, y la empresa familiar no es una excepción. ¿Cómo llega una “caricia”, positiva o negativa, de un padre o madre a un hijo en la situación de trabajo, cuando esa misma figura era su proveedor/a principal en la infancia?

Ejercicio No. 7: ¿Qué tuvo que hacer Ud. para conseguir caricias?

Marque los casilleros que describan su situación:

Si fue incondicional:  

(   ) Nada en especial. Fui aceptado y querido por el sólo hecho de haber nacido. 

Lamentablemente, determinado porcentaje de la población recibe reconocimiento a cambio de algún tipo de renunciamiento, para compensar carencias de su grupo familiar. Que a su vez, éste incorporó de sus padres o sustitutos. 

La siguiente lista enumera algunas condiciones de ese tipo, si bien en pocas ocasiones la familia se propone conscientemente las mismas. Caricias condicionales por:

(   )
Apurarse a crecer para cuidar una madre /padre infantil o dependiente

(   )
No crecer, para que un familiar tenga a quién cuidar durante más años. 

(   )
Ser siempre el mejor, para orgullo de la familia  

(   ) 
Enfermarse frecuentemente para ser sobreprotegido 

(   ) 
Asumir una vocación que alguno de sus progenitores no pudo realizar 

(   )
Ocultar sus méritos reales, siendo el segundo siempre, para no contrariar las creencias de que “tenemos mala suerte” o para no superar a un hermano  

(   ) 
Quedar soltero o soltera, para acompañar un familiar viudo, separado o soltero 

(   ) 
Salvar a los demás, olvidándose de sí mismo 

(   ) 
Actuar seductoramente

(   ) 
Ocultar las emociones propias y absorber a las de los demás 

(   ) 
Enrolarse en ideologías fundamentalistas 

(   ) 
Elegir una pareja que no quiere, para conformar a la familia 

(   ) 
No disfrutar, ya que alguien “ se sacrificó por Ud.” 

(   ) 
Ser el payaso

(   ) 
Tomar siempre las decisiones importantes, asumiendo luego las consecuencias, sin tener apoyo 
(   ) 
Asumir el rol de “loco” 

(   ) 
Otras...

Dentro de éstas y otras condiciones diversas, el individuo queda “programado” para lograr sólo determinadas caricias: SI cumple esas condiciones, o MIENTRAS las cumple. Por eso, se desespera cuando cambian las condiciones, sin hallarse preparado para nuevas opciones de relación. Siente amenazada su supervivencia.

3. No vivas – Incondicional

¿Cuáles son los determinantes de una carencia tal de caricias adecuadas, que lleve a un individuo a un “programa”de muerte? Un estudio hecho en nuestro Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM) durante más de 30 años arrojó que más del 40% de pacientes albergaba ideas de no vivir. Ya sea descuidando su salud, o buscando eliminarse con intentos directos, otros indirectos (alcoholismo, tabaco en exceso, ocupaciones o deportes peligrosos, afecciones psicosomáticas graves, propensión a accidentes). Habían nacido en ambientes familiares que – casi siempre inconscientemente – no les enseñaron a protegerse, y algunos hasta desearon que se muriesen. En los casos más severos, uno o ambos padres se hallaban en las siguientes situaciones:

· Abandono o rechazo por parte de sus propios padres. Embarazo indeseado que aparentemente  obstaculizaba otras metas. 

· Separación de la pareja, con la madre desplazando resentimiento hacia el hijo o hija 

· Tendencias suicidas volcadas sobre los hijos. 

· Psicosis (esquizofrenia, depresiva, etc.) 

· Maltrato físico severo.

Es interesante observar que muchos de esos “pacientes” no mostraban patologías psiquiátricas. Simplemente, eran personas con autolimitaciones aprendidas, que necesitaban desarrollar sus potenciales en sus diferentes roles. Podría decirse que representan una muestra de la población de clase media de Buenos Aires, de modo que si extrapolamos la misma, posiblemente un porcentaje similar de dicha población posea mensajes similares de “ no vivir” , o por lo menos, faltos de apoyo interno para cuidar su bienestar. Como la decisión de no vivir se toma de chico (habitualmente entre los 1 y 8 años) es muy efectivo hacer una regresión a esa etapa, dirigida por un psicoterapeuta experto y redecidir que se podrá vivir bien, diciendo adiós a las experiencias tempranas traumáticas.

3. 4. Clasificación de las caricias. Nos basamos en 4 criterios: 

1) POR SU INFLUENCIA EN EL BIENESTAR físico, psicológico y social, a largo plazo) 

a)
ADECUADAS (OK o sanas) : caricias que aumentan el bienestar a largo plazo 

b)
INADECUADAS (NO OK o malsanas): provocan malestar a corto o largo plazo (algunas parecen agradables pero a largo plazo, perjudican). 

2) POR LA EMOCION O SENSACION QUE INVITAN A SENTIR: 

a)
POSITIVAS: invitan a emociones o sensaciones agradables 

b)
NEGATIVAS: invitan a emociones o sensaciones desagradables

3) POR LOS REQUERIMIENTOS O CONDICIONES PARA DARLAS O RECIBIRLAS: 

a)
INCONDICIONALES: se dan o reciben por el mero hecho de existir o ser 

b)
CONDICIONALES: se dan o reciben por conductas objetivas (decir o hacer, o por no decir o no hacer algo) 

4) POR EL MEDIO DE TRANSMISIÓN: 

a)
FÍSICAS o de contacto: táctiles. Son las más potentes 

b)
VERBALES: mediante el lenguaje oral 

c)
GESTUALES: mediante lenguaje no verbal, a distancia: miradas, gestos, etc. 

d)
ESCRITAS 

Resumen de la combinación y subdivisión de los criterios de clasificación:

	Resumen de la clasificación combinada de caricias

	Caricias adecuadas
	Caricias inadecuadas

	1.Incondicionales positivas: 

“Te quiero” 
	1.Incondicionales Seudopositivas (Maníacas): 
“Eres maravilloso” 

	2.Incondicionales negativas: 

“No te quiero”
(aunque es desagradable, expresa una verdad)  
	3.Incondicionales negativas de lástima: 

“Me da pena que seas tan fea” 

	3.Condicionales positivas: 

“Hiciste un buen trabajo”
	3.Incondicionales negativas de lástima: 

“Me da pena que seas tan fea” 

	4.Condicionales “negativas” correctivas: 

“Eso no se hace en esa forma, hazlo así”  
	4.Condicionales Seudopositivas: 

“Qué buena es, hace el trabajo de las compañeras”. 

	 
	5.Condicionales agresivas: 

“Siempre haces todo mal

	 
	6.Condicionales negativas de lástima: 

“No vas a poder, pobrecita, yo te lo hago”. 

	 
	7.Mixtas: 

“Lo hizo bien, tuvo suerte”. 

	 
	8.Falsas positivas: 

“Eres la más linda del mundo


3. 5. El intercambio o “economía” de caricias. 

EI concepto de la “stroke economy” de Steiner (1971) que hemos traducido como ”intercambio” de caricias, se refiere a una serie de normas parentales irracionales y prejuiciosas, que justamente impiden un libre y sano intercambio de estímulos sociales constructivos. 

Esos prejuicios rigen en numerosas culturas, grupos y organizaciones, provocando perjuicios que abarcan desde la simple insatisfacción, hasta infelicidad matrimonial y familiar, depresiones, adicciones, alcoholismo, obesidad, trastornos psicosomáticos, y la misma muerte. Tal es el poder dé las caricias o de su carencia!.

Estas normas erróneas proceden del Padre Crítico, que contamina al Adulto (introduce contenidos prejuiciosos en el programa del mismo) cuando éste pretende justificarlas, o bien en algunas ocasiones, creencias erróneas del Padre Nutritivo negativo: 

Las 5 normas parentales prejuiciosas del intercambio de caricias

1. No dé caricias positivas

2. No acepte caricias positivas

3. No pida caricias positivas

4. No se dé caricias positivas

5. No rechace caricias negativas

En la práctica, hemos modificado algo las ideas originales de Steiner. A continuación, estudiaremos en algún detalle cada norma errónea, acompañándola con las justificaciones más frecuentes. (Agradecemos a los gerentes de FORD Motor Argentina, participantes en nuestros cursos de Gerencia Efectiva, 1978- 1986, bajo la supervisión del Ing. Oscar Cecchi, por sus aportes para este tema). 

Ejercicio No. 8: Corrigiendo justificaciones para limitar el intercambio de caricias

	Norma
parental prejuciosa
	Seudo-justificaciones 
(marque la que Ud. creía razonable hasta ahora)

	1. No dé caricias positivas
	(   ) La gente que recibe elogios se echa a perder.

(   ) Ella ya sabe que la quiero, para qué repetirlo.

(   ) Dar caricias a personas del mismo sexo es homosexualidad 

(   ) No se van a esforzar más si los felicitamos. 

(   ) A mí el jefe nunca me felicita e igual sigo rindiendo. 

(   ) Así vamos bien, ¿para qué hacer experimentos? 

(   ) Las personas no son ratas de laboratorio.
	(   ) Que cumpla su deber y bas-ta, para eso se le paga

(   ) Todos los padres quieren a sus hijos, no hay por qué decír-selo. 

(   ) Pueden creer que dudamos si se lo decimos. 

(   ) Si los elogiamos nunca deja-rán de pedir.

(   ) Hay otras cosas más impor-tantes. 

(   ) Pueden pensar que preten-demos pagarles menos. 

(   ) Las personas no son ratas de laboratorio para manipularlas.


Nota: Después de bastantes años de experiencias con el manejo de las caricias positivas, hemos concluido que es bueno DAR CARICIAS POSITIVAS, pero sin exceso, porque la gente tiende a perder los límites adecuados. No hay que pasarse de un extremo a otro!  

	Norma
parental prejuiciosa
	Seudo-justificaciones
(marque la que Ud. creía razonable hasta ahora)

	2. No acepte caricias positivas 
	(   ) Aceptarlas es falta de modes-tia/ es vanidad 
(   ) Van a pensar que estoy reblan-decido 

(   )
Se ve que hizo el curso de Análisis Transaccional 

(   )
Entraría a depender de los demás 

(   )
Deben ser falsas 

(   ) Alguna trampa debe haber
	(   ) ¿Qué me querrá sacar? 

(   ) Si las acepto, me van a pedir que rinda cada vez más

(   ) Yo sólo acepto elogios de mi marido

(   ) No me las merezco 

(   ) Ahora ya es tarde, se hubiera acordado antes


	Norma
parental prejuiciosa
	Seudo-justificaciones 
(marque la que Ud. creía razonable hasta ahora)

	3. No pida caricias 

positivas
	(   ) Sólo valen si son espontá-neas; tienen que salir de uno 

(   ) Va a pensar que quiero sexo 

(   ) Eso fomenta la dependencia, es como una droga 

(   ) Van a pensar que soy débil o dependiente 

(   ) Se reiría de mí 

(   ) No lo necesito/ Debo ser fuerte
	(   ) Es falta de modestia/ es vani-dad 

(   ) Voy a quedar en ridículo

(   ) Van a decir que me rodeo de chupamedias


	Norma
parental prejuiciosa
	Seudo-justificaciones
(marque la que Ud. creía razonable hasta ahora)

	4. No se dé caricias positivas 

(No hable bien de sí mismo, ni esté conforme consigo mismo nunca. Sólo exponga sus defectos, no sus virtudes o aciertos)
	(   ) Pensarán que estoy reblande-cido

(   ) Me sacaría  motivación para rendir más 

(   ) Es narcisismo
	(  ) Es falta de modestia/ es vanidad 

(  ) Voy a quedar en ridículo


	Norma
parental prejuiciosa
	Seudo-justificaciones
(marque la que Ud. creía razonable hasta ahora)

	5. No rechace caricias negativas (o inadecuadas
	(  ) Alguna razón tendrán. 

(  ) No puedes luchar contra tu destino.

(  ) Hay que tomar lo que te den.


	(   ) La letra con sangre entra 

(    ) Sólo quiere tu bien, aunque sea un poco severo 

(   ) Por lo menos se fijan en tí


3.6. Intercambio (“economía”) adecuado de caricias. 

Fundamentación 

1. Dé abundantes caricias positivas. (Por lo menos 2 por cada correctiva), tanto incondicionales como condicionales 

Todos las necesitamos para cargar nuestra batería OK, sentirnos amados y respetados, para no depender de las caricias inadecuadas, que fomentan nuestra patología. Facilitan el éxito social. Un buen “acariciador” es bienvenido en cualquier ambiente. Es indicado averiguar qué tipo de caricias necesita más cada persona, y brindárselas respetando su individualidad. 

Si se nos descarga la batería positiva (OK), corremos peligro de despender de la negativa (NO OK), y lo mismo rige para los (aceptación de  caricias inadecuadas) 

2. Acepte las caricias positivas que merezca 
Merecemos ser queridos por nosotros mismos (por ser – caricias incondicionales positivas) y también por la valoración por nuestros actos. Además, a la gente que nos da caricias positivas le gusta que las aceptemos; si no, se cansarán de ser rechazados. No es necesario ser perfecto, es suficiente hacer las cosas bien y ser humano. Pero debemos también aceptar algunas caricias correctivas (condicionales negativas adecuadas) para corregir nuestros errores. En eso consiste el recibir feedback (realimentación) social. Aceptar errores sin desvalorizarse es signo de alta autoestima y seguridad en sí mismo.

3. Pida las caricias que necesite 
Sólo nosotros podemos saber exactamente qué necesitamos y tenemos derecho a pedirlo a las personas que nos importan. No siempre obtendremos las caricias que pidamos. Tal vez no lo hayamos hecho adecuadamente, en el momento preciso, o la otra persona no esté en condiciones de darlas. Esto nos deja la opción de preguntarle por qué no nos dio la caricia, o pedírsela a otra persona. “El que no llora, no mama”... pero no es necesario llorar precisamente para pedir afecto o reconocimiento de méritos. Muchos dan el tipo de caricias que querrían recibir. No esperemos que los demás sean adivinos. La telepatía es un don poco frecuente. 

De chicos muchos aprenden a procurar en forma indirecta y distorsionada sus caricias: con un dolor de cabeza, dejando de comer, molestando, encerrándose en mutismo, etc. 

Sea directo. Tome sus riesgos y aprenda de su experiencia. Con el tiempo, pedir caricias le será tan natural como tomar agua.

4. Dése las caricias positivas que merezca 
Tiene derecho a quererse (que su Padre Nutritivo quiera a su Niño). 

Lamentablemente, no es cierto que todos los padres quieran a sus hijos; a menos que también hayan sido queridos a su vez por sus propios padres. Todos los seres humanos tienen derecho a recibir afecto, y a lograrlo fuera de su familia si ésta no se lo brinda. El grupo terapéutico así como otros grupos (deportivos, amistosos, religiosos, etc.), puede grabarle el Circuito Emotivo al que le faltó, para que lo utilice a su vez hacia adentro y en sus diversos roles. 

Un buen ejercicio es mirarse al espejo, diciéndose que se quiere, que es una buena persona, y que merece que lo quieran. 

También conviene abandonar el perfeccionismo. Aceptar que errar es humano, que nadie llega a la perfección. Disfrutar de sus logros paso a paso, así como al alcanzar las metas finales. 
En cuanto a hablar de sí mismo, está muy bien que lo haga tanto de sus aciertos y puntos fuertes (con moderación) como reconociendo sus defectos o errores (sin desvalorizarse). 

Prepárese para burlas de los que no tienen permiso interno para hablar bien de si mismos. 

Dése también premios por hacer bien las cosas: permitirse cosas que le gustan (paseos, comprarse algo, hacer el amor, leer, escuchar música, etc.). 

5. Rechace caricias inadecuadas, devuelva caricias adecuadas 
Ud. vale y no tiene por qué dejarse ofender o rebajar. Si lo agreden o se burlan, no grabe pero tampoco responda del mismo modo. Tiene a su disposición numerosas opciones (ver Capítulo anterior) como no contestar, usar el buen humor, preguntar cuál es la intención de la agresión, irse, etc. Si la agresión continúa aunque Ud. la confronta, tiene la opción de distanciarse o coartar la relación. Otra buena técnica es la de la Segunda Persona del Verbo (Kertész, 1983): Al ser atacado con caricias agresivas o de lástima, responda solamente en segunda persona, hablando de su interlocutor, no de sí mismo. 

Ejemplo. 

– “Estás descuidando a tus hijos con esos cursos que sigues”
– En 2da. persona: “¿Te sentirías culpable de hacer un curso así?”

Tampoco “absorba” caricias falsas o mixtas, o positivas inadecuadas que inflen su valer. Ud. sabe bien cuáles son sus límites. No se deje calificar por debajo ni por encima de ellos. 

Las caricias que se aceptan influyen poderosamente en el marco de referencia interno, y a su vez, dicho marco condiciona cuáles son aceptables y dables.

Las caricias son potentes refuerzos sociales en el campo laboral. Es fundamental implementar su buen uso en su organización. No sólo todos se sentirán mejor, sino que además rendirán más. En última instancia, son una inversión en la productividad

Ejercicio No. 9: Nuestras principales fuentes de caricias positivas:

Ubique por orden de importancia en la actualidad, sus principales fuentes de caricias positivas: 


1. La que más le importa, ya sea en cantidad o calidad: (anotar nombre o parentesco de la persona de quien proceden:


2. La segunda:


3. La tercera


Piense si esas relaciones son recíprocas (si Ud. es tan importante para la persona Nº 1 como ella para Ud., etc.). Ahora, imagine que ya no cuenta con la Fuente Nº 1. ¿Cómo reemplazaría esas caricias?

¿Y si le faltara la Nº 2? ¿Y también la Nº 3? Pensar todo esto no es agradable, por cierto, pero lamentablemente siempre es posible la pérdida de alguna relación. Por eso es conveniente disponer de varias fuentes alternativas de caricias positivas. La mejor forma de lograrlas es comenzar a DAR caricias positivas. Como lo dijo Berne: “Cuanto antes consiga nuevos amigos, antes tendrá viejos amigos”.

3. 7. El valor relativo de las caricias: 

El impacto emocional de una caricia aumenta cuando:

1. El emisor es alguien querido

2. O alguien importante o famoso

3. O tiene poder sobre nosotros

También varía, generalmente, según el estado del Yo que la emita:

1. El más poderoso es el Niño.

2. Luego, el Padre

3. Finalmente, el Adulto

Las caricias negativas suelen ser mucho más potentes que las positivas.

Una explosión de furor, una paliza, moviliza más el sistema nervioso que un beso o una palabra de afecto, que tienden justamente a ser suaves. 

Sumatoria de caricias: 

El total de estímulos sociales que recibimos, está integrado por el «mix» o mezcla de todas, ya sean adecuadas, inadecuadas, positivas o negativas. 

Tenemos la posibilidad de mejorar esa «mezcla», seleccionando las adecuadas para DAR, ACEPTAR, PEDIR, DARNOS.

Ese total de caricias proviene de todos los roles que desempeñamos: 

	Pareja
Familia

Trabajo

Religión

Amistades
	Estudio
Deportes

Hobbies

Política

Y otros menores como el de vecino, etc.


3. 8. Congruencia e incongruencia 

EI impacto de una caricia aumenta con la congruencia al emitirla: que todos los estados del Yo coincidan. Si decimos: “Te quiero” con un gesto irritado, en voz muy baja, con una expresión facial indiferente, o con brazos cruzados, perderá buena parte de su potencia o hasta se anulará su parte positiva.

3. 9. Caricias y descalificación 

Por definición, cualquier tipo de caricia reconoce la existencia de la persona. En cambio, cuando la comunicación contiene alguna descalificación, se ignora a la persona, total o parcialmente: se descalifica la parte de ese individuo, que no encaja en nuestro marco de referencia. Por lo general, la descalificación es un mecanismo inconsciente, para ambas partes. Ignora parte de la realidad.

4. El manejo del tiempo: mi agenda de vida.

4. 1. Las 6 formas de estructurar el tiempo según Berne

Luego del “hambre de estímulos” y del “hambre de reconocimiento” (ambas formas de las caricias), aparece la necesidad de estructuración de nuestro tiempo: de programar el tiempo disponible, en buena parte vinculada con el hambre de estímulos, por cuanto tendemos a llenarlo de un modo que nos brinde estimulaciones, tanto físicas como humanas. 

Es oportuno detallar las siete hambres que Berne mencionó en sus obras: 

1) De estímulos: (caricias físicas), así como de estímulos físicos (sonidos, luz, olores, sabores), sensaciones físicas, para percibir las cuales están programados nuestros receptores corporales. 

2) De reconocimiento: aceptación social de nuestra existencia como seres constituyentes de los diversos grupos a que pertenecemos. 

3) De estructuración del tiempo: para evitar la incertidumbre en cuanto a qué hacer, el aburrimiento, y asegurar los estímulos requeridos. 

4) De Posición Existencial ( cómo me veo y cómo me ven): para comunicarnos y actuar de acuerdo a las expectativas de nuestros grupos de pertenencia. 

5) De incidentes: sucesos novedosos, que rompan la monotonía y nos provean una dosis mínima de stress.  positivo o “eustress”. 

6) De sexo: para disminuir la tensión del deseo sexual, gozar de las caricias físicas de la relación sexual y del orgasmo, así como la relajación consiguiente (es mejor que los somníferos). 

7) De liderazgo: tener quien nos conduzca al cumplimiento de nuestras metas y nos apoye en ese proceso. 

En cuanto a la Estructuración del Tiempo, acorde a Berne, existen 6 – y sólo 6 – formas de hacerlo. Las presentaremos en orden de compromiso emocional creciente: 

Las 6 formas de estructuración del tiempo (Berne, 1964)

	1. 
AISLAMIENTO
2. 
RITUALES

3.
ACTIVIDAD 

4.
PASATIEMPOS

5. 
JUEGOS PSICOLÓGICOS

6.
INTIMIDAD
	
	compromiso emocional creciente


En todo momento estamos involucrados en una de estas 6 formas; cada una tiene sus ventajas e inconvenientes, según los fines buscados. Analizaremos brevemente cada una de ellas.

1. Aislamiento:

En esta forma no hay contacto social (no hay transacciones). Se puede estar envuelto en los propios diálogos internos, estudiando, oyendo música, o pensando en otra cosa mientras le hablan a uno. Se puede estar aislado en una cárcel, en la propia habitación, en una reunión social, o en el medio de una multitud. 

En aislamientos prolongados o al ser agredido, las “autocaricias” (internas) suplen en parte, temporalmente, la carencia de estímulos sociales gratos. 

Hay individuos que están físicamente presentes, pero psicológicamente ausentes, respondiendo distraídamente con monosílabos a las comunicaciones de otros. Por ejemplo el operario en la línea de montaje, usando sus músculos como un robot, mientras su mente divaga sobre otros temas. 

2. Rituales: 

Son conjuntos de transacciones simples complementarias. Por lo general se originan en pautas culturales, transmitidas de generación en generación. A veces suenan como si estuviera leyendo un libreto, por lo repetitivas. Algunos rituales son simples, como un intercambio de saludos, o complejos, como en el caso de una ceremonia religiosa o diplomática. 

Están programados por el Padre, obedeciendo a las reglas sociales. Una vez que comienza un ritual, las transacciones son predictibles, así como su terminación. Aunque proveen caricias superficiales, su valor de «mantenimiento» de la carga de batería es grande, debido a su habitual frecuencia. ¿Cuántos saludos intercambia Ud. por día? Imagine cómo se sentiría si sus saludos no fuesen retribuidos. 

Siendo el primer eslabón de los contactos sociales, la línea divisoria entre el aislamiento y formas más profundas de intercambio, es importante capacitar a los individuos solitarios, tímidos, retraídos, para saludar simpáticamente, con naturalidad. 

El ritual de saludo más breve es “Buenas...”1, “Buenas” y fin. Si se le agrega un “Lindo/feo día” , o “Parece que va a llover”, o bien, ya más íntimamente, “Cómo está hoy?”  o “Saludos a su señora” , se inicia un grado más cercano de relación, dando pie para las siguientes modalidades de estructuración del tiempo.

3. Actividad: 

Cuando el objetivo es hacer algo, estando abocados a cualquier tipo de tarea, estamos en actividad: un trabajo, investigación, pintar, tocar un instrumento, hacer algún deporte. También lo es el afeitarse, manejar un automóvil o jugar a los naipes. Son realizables en aislamiento (ej.: lectura, solitarios) o socialmente. En este caso, las transacciones son programadas habitualmente por el Adulto, tienen lugar de Adulto a Adulto, en contacto con la realidad y prosiguen hasta cumplir el objetivo o el lapso de tiempo prefijados. 

Las actividades proveen caricias más sustanciales que los rituales. En su mayoría son condicionales, vinculadas con la tarea en curso, positivas por los logros, negativas por incumplimientos y errores. Durante las horas de trabajo, se presentan oportunidades para todas las formas de programación del tiempo, aunque predomine la actividad. 

Algunas personas “trabajólicas” están educadas de tal manera, que compensan sus temores a la intimidad y a disfrutar con trabajo incesante. 

A veces la gente se reúne para realizar una actividad y termina pasando a otra forma de estructuración, como cuando un grupo de alumnos se junta para estudiar y terminan charlando.

4. Pasatiempos: 

Son simples charlas: transacciones complementarias superficiales entre dos o más personas, alrededor de un centro de interés común. Su objetivo es llenar un lapso de tiempo de un modo más o menos placentero, manteniendo un contacto social superficial. Existe cierto acuerdo tácito sobre el tema a tocar; si no se cumple, se interrumpe el pasatiempo. 

Hay que dejar bien sentado que no se pretende resolver ningún problema; simplemente, hablar acerca de algo. Las caricias intercambiadas no son profundas; a veces uno se muestra más que en la actividad, al revelar qué piensa o siente durante la charla. Sirven también para formarse cierta idea sobre la gente con quien se interactúa, por si se quiere profundizar luego la relación. 

¿Qué pasa en un estadio de fútbol? 

Los que observan el partido... están en Aislamiento mientas no hablen o griten.

Los que se quejan del árbitro o de algún jugador... en un Pasatiempo. 

Los jugadores... cuando dan la vuelta inicial al estadio y saludan... en Rituales, y al empezar a jugar... en Actividad.

Equivocarse repetidamente en... un Juego Psicológico (jugar a “Estúpido”, lo que veremos más adelante).

Una batahola agresiva, es otro Juego Psicológico.

Y abrazarse jubilosos por ganar el partido... Intimidad.

5. Juegos Psicológicos: 
Son “una serie de transacciones ulteriores que progresan hacia un resultado previsible” (Berne). O más simplemente, como una serie de transacciones con trampa, inconsciente para los participantes. En los Juegos Psicológicos estamos funcionando en el nivel social –aceptable, razonable -, pero simultáneamente en otro psicológico oculto – socialmente inaceptable -.

6. Intimidad: 

Es al mismo tiempo la relación más riesgosa y más gratificante de todas las maneras de llenar el tiempo. En ella se comparten las emociones, sensaciones y pensamientos abiertamente, sin defensas, confiando plenamente el uno en el otro. 

Las caricias son incondicionales, aquí y ahora. No hay motivaciones ocultas, ni se pretende sacar ningún provecho del otro. Las restantes formas de estructuración quedan así excluidas. 

No siempre es agradable esta experiencia. Dar un pésame por el fallecimiento de un familiar, visitar alguien enfermo o accidentado, proteger un niño que acaba de tener una pesadilla, son tristes o dolorosas, pero siempre auténticas, conmovedoras. En ocasiones, los sentimientos son mixtos. 

Pero, afortunadamente, la mayoría de los momentos de intimidad son placenteros. La intimidad intensa activa mecanismos emotivos y neurofisiológicos muy profundos. Aumenta la autoestima, la capacidad de volver a dar y recibir afecto, el deseo de vivir, el interés por valores superiores a los materiales. 

Es más probable o más frecuente que se presente entre los parientes que coparticipan en un negocio familiar, que con los no familiares. 

Hay dueños de firmas con mucho poder económico, numerosas personas que dependen de él / ella, pero sin intimidad, porque en esa forma de compartir el tiempo se vuelven vulnerables y temen mostrar debilidad y perder poder. Se puede decir que porque sean poderosas económicamente y famosas son felices? 

O sería bueno que se formulen dos preguntas teleológicas (dirigidas a fines):

“¿Para qué hago todo esto?” y “¿Para quién/es lo hago?“

¿Quiere Ud. formularse esas preguntas? ¿Y a quienes le rodean en el negocio?

Ejercicio No. 10: Viviendo la intimidad

Fue creado por Berne y consiste en: 

1. Escoger alguien con quien se sienta cómodo/a. Su pareja, algún amigo, un compañero de trabajo. Siéntense frente a frente a una distancia de unos 50 cm. Mantengan contacto visual todo el tiempo.

2. Eviten los Rituales, tales como saludos o gestos sociales. Tampoco se preocupe por su efectividad, como si fuera una Actividad. La Intimidad no se hace ni bien ni mal; es una experiencia subjetiva. No hablen sobre el ejercicio ni se derive del tema, cayendo en Pasatiempos. Redúzcanse a expresar en el aquí-y-ahora lo que cada uno está sintiendo, y lo que sienten sobre lo que está comunicando cada uno que siente hacia el otro.

3. Quédense unos minutos haciendo esto ininterrumpidamente. Probablemente les ocurran cosas algo inusuales, como cambios en el rostro del compañero/a, ver todo oscuro alrededor de sus ojos, emociones y sensaciones intensas; alteraciones en la percepción del tiempo, ver otros rostros o facciones. 

4. Al terminar ese lapso, vuelvan a sus Adultos y compartan lo sucedido. No es extraño que queden ciertos días o hasta semanas rememorando la experiencia, o que sueñen con ella. Si tiene una pareja estable, sería muy bueno que la repitan por lo menos una vez por mes.

4. 2. Estructuración del tiempo en el sistema OK y el sistema NO OK 

Cada una de las formas de estructurar el tiempo es capaz de revestir características OK y NO OK:

1. Aislamiento: 

Una forma positiva es la meditación, el estudio, la creación. Los artistas, inventores, científicos, necesitan del aislamiento tranquilo para concretar sus obras. Hoy día la polución sonora, la falta de espacio, de privacidad, lo dificultan para los que no disponen de medios suficientes. Tal vez Ud. encuentre dificultades para contestar un mensaje importante, redactar un informe o planear algo creativo en sus horarios de trabajo, debido a continuas interrupciones...que Ud. podría solucionar de alguna forma. 

Entre las formas negativas: la soledad por resentimiento, abandono, timidez, fobias sociales o de otro tipo.

2. Rituales: 

Los saludos proveen caricias diarias de mantenimiento. Si se efectúan con sinceridad y calidez transmiten algo de intimidad. Son por eso formas positivas de rituales, lo mismo que las ceremonias de graduación, ascensos, distinciones, gentilezas con damas y ancianos o enfermos. Bañarse, leer o relajarse un rato antes de dormir, ayudan al sueño. 
Entre los rituales negativos, tenemos los de tipo cultural o místico que tienden a dañar la salud física o mental; los comportamientos obsesivos: lavarse repetidamente las manos, mirar bajo la cama; mantener procedimientos innecesarios en las organizaciones; postergar tareas más importantes por dar prelación a rutinas.

3. Actividad: 

Aquí diferenciamos todo lo que sea trabajo productivo, diversiones o deportes, investigaciones, producción artística, con finalidades éticas, de las maniobras del Adulto NO OK: estafas, manipulaciones, robos, así como el trabajo sin límites, robotizado.

4. Pasatiempos: 

Las conversaciones sociales, las charlas que entretienen durante un largo viaje, las largas conversaciones telefónicas de los adolescentes, los grupos de jubilados que llenan sus soledades, constituyen modos aceptables o hasta valiosos. No así los chismes, la maledicencia, las quejas interminables sin buscar soluciones. Un pasatiempo cuyo tema es agradable, se torna NO OK si se emplea en vez de la Actividad cuando lo indicado es trabajar o estudiar.

5. Juegos psicológicos: 

En su mayoría son NO OK, pero algunos, llamados “Juegos buenos”, son formas de llenar el tiempo y conseguir caricias, brindando algún servicio aparentemente de un modo totalmente desinteresado. (Ver “Análisis Transaccional Integrado”).

6. Intimidad:

Ya hemos explicitado sus modalidades positivas: amor, compasión, ternura, consuelo, compartir lo bello, la creación colectiva, así como las negativas: sadismo, masoquismo. 

En el cuadro siguiente resumiremos lo antedicho, introduciendo el tipo de caricias que provee cada tipo y los estados del Yo intervinientes.

	Estructuración del tiempo
	Formas positivas
	Formas positivas Caricias y
estados del Yo
	Formas negativas
	Formas positivas Caricias y

estados del Yo

	Aislamiento
	Estudio, meditación
	Autocaricias por logros Escasas
	Fobias, 

resentimiento
	No caricias- Niño Adaptado Sumiso o Rebelde

Rechazo de afecto o elogios

	Rituales
	Saludos, 

ceremonias
	Niño Adaptado
	Compulsiones

Repeticiones burocráticas

Sacrificios de sectas
	Escasas

Niño Adaptado

	Actividad
	Trabajo, 

diversiones
	Caricias positivas.
	Delitos- Venganzas
	Positivas o negativas, pero

inadecuadas-

Adulto negativo,

Niño Rebelde

	Pasatiempos
	Conversaciones 

sociales amables
	Padre, Adulto o Niño Negativas

Padre, Adulto o Niño Positivas, incondicionales
	Chismes, quejas
	Negativas Padre Crítico, Niño Adaptado 

	Juegos
	No hay, excepto 

en los Juegos “buenos”
	Padre, Adulto y Niño 

Positivas incondicionales
	Todas
	Caricias + y – inadecuadas
Padre y Niño.

	Intimidad
	Afecto, compasión, 

protección, creación 

conjunta
	Niño Libre y Padre Nutritivo
	Sadismo, masoquismo
	Caricias negativas. Padre Crítico. Niño Libre y Adaptado


Ejercicio No. 11: El Tempograma por día: El Tempograma de las 6 formas de estructurar el tiempo.

Llamamos así al cuadro de distribución de nuestro tiempo en las 6 formas. Anote en el siguiente cuadro las horas o fracciones, aproximadamente, que Ud. destina en promedio a cada forma.

	Tiempo destinado
	Aislamiento
	Rituales
	Actividad
	Pasatiempo
	Juegos Psicológicos
	Intimidad

	En la empresa familiar.
	
	
	
	
	
	

	En el estudio.
	
	
	
	
	
	

	En activida-des físicas.
	
	
	
	
	
	

	Con amigos.
	
	
	
	
	
	

	Con su pareja.
	
	
	
	
	
	

	En otro rol:
	
	
	
	
	
	


¿Qué conclusiones sacó de sus resultados? ¿Está haciendo lo que le gusta y conviene? ¿Y en cuanto al intercambio de caricias? 

Ejercicio No. 12: El Tempograma por roles: 

A continuación, dibujaremos el diagrama de AREAS DE CONDUCTA Y ROLES FUNDAMENTALES. 

El círculo central, representa el Área de la Mente (pensamientos, ideas, fantasías). 

EI del medio, al Cuerpo (cuidado del mismo, afecciones). 

El externo, al desempeño de los Roles más importantes: Pareja, Familia, Trabajo, Estudio, Tiempo Libre (deportes, hobbies, social: amistades, instituciones; Tratamientos (psicoterapia, medicina). 

Nuevamente, anote las horas y fracciones aproximadas que dedica a cada Rol, en los días laborables y en los feriados La distribución depende en gran parte, de los valores (qué es valioso e importante) que se tengan.
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	Roles
	Horas o fracciones:
Días laborables
	Horas y fracciones:
Fines de semana o feriados

	Trabajo
	
	

	Estudio
	
	

	Pareja
	
	

	Familia
	
	

	Act. física 
	
	

	Hobbies 
	
	

	Social 
	
	

	Tratamientos físicos o psicológicos
	
	

	Otros 
	
	


4. 3. Tiempo de meta y tiempo de reloj (Berne, 1974): 

El TIEMPO DE META se refiere al lapso requerido parra alcanzar un objetivo. La acción termina cuando éste es logrado. Ejemplos: terminación de un informe; lavado de un automóvil; solución de un problema. 

El TIEMPO DE RELOJ asigna determinado lapso para la acción: segundos, horas, años. Ejemplos: un partido de fútbol: 90 minutos. Una jornada de trabajo de 8 horas. 

Berne (1974) señala cómo este tipo de instrucciones, verbales o no verbales (ulteriores) gobiernan la relación con el tiempo: algunos son manejados por el reloj, otros se dirigen a las metas, mientras que otros sufren el impacto combinado de ambos.

En las organizaciones, ambos Tiempos suelen combinarse en base a una planificación racional de Metas y Tiempos, como en el método PERT, la Investigación Operativa, etc.

Ejercicio No. 13: Dialogando con el tiempo: 

Ubíquese en un lugar tranquilo y ponga en marcha un grabador (si no dispone de uno, vuelva a pensar en el ejercicio luego de terminarlo). Siéntese en una silla, coloque otra enfrente e imagine en ella sentado al Tiempo. ¿Cómo lo ve? 

Ahora haga un diálogo con el Tiempo. Exprésele qué problemas tiene con él, cómo influye sobre Ud., qué quisiera cambiar en su estructuración del tiempo. Cambie de lugar, asuma ser el Tiempo, respóndase. Siga así un rato, hasta terminar, y escuche la grabación.

· ¿Cuáles fueron los estados del Yo que empleó en el diálogo? 

· ¿Qué familiar le recuerda al “Tiempo”en la silla vacía? 

· ¿Qué decisiones va a tomar sobre este ejercicio? 

Coméntelo en lo posible con personas de su confianza.

4. 4. Claves útiles para la administración efectiva del tiempo

* Clave 1: Separar lo importante de lo urgente:

Lo urgente suele surgir de estímulos externos, que no hemos planificado, a los cuales respondemos en forma reactiva: un accidente, el teléfono, una orden de un jefe, un corte de luz.,un programa de televisión atractivo...  muchos de los cuales pueden prevenirse o postergarse en función de lo más importante.

Lo importante tiene que ver con los Valores que hemos adoptado, las metas a largo plazo, los resultados deseados. Las cosas que valen más la pena, pero que requieren que estemos proactivos iniciando las acciones en lugar de responder a los estímulos. Obviamente, los Valores, las metas y las responsabilidades que mantenemos determinan lo más y lo menos importante en una jerarquía.

Ejemplos: preparar un proyecto, un examen final, un presupuesto, mantener buenos vínculos interpersonales con las personas más cercanas o las más significativas (jefes, clientes, etc.). A lo urgente se responde (apagar incendios), lo importante en general se planifica. 

* Clave 2: Fijar prioridades:

Primero lo más importante, luego lo menos importante, luego lo urgente si no se puede posponer. Para eso, fijar metas anuales y dividirlas en  mensuales, semanales y diarias, con el auxilio de una agenda. Asignar a cada una, plazos razonables.

Al fin de cada día, revisar qué hemos cumplido de lo planeado. Por la mañana, revisar lo que haremos en el día. Lo mismo, cada semana, mes y al fin del año. Nunca renunciar a objetivos bien fijados. Si no los cumplimos, modificar la forma de lograrlos.

Separar espacios de tiempo para trabajar sobre lo importante, sin interrupciones. Lo mismo rige para revisar las cartas, mails, llamadas, etc.: atender por orden a las más importantes.

* Clave 3: Los papeles y mails se manejan una vez:

Al llegarle estos materiales, tiene 4 opciones:

1. Leerlo... de donde puede pasar a:

2. Actuar sobre él.

3. Archivarlo o pasárselo a otra persona.

4. Tirarlo.

* Clave 4: Hacer una cosa por vez, terminarla y pasar a otra:

Iniciar una tarea lleva tiempo, así como lograr concentración en ella. Al suspenderla, luego hay que comenzar de nuevo.

* Clave 5: Si decidió algo racionalmente, llévela a cabo:
Excepto que se justifique por cambios en las circunstancias o alguna información relevante, no pierda el tiempo volviendo obsesivamente a repensarla.

* Clave 6: Defienda su tiempo. 

El tiempo es la vida. Ud. no tiene por qué estar accesible en todo momento, pero tampoco inaccesible:

Si un subordinado puede hacer algo para ahorrarle tiempo a Ud., solicíteselo.

Si tiene secretaria / o, esta persona dará citas acorde a sus instrucciones. 

Tiene derecho a decir “No”, en lo posible en forma amable.

* Clave 7: Supervise eficazmente

Exija que le presenten soluciones posibles en vez de problemas (la mayoría de los subordinados está formada para que el jefe piense por ellos). Luego Ud. elige entre las soluciones.

Exija que el subordinado (o par) traiga los documentos o materiales necesarios para la reunión.

Haga preguntas siempre que sea posible en vez de impartir órdenes. “¿Qué opina de esto?... ¿Cuál sería la mejor forma de cumplirlo?... ¿Qué plazo estima?... ¿Quiénes pueden colaborar?... ¿Qué podría salir mal?...” Llamamos a esto “Liderazgo por preguntas” que responde a la Dirección por Valores por activar el estado Adulto de los subordinados y el “empowerment” (delegarles el poder para decidir cómo realizar sus tareas). Así, transformará la supervisión en capacitación y formación! 
* Clave 8: Acortar y concretar las reuniones 

Hacerlas lo más breve posible, sólo con agenda previa y disponiendo de una pizarra para anotar los temas y las decisiones, o para las presentaciones. Siempre disponer de la documentación de apoyo.

Escuchar activamente los aportes, dar “caricias” por las intervenciones, mantenerse en los temas.

Tomarlos, analizar los datos, fijar los objetivos, generar las mejores opciones posibles para concretarlos. Tomar la decisión y de ahí pasar a “Quién hace Qué, Cuándo”.

No es indispensable llenar todo el tiempo previsto. Si los temas fueron tratados, agradecer a los presentes y suspender amablemente la reunión.

* Clave 9: Separe ratos “sandwich” para imprevistos

Conviene dejar algunos espacios vacíos entre compromisos porque si surge un algo inesperado, será imposible cumplirlos. Si no ocurre nada, siempre puede llenarlos con las tareas menos importantes, hacer algún llamado, etc.

Conviene llevar consigo una libreta donde anotar ideas y un libro para los lapsos vacíos (viajes, esperas en instituciones, etc.).  Cada minuto vale... y no vuelve!

*Clave 10: ¿Cuál es la mejor forma de llenar su tiempo AHORA? 

Esta pregunta, debida a Lakein, nos dirige en cada momento hacia su uso óptimo, aquí y ahora.

Ejercicio No. 14: ¿Cuán efectivo es el manejo de mi tiempo? 

Para una autoevaluación, marque con una cruz la frecuencia con que cumple las diferentes conductas abarcadas por las 10 Claves. Luego podrá decidir cuáles incrementará, y cómo lo hará.

	Las Claves de 1 a 10
	Nunca
	Habitualmente
	Algunas veces
	Pocas veces
	Casi siempre / siempre

	Clave 1: Separar lo importante de lo urgente
	
	
	
	
	

	Clave 2: Fijar prioridades
	
	
	
	
	

	Clave 3: Los papeles y mails se manejan una vez
	
	
	
	
	

	Clave 4: Hacer una cosa por vez, terminarla y pasar a otra
	
	
	
	
	

	Clave 5: Si decidió algo racionalmente, llévelo a cabo
	
	
	
	
	

	Clave 6: Defienda su tiempo
	
	
	
	
	

	Clave 7: Supervise eficazmente
	
	
	
	
	

	Clave 8: Acortar y concretar las reuniones
	
	
	
	
	

	Clave 9: Separe ratos “sandwich” para imprevistos
	
	
	
	
	

	Clave 10: ¿Cuál es la mejor forma de llenar su tiempo AHORA? g
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Capítulo V

ANÁLISIS TRANSACCIONAL EN LAS

EMPRESAS FAMILIARES

(2DA. PARTE)

Objetivo: Conocer y aplicar otros instrumentos del Análisis Transaccional 

1. Las Posiciones Existenciales: Cómo me veo y cómo me ven

2. Los Juegos Psicológicos y el Triángulo Dramático

3. Emociones auténticas y sustitutivas: Su impacto social y en la salud

4. Aplicaciones del Análisis Transaccional en los negocios de familia

Introducción:

En este Módulo continuaremos describiendo otros tres instrumentos del Análisis Transaccional para  su empleo en las relaciones interpersonales entre los miembros de su familia y el negocio. Finalmente haremos una reseña de algunas formas frecuentes del uso del A.T. para los mismos.

En nuestra experiencia con más de 1000 pymes familiares cuyos integrantes han incorporado estos conocimientos, hemos verificado que los han empleado con eficacia para resolver sus problemas de relación. Por eso se los presentamos con algún detalle a continuación. 

1. Las Posiciones Existenciales: Cómo me veo y cómo me ven.

1. 1. Definición de las Posiciones Existenciales

Desde los primeros meses de vida, el niño percibe las expectativas familiares, conscientes o no, a las cuales debe ajustarse para mantener su provisión de “caricias” o unidades de  reconocimiento social; su lugar, en su pequeño mundo. Gradualmente, alrededor de los 2 a los 4 años, para responder automáticamente a esas exigencias, internaliza un concepto general de sí mismo y de los demás, así como de la relación entre ambos. 

Aquí decide profundamente, “en sus vísceras”  en base a lo que siente. Este proceso no es individual sino sistémico, en interacción con el entorno. 

El nivel de autoestima depende constantemente de las respuestas ajenas (feedback o realimentación social) en la infancia, ya que el Adulto no está aún suficientemente desarrollado para autoevaluarse objetivamente. Esto comienza recién alrededor de los 8 a 10 años. A esta evaluación subjetiva, intuitiva, cargada de emoción, fundamentada en el reducido entorno familiar de la infancia, Berne la denominó:

POSICIÓN (posiciones) EXISTENCIAL(es) o psicológica(s): 

la forma en que nos percibimos a nosotros mismos y en relación 

con los demás, ya sea con pensamientos, imágenes o sentimientos. 

La Posición Existencial básica que cada uno adopta en su infancia,  sirve como mapa para operar el resto de la vida. Y en ese “operar” entra centralmente en nuestra problemática, su incidencia e influencia en la Empresa Familiar.

Deberemos tener en cuenta que, a mayor rigidez de esta Posición, sentiremos mayor seguridad, pero será menor el ajuste a la realidad, con frecuencia cambiante en el mundo de los negocios, ya que actuamos desde una posición fija del pasado. 

1. 2. El diagrama de la Posición Existencial: 

Representa visualmente cada posición. Comenzamos con el concepto de uno mismo, graficado por alturas sobre una línea vertical. El extremo inferior marca una opinión completamente desvalorizada de sí mismo. El punto superior, un enfoque ilimitadamente optimista. El sector medio de la línea, contempla de un modo realista, nuestras cualidades negativas y positivas, quedando así delimitados cuatro sectores:
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Obsérvese que al tomar en cuenta los aspectos propios realmente positivos y negativos, así como los ajenos, estamos tomando en cuenta 4 variables: + y – propio, + y – ajeno. 

En cambio, al salirnos de esta Posición Existencial que llamamos Realista, sólo se toman dos variables: Yo + (bien, OK) o Yo – (mal, NO OK); y para los demás, también  +  o –. 

No se integran ambos aspectos de la realidad, en su justa medida. En otras palabras, al salirnos de la Posición Realista (Yo estoy bien con todas mis partes + y -) y Tú estás bien  (con tus partes + y –), estamos descalificando aspectos de la realidad, y empleando además un pensamiento GRANDIOSO, exagerando lo positivo o lo negativo de nosotros mismos o de los demás.

Equivalencias de los términos:


Bien
Mal


OK
NO OK


+
-

1. REALISTA: Yo estoy bien (OK, +)... Tú estás bien (OK, +) - (horizontal centro).

2. DESVALORIZADA: Yo estoy mal (NO OK,-)...Tú estás bien (OK, +) (diagonal ascendente).
3. PARANOIDE: Yo estoy bien (OK, +)... Tú estás mal (NO OK, –) (diagonal descendente).

4. MANIACA: Yo estoy bien (OK, +)... Tú estás bien (OK, +) (horizontal superior).
5. NIHILISTA: Yo estoy mal (NO OK, – )... Tú estás mal (NO OK) (horizontal inferior).

En la Posición REALISTA se valora lo realmente positivo y negativo de sí mismo y de los demás. En ella se tiende a mantener buenas relaciones interpersonales. 

En la DESVALORIZADA, se exagera lo negativo propio, se descalifica lo positivo de sí mismo, se sobrevalora lo positivo de los demás, y se descalifica lo negativo ajeno. Tiende al sometimiento, retraimiento o alejarse de los demás.

En la PARANOIDE, a la inversa de la DESVALORIZADA. Propensa al dominio y crítica hacia los demás y a librarse de ellos. (Se llama Paranoide por parecerse a la actitud de los pacientes paranoicos delirantes con ideas de persecución y superioridad). 

En la MANÍACA, se sobrevalora todo, lo propio y lo ajeno. Se toman decisiones sin sopesar las posibles consecuencias.(se llama Maníaca por parecerse a los cuadros de hiper-optimismo y excesiva alegría, desenfrenada).

En la NIHILISTA o FUTIL... mejor ni hablar. Conduce a la auto y  heterodestrucción. “Soy un desastre, los demás también” (se asemeja a la orientación filosófica nihilista, de nihil=nada).

A continuación, estudiaremos cada Posición en mayor detalle. 

POSICION REALISTA: “Yo estoy bien (+), Tú estás bien (+)”

Es la única Posición adecuada, que se ajusta la realidad. Integra los aspectos propios positivos (+) y negativos (–), que todos poseemos, manteniéndose el respeto por sí mismo y la autoestima, con una autocrítica Adulta. Nos ubicamos en nuestro justo valor, nos vemos como somos, y nos sentimos bien como resultado... aunque no seamos perfectos, bellos, ricos o geniales.

La “esencia” de sí mismo siempre queda positiva y valiosa. Lo que puede diferir son nuestros comportamientos, algunos más exitosos, otros menos, otros francamente erróneos. 

Es un enfoque humanístico del ser humano: “Soy OK” (valgo, merezco respeto) porque existo.

Mis comportamientos negativos o positivos son periféricos a ese “Ser”:
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Uno de los postulados básicos enunciados por Berne es que “todos los seres humanos nacen OK... príncipes y princesas... pero a algunos, los familiares que les educan, los “transforman en sapos”. Todos nacen OK, potencialmente exitosos y felices, pero siendo bebés, no lo saben. Requieren que la familia les trate de un modo acorde a ese derecho inalienable, para decidir (internalizar mental y visceralmente) ese valor esencial; recibir caricias físicas incondicionales y condicionales adecuadas, alimentación, abrigo, información, y un trato que responda a sus necesidades de crecimiento en cada etapa, hasta llegar a la adultez. Siendo así, el niño se sentirá OK (satisfecho, feliz, querido, seguro de sí mismo), pero al mismo tiempo, valorará a sus familiares igualmente, por brindarle todo eso, y además por verlos bien a ellos.

Las alteraciones orgánicas severas, heredadas, causadas por partos traumáticos, enfermedades o accidentes, dificultarán el mantenimiento de la Posición Realista como preponderante, pero un ambiente óptimo podría llegar a compensar esas deficiencias, como en el caso de Hellen Keller, quien a pesar de nacer ciega, sorda y muda llegó a desarrollar potencialidades que le dieron fama mundial.

La decisión de la Posición Existencial correrá por cuenta principal del Adulto del Niño, (nuestra parte intuitiva y creativa), con cierta cooperación del incipiente Adulto. Esa decisión se “depositará” en el Niño Adaptado, donde será reforzada por sus padres y otros familiares en las transacciones verbales y no verbales que intercambien. Y posteriormente, en el jardín de infantes y el colegio, aunque existen influencias mutuas entre el sistema familiar y el escolar. Se le verá como un niño espontáneo, alegre, confiado, aplicado, disciplinado, pero un niño, que no temerá mostrar su parte de Niño Libre, porque se sentirá OK y sentirá a los demás también OK. 

Tendrá permiso para expresar sus emociones auténticas, sin temor de que dejen de quererlo, inclusive la rabia. Se acercará sin temor a otros chicos. Cuando ingrese al colegio, lo hará con curiosidad y excitación placentera, sin temor de perder a su mamá por el rato que pase allí. Tendrá también permiso para pensar por sí mismo, aprender por ensayo y error, tomar riesgos y equivocarse, manteniendo su Posición Realista: YO ESTOY BIEN, TU ESTÁS BIEN. Desde luego, habrá adquirido un poco de las restantes Posiciones inadecuadas, y a veces caerá en alguna de ellas, pero tenderá a salir airoso por la seguridad interna que le dio todo el afecto y honestidad que recibió en su hogar. Es muy diferente la situación del niño en que predomina la Posición Desvalorizada.

	Cuadro resumido de las Posiciones Existenciales

	Posición Existencial:
	Yo estoy .....
	Tú/los demás están ....

	1. REALISTA
	OK (+) bien
	OK (+) bien

	2. DESVALORIZADA
	NO OK (-) mal
	OK (+) bien

	3. PARANOIDE
	OK (+) bien
	NO OK (-) mal

	4. MANÍACA
	OK (+) bien
	OK (+) bien

	5. NIHILISTA
	NO OK (-) mal
	NO OK (-) mal


	
	Posiciones existenciales y estados del Yo:

	Posición Existencial.
	Estados del Yo que la sustentan

	1. REALISTA
	Es adoptada por el Adulto. Además funcionan los restantes estados del Yo OK: PC+, Niño Libre, Sumiso y Rebelde, todos OK.

	2. DESVALORIZADA
	Niño Sumiso - (NO OK).

	3. PARANOIDE
	Padre Crítico NO OK (perseguido).

	4. MANÍACA
	Niño Rebelde NO OK . Padre Nutritivo NO OK (salvando, sobre-protegiendo). Algunas veces, el Niño Libre NO OK.

	5. NIHILISTA
	Niño Libre NO OK. Algunas veces el Padre Nutritivo NO OK.
Niño Adaptado NO OK, Sumiso o Rebelde.


1. 3. Diagnóstico de la Posición Existencial: 

Se realiza del mismo modo que el diagnóstico de los estados del Yo:

a) POSICION EXISTENCIAL “INTERNA” (toma de conciencia propia)

1.
Diagnóstico Fenomenológico: qué pienso de mí mismo y de los demás, cómo me siento en el momento.

2.
Diagnóstico Histórico: cuándo pensé de esa forma de mí y de los demás, me sentí o estuve así. 

b) POSICIÓN EXISTENCIAL “EXTERNA”, observable en los demás o en una videograbación de nosotros mismos:

1. Diagnóstico Conductual: se observan los 12 signos de la conducta objetiva : 


Palabras y frases 
Gestos y ademanes 


Tono de voz 
Postura corporal 


Ritmo del habla 
Signos vegetativos (autonómicos) 


Volumen de la voz 
Distancia 


Mirada (pupilas) 
Rapidez de movimientos 


Expresión facial 
Vestimenta 

2.
Diagnóstico Social: cómo reaccionan los que me rodean (en cuál Posición Existencial están como respuesta a la mía). 

En este sentido, las combinaciones más frecuentes son :

Es evidente que nuestros intercambios sociales tendrán lugar desde la Posición Existencial en la cual nos encontramos en cada momento, a la cual nos “deslizamos” en forma automática e inconsciente. Esto implica pensamientos, imágenes, emociones y conductas, como un conjunto.

	SI YO ESTOY EN LA POSICIÓN:
	TÚ (LOS DEMAS)

	1. REALISTA (+/- , + /-)
	1. REALISTA (+/-,+/- )

	2. DESVALORIZADA (-/+)
	3. PARANOIDE (+/-)

	3. PARANOIDE (+/-)
	2. DESVALORIZADA (- /+)

	4. MANÍACA( +/+)
	3. PARANOIDE (+/-) (¡se agarraron!)
4. MANIACA( +/+)

	5. NIHILISTA ( -/-)
	Se escapan todos menos los nihilistas


Pero la buena noticia es que es completamente posible percatarnos de dicha Posición y con alguna ejercitación, cambiarla y pasar a la Realista, en la cual conviene permanecer todo el tiempo posible.

Y los estilos de Liderazgo de los propietarios así como los estilos de respuesta de sus seguidores, surgirán de las Posiciones Existenciales de cada uno en su momento (ver Módulo VI pt. 3).

Ejercicio No. 1: Diagnosticando la Posición Existencial:

Coloque a continuación de cada frase o comportamiento la Posición Existencial correspondiente, a su juicio:

1. “Todos los empleados son iguales. No se puede confiar en ninguno”. 
Posición Existencial:

2. “Siempre somos los mismos perdedores, no vamos a llegar a nada”.

Posición Existencial:


3. “No me fijé bien y tropecé al bajar la escalera, otra vez lo mismo”.

Posición Existencial:


4. “Me parece conveniente revisar nuestros costos del trimestre”.

Posición Existencial:


5. “Te dije desde que era chico que ibas a arruinar a Julián! Llega tarde y no trabaja!”.

Posición Existencial:


6. “Los conflictos familiares se arreglan solos, no hay que preocuparse”.

Posición Existencial:


7. “No me siento seguro/a  para tomar decisiones”.

Posición Existencial:


Ejercicio No. 2: Respuestas desde las distintas Posiciones Existenciales ante un estímulo dado:

Ud. trabaja en una empresa familiar y no es miembro de la familia del propietario. Éste anuncia que durante el próximo mes se deberá prescindir del 20% del personal. Anote la reacción que Ud. tendría (lo que diría o haría), del modo correspondiente a cada Posición Existencial:

REALISTA:
 

DESVALORIZADA:


PARANOIDE:


MANÍACA:


NIHILISTA:
 

Ejercicio No. 3: Enfrentando un conflicto familiar desde las cinco Posiciones Existenciales:

Ahora, escoja un conflicto familiar que debe enfrentar que afecta al negocio y responda desde cada Posición Existencial: 

Conflicto a resolver:

Desde la REALISTA:


Desde  la DESVALORIZADA:


Desde la PARANOIDE:


Desde la MANIACA: 


Desde  la NIHILISTA:


Habrá notado que le fue más fácil contestar en determinadas posiciones; en otras, tal vez no se le ocurre qué poner, o le fue muy incómodo identificarse con ella. 

¿Cuál es la actitud o decisión que realmente tomaría en el problema propio que expuso? 

¿Cuál es la que rechazaría? 

Vuelva al ejercicio y analice las probables consecuencias de cada actitud, para Ud. y para los que estén involucrados. En lo posible comparta todo el ejercicio con alguien de su confianza.

Ejercicio No. 4: 

Rememore a algunos de los anteriores Presidentes del país. ¿En cuál Posición Existencial tendían a estar más, por sus declaraciones, forma de hablar y movimientos del cuerpo?
1. P.E. más típica y frecuente: 
Yo estoy

 Tú estás



2. P.E. más típica y frecuente: 
Yo estoy

Tú estás


1. 4. El OK  / OK” mecánico”  

Esta técnica indica que, piense lo que piense, siéntase como se sienta, debe actuar como si estuviera en la Posición REALISTA. En otras palabras, sus signos de conducta externos deben ser REALISTAS: Yo estoy bien / Tú estás bien, aunque por dentro esté asustado / lleno de rabia /inadecuado/ deprimido. Esto le ayudará a colocarse más adelante automáticamente en la Posición REALISTA, y más aún, despertar respuestas REALISTAS de sus interlocutores. 

Recuerde:

SI CAMBIA LO QUE DICE Y HACE...

CAMBIA LO QUE PIENSA Y SIENTE...

(modifica su programa interno de computación mental)

Desde luego, esta técnica no es una panacea, pero nos puede sacar de muchos apuros o en urgencias hasta que hagamos un cambio también interno.

Ejercicio No. 5: Porcentaje de tiempo en cada Posición Existencial (esquema bipartito): 

Como resumen final de las Posiciones Existenciales, coloque intuitivamente el porcentaje aproximado del tiempo de su vida que pasa en cada Posición

1. En la REALISTA:
el
% 
2. En la DESVALORIZADA:
el
% 

3. En la PARANOIDE:
el
% 

4. En la MANÍACA:
el
% 

5. En la NIHILISTA:
el
% 

Obviamente, para poder hacer correctamente este ejercicio debe permanecer – aunque sea por un rato – en la Posición REALISTA. Si está en la MANIACA, va a poner que nunca está MANIACO. Si está en la DESVALORIZADA, probablemente disminuya mucho su porcentaje en la REALISTA. Recuerde la frase del cómico Groucho Marx: “Jamás sería socio de un club que me acepte como socio”. Si está en la NIHILISTA... tal vez ni se tome el trabajo de llenar el cuestionario. Total ¿para qué serviría? 
2. Los Juegos Psicológicos y el Triángulo Dramático   

2. 1.  Definición de los Juegos Psicológicos

Los Juegos Psicológicos que describiremos tienen similitudes, por una parte con los juegos matemáticos vinculados con la estrategia y toma de decisiones. Por la otra, con los juegos de salón, como el póquer. Como éstos, comparten una serie de reglas, con su comienzo, desarrollo y final, terminando con el ajuste de cuentas y beneficios. 

Sin embargo, lo que caracteriza a los Juegos Psicológicas es que tienen propósitos encubiertos, si bien inconscientes. No se los actúa para divertirse. 

Asimismo, y a pesar de nuestra tendencia a simplificar, clasificando a la gente en buena o mala, loca o cuerda, inocente o culpable, cuando estamos en conflicto, en realidad, todos tenemos partes adecuadas y otras inadecuadas. Y esto es muy importante de tener en cuenta en nuestras diarias actividades como miembros de una empresa familiar, tanto en el hogar como en el negocio.

Definición:

“Series de transacciones ulteriores, superficialmente racionales,

que progresan hacia un resultado previsible y bien definido (Berne)”

O más simplemente, como una serie de transacciones con trampas... inconscientes para los involucrados. Los Juegos se aprenden en la infancia o adolescencia, y se repiten en etapas posteriores. En la práctica pueden provocar una verdadera invalidez psicológica.

Uno se pregunta: 

¿Pero todos jugamos algún Juego Psicológico? ¿Hasta yo, que me considero tan “normal”? 
Sí, todos... hasta los autores de este curso.
En realidad, hay todo un continuo entre la total racionalidad y un delirio psicótico (pasando también por la ignorancia o falta de información). Los puntos en que nos ubicamos a lo largo de la vida dependen de nuestra formación infantil, en interacción con el entorno.

El continuo de la racionalidad:

	Racionalidad
	
	Creatividad
	
	Superstición
	
	Ideas
neuróticas
	
	Ideas
delirantes
	
	Total Fantasía (fobias, obsesiones) (psicosis)
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 No todo lo irracional o inconsciente es “loco” o “enfermo”, ni malo. De otro modo, no existirían los artistas ni los inventores. 

En los Juegos Psicológicos, están  funcionando dos programas internos paralelos. 

En el nivel social (aceptable para la sociedad en que se vive, razonable), pero simultáneamente, en otro psicológico (oculto, inconsciente, socialmente inaceptable, interno). Lo fascinante es que lo psicológico interno de un participante se complementa con lo psicológico interno del otro u otros, sin que ninguno de ellos esté consciente de ello. 

Pero sus Pequeños Profesores (los Adultos de sus Niños) se han detectado y atraído mutuamente con sus radares. Reiteramos los dichos populares, que captaron estas secuencias antes que Berne:

“Dios los cría y ellos se juntan” / “La tapa y la olla” / “Tal para cual”
Ejemplos: 

Un padre, inmigrante que logró una buena posición económica pero que no pasó de la escuela primaria, consulta preocupado por su hijo de 23 años que no avanza en sus estudios universitarios y piensa dejarlos. Dice que frecuentemente le recuerda al muchacho que “él como hijo sí tuvo suerte, no tuvo que sacrificarse de chico, que el papá no pudo estudiar por tener que mantener a la familia, que lo que más desea es ver recibido a su hijo”. ¿Qué más se puede esperar de un buen padre, al nivel social?

Sin embargo, el  lector habrá detectado los mensajes involuntarios e inconscientes,  entre líneas: “No me superes”  y “Siéntete culpable”.

Si el hijo se recibe, aumentará aún más la distancia cultural con su padre, debiéndole la financiación de la carrera, generando más culpa. Si no se recibe, se perjudica, pero por lo menos no siente culpa aunque sigue en deuda por defraudar las expectativas de sus progenitores.

Claro que como también está en el Juego, el hijo no capta nada de esto, sólo siente que el estudio le aburre, quisiera tener su propio dinero, que le molestan las continuas observaciones y reproches del papá. En verdad, posiblemente éste apoya económicamente a su hijo y luego le envidie por la mayor comodidad que le brindó. Si llegara a graduarse, tal vez esto se incrementaría por parte del papá desde el Niño interno, aunque su parte Padre desee que su hijo estudie.

A muchos les resulta increíble que un papá o mamá envidie o compita con un hijo o hija. Sin embargo, es relativamente frecuente y propio de los seres humanos imperfectos que somos.

Es previsible su impacto en la dinámica del negocio familiar. Pero también un hijo puede envidiar o competir con sus hermanos o padres. Sería plausible reemplazar la envidia y la competencia por la admiración y emulación. En este caso todos ganarían, pero no suele lograrse sólo con consejos. Suele requerir psicoterapia, coaching o por lo menos participación en seminarios vivenciales (donde se expresan las creencias y sentimientos).

ATENCIÓN: Los Juegos reemplazan a las relaciones humanas directas, espontáneas y honestas. Son producto de los temores o la hipocresía social. En algún grado, todos los jugamos. Pretender que no es así sería entrar en otro Juego!

2. 2. Tres formas de graficar los Juegos Psicológicos:

1. El Diagrama Transaccional.
2. La Fórmula de Berne.

3. El Triángulo Dramático.
1. El diagrama Transaccional es un poco complicado. El interesado puede consultarlo en “Análisis Transaccional Integrado”, pp. 59 a 67 en algún detalle. Describiremos las otras dos formas más abajo.
Confirmando la definición de “Juego”, hemos visualizado las transacciones, que “progresan” siguiendo una pauta automáticamente programada para cada uno de los participantes. Pero resulta que para avanzar, cada uno debe dar un paso alternadamente. Si no, la secuencia se detiene. Por eso, no tiene sentido echarle la culpa a los demás por nuestra parte: los pasos que nosotros damos en los Juegos.

La “movida” de uno es la invitación para la respuesta de otro, como en las payadas o contrapunto, y así siguiendo. El resultado, previsible y bien definido hacia el cual progresan, es la producción del “rebusque” para cada participante. 

2. La Formula de Berne (1970): 

Cebo + Flaqueza
Respuesta
Cambio
Beneficio final
Esto nos sugiere el deporte de la pesca. El Cebo (tentación) es la lombriz o mosca, real o artificial. La Flaqueza (debilidad, apetencia), el hambre del pez y el deseo de gustar el bocado ofrecido. La Respuesta de éste (el enganche), se da al morder el anzuelo. Al clavarse éste en su boca, en vez de tragarse el cebo, se produce el Cambio (del cebo por el anzuelo filoso). Y el Beneficio final (ajuste cuentas) para el pez sería el terror y la muerte. Para el pescador, su alegría por haber pescado. Claro está que los peces no hacen Juegos, aunque algunos pescadores sí. Por ejemplo, si colocan mal el cebo o carnada, el pez se la lleva, y el Beneficio final del pescador es sentirse como un tonto. Su Padre Crítico interno le dice: “Otra vez el mismo inútil!”.

La pauta de la Fórmula se repite en todos los juegos. Para comprenderlo, es preciso renunciar al prejuicio de que el ser humano siempre sabe y hace lo que le conviene. Sería lindo que fuera así, pero no lo es. Nadie fumaría, por ejemplo, no se excedería en el alcohol, la comida o el ansia de riqueza. Tampoco correrían con el coche. Harían más ejercicio físico, darían más “caricias positivas”. Tomarían decisiones racionales, con suficiente información. 
Los comportamientos autodestructivos  son lamentablemente frecuentes. 

Un Juego que casi todos los chicos aprenden es “El mío es mejor que el tuyo”. Algunas versiones:

“Mi juguete es más lindo” “Mi papá tiene más plata”  “Yo corro más rápido que tú”

Detecte alguna versión en la empresa familiar:


De todos estos pasos, sólo el nivel social es consciente para el Adulto, que funciona contaminado. Si estuviera enterado del nivel oculto o psicológico), ya no se trataría de un Juego, sino de una MANIOBRA u OPERACIÓN (Berne), destinada a manipular deliberada y conscientemente. De aquí podríamos concluir que al participar en un Juego “estamos en trance”.
Así, los juegos son: 
–
Inconscientes:  y deshonestos para uno mismo. Con ellos actuamos lo que no nos atrevemos a hacer en forma consciente y directa. No deshonestos en un sentido legal, sino en cuanto a la autenticidad y la honestidad para pedir lo que se necesita.
–
Conflictivos: no resuelven nunca los problemas interpersonales, los perpetúan, pero por lo menos llenan el tiempo y producen caricias (generalmente negativas).
–
Repetitivos: no producen aprendizaje, ni otras opciones para las necesidades que pretenden satisfacer.
–
Dramáticos: tienen intensos contenidos emocionales y cambios de roles, como en los dramas griegos y el teatro.

3. El Triángulo Dramático: 

Es la tercera forma de representar los juegos. Sus tres Roles: Perseguidor, Salvador y Víctima, fueron descriptos por primera vez por Berne al referirse al Juego “Alcohólico” (1961). 
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Estos Roles son “falsos”: distorsiones de los roles reales, auténticos, que también se presentan en la vida real. 

DIFERENCIACIÓN DE ROLES AUTENTICOS Y FALSOS

	Rol
	Falso
	Auténtico

	1. Perseguidor
	Marido que rebaja a su mujer 
cuando ésta pretende opinar

sobre la empresa. 

Profesor autoritario, severo.
	Supervisor corrigiendo a un operario que no trabaja.
Padre reprendiendo a un hijo 

que golpeó al hermanito menor.

	2. Salvador
	La madre le hace los deberes a su hijo. 

El dueño de la empresa familiar

 “aconseja” sistemáticamente, en vez de enseñar a pensar a sus 

empleados-familiares y no-familiares.
	Un médico pediatra preserva la  vida de un niño gravemente enfermo. 

La empresa familiar da empleo en ella a un familiar despedido injustamente en otra actividad o negocio.

	3. Víctima
	Un empresario se queja de su socio sin tomar ninguna decisión. 

La mamá de Carlitos se pasa las tardes viendo televisión. 

El chico se siente solo, la molesta, ella le grita y él se va llorando, sintiéndose Víctima.

Al crecer y casarse repite la mismo con su esposa.
	Al cruzar la calle con cuidado, es atropellada por un con-ductor ebrio que no respetó la luz roja. 

Empleado eficiente poster-gado en la empresa familiar por ser no-familiar.

Empleado sometido al “mobbing” (acoso psicológico en el trabajo).


Las personas que operan desde los Roles del Triángulo Dramático, aprendieron a desempeñarlos en la infancia, interactuando con sus familiares. Luego de muchas repeticiones, los actúan  automáticamente, inconscientemente. El Adulto, como ya lo dijimos, está contaminado, por el Padre, el Niño o por ambos, justificando las ideas erróneas que mantienen los Roles de Perseguidor, Salvador o Víctima. 

Otras veces, finge desempeñarlos en aras de un interés personal: su Adulto está consciente del mismo, y planea una Maniobra para obtenerlo. Tal vez esto sea más deshonesto que el Juego, ya que el individuo está plenamente consciente y responsable de lo que hace:

1. PERSEGUIDOR fingido a sabiendas: un supervisor exige sin necesidad a sus empleados para hacer méritos ante su jefe, que cree en el trato autoritario. 

2. SALVADOR fingido: un político en su campaña electoral promete el oro y el moro. 

3. VÍCTIMA fingida: un operario pretende estar enfermo para conseguir licencia en vez de trabajar.

Desde luego, en ocasiones el uso de estas opciones es válido, ético y conveniente. 

En síntesis, en cada situación es necesario diferenciar si: 

1. El Rol es auténtico, honesto y consciente: se está en OKness. 

2. No consciente, repetitivo: se está en un Juego Psicológico. 

3. Fingido, para manipulación consciente: se realiza una Maniobra (deshonesta o no). 

Los participantes del segundo y tercer tipo se resistirán a reconocer sus motivaciones profundas, lo cual causa innumerables malentendidos y conflictos en la vida corriente y también, tanto en la empresa familiar como en las familias.

2. 2. Diferencias entre los “roles” del Triángulo y los “estados del Yo”: 

Los ROLES son papeles sociales: interpersonales o transaccionales. Es imposible desempeñarlos si no hay interlocutor. Si se está solo en un Rol, hay un Diálogo interno entre partes, que en el pasado fue interpersonal. Si por ejemplo, una persona se persigue a sí misma por un error, está reactuando internamente el Rol Perseguidor que algún familiar tuvo con él, hacia su Niño interno. 

Los ESTADOS DEL YO son internos. Partes de la personalidad, o “programas” mentales, con los cuales se desempeñan los diversos Roles. Un mismo ROL es desempeñable con distintos ESTADOS DEL YO. 

Ejemplo: Rol de marido, actuado con el Padre, Adulto y Niño.

	Rol de marido

	Como estado del Yo Padre: cuida a su esposa al estar enferma

Como estado del Yo Adulto: prepara el presupuesto mensual con ella


	Rol de propietario de empresa familiar

	Como estado del Yo Padre: pone límites en cuanto a disciplina en el negocio

Como estado del Yo Adulto: analiza las ventas con el equipo correspondiente

Como estado del Yo Niño: genera nuevos productos creativamente


Ejercicio No. 6:

Roles que asumo en el Triángulo Dramático.
1. Ubique el Rol que Ud. más típicamente tiende a asumir en el Triángulo Dramático, luego el segundo en frecuencia y por último, el menos frecuente.

1º: el de


2º: el de


3º: el de


2. ¿Qué hace habitualmente en cada Rol y con quiénes?

En el 1º (________________) lo que hago es


En el 2º (________________) lo que hago es


En el 3º (________________) lo que hago es


3. ¿Qué hace y qué siente cuando cambia de su Rol habitual a otro?


4. A continuación, anote sus conductas y emociones típicas en cada Rol:

	Actúo como Perseguidor cuando
Lo que siento es 
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	Actúo como Salvador cuando
Lo que siento es 





	
	Actúo como Víctima cuando

Lo que siento es




	


Estos ejercicios permiten detectar la patología propia o ajena con relativa facilidad, trabajando sobre conductas observables (los signos de la conducta objetiva). 

Con los ejercicios propuestos se facilita también la discusión adulta directa con las personas involucradas en nuestros Juegos, para idear opciones más apropiadas.  

2. 3. ¿Cómo salir del Triángulo Dramático? 

Vamos a proponer algunas opciones posibles, hay otras.

1. Para dejar de Perseguir... usar el Padre Nutritivo OK. Esto es tal vez lo más opuesto posible a la persecución. Es bueno también escoger al Adulto, o el Niño Libre... pero lo más inesperado, suele ser el paso al PN+. Tiene la ventaja de que invita a la Víctima a sentir y expresar la emoción auténtica. 
Para pasar del Perseguidor (Padre Critico – o Niño Rebelde – ) al Padre Nutritivo +, en un momento de reflexión, fuera de toda emoción, imagínese protegiendo, ayudando al que hace de Víctima, aunque le sienta rabia.

2. Para dejar de Salvar... el salto es al Niño Libre. En vez de pedir lo que necesita, el Salvador da a otros lo que éstos no necesitan.

3. Y para abandonar ese oprobioso rol de Víctima... ¿qué le parece activar al Adulto?. Como es característico que la Víctima no piense, no use su potencial, usando el Adulto, puede enfrentar a sus perseguidores: “Ya no temo, soy grande, capaz de pensar y defenderme”  y a los Salvadores: “Muchas gracias, ya no les necesito, pueden ocuparse de sí mismos”.

3. Emociones auténticas y sustitutivas: Su impacto social y en la salud.

3. 1. Nuestra definición de emoción

Analicemos esta definición:

1. Representación: por volver a presentarse en la mente el evento o situación, percibida externamente por los sentidos o generada internamente mediante pensamientos o imágenes.

El bebé siente inicialmente sensaciones físicas, luego emociones, a los 6 meses genera imágenes y alrededor de los dos años comienza a pensar en palabras y hablar. 

Así, el cerebro genera la emoción que en ese momento asocia con lo sucedido externa o internamente.

Pero en más del 90% de los casos, primero aparece el pensamiento o la imagen en la corteza cerebral, y éstos luego producen los sentimientos en la zona central del cerebro (cerebro límbico o emocional). Por esto, hemos creado el paradigma “Pienso y Veo luego Siento y Hago”. 

2. Subjetiva: porque es propia del sujeto, algo personal, individual. Sólo yo estoy en contacto con lo que siento. Otros pueden percibirlo sólo a través de las conductas que emita, verbales y no verbales.

3. Y sentida: los sentimientos se sienten, en la mente y también en el cuerpo. Porque un evento también se puede re-presentar mediante pensamientos o imágenes, y éstos no son sentidos, sino pensados o imaginados.
4. De un evento: sí, de algo que sucede o sucedió Uno de los geniales aportes de Berne fue separar las emociones en dos categorías: 

1. Emociones auténticas (del Niño Natural).
2. Emociones sustitutivas (del Niño Adaptado NO OK)

3. 2. ¿Cómo se produce esta diferenciación emocional? 

Está muy vinculada con las creencias y marcos de referencia de las familias. En la mayoría de éstas, exigen normas definidas, conscientes o no, sobre cuáles emociones se pueden sentir o expresar. Esto varía según las culturas. Es obvia la diferencia, por ejemplo, entre el Japón e Italia del sur. 

Algunas familias reprimen cualquier expresión de sentimientos. Dan la impresión de ser robots. En el otro extremo, se hallan las continuas explosiones, pasiones volcánicas, ataques histéricos: la grandiosidad de la afectividad... con todas las gradaciones intermedias.

Además de las variaciones en la intensidad y duración de los sentimientos, la educación los modifica cualitativamente: cambia una emoción inaceptable para la familia, por otra. Esta sustituye la emoción inaceptable o prohibida. Berne, siempre fiel al uso de palabras simples, la llamó« “racket”, traducible al castellano como “trapisonda”; algo tramposo, deshonesto. Los gangsters de los años 20 eran también llamados “racketeers”. Una de las técnicas o “rackets”  era el de la “protección”, exigiendo un pago a comerciantes para protegerlos de amenazas inexistentes. Si no pagaban... la amenaza se tornaba real, en forma de una bomba. Hemos traducido “racket” como “rebusque”, dentro de la jerga porteña de Buenos Aires.

	Definición de “rebusque”:
	“Es una emoción sustitutiva, inadecuada, fomentada por los familiares / educadores de la infancia, que reemplaza a la emoción auténtica, ignorada o prohibida por éstos”


En la jerga “lunfarda” de Buenos Aires, el “rebusque” es una forma de ganarse la vida o de salir de un brete. El individuo que aprendió a sentir un “rebusque” que le suministra sus caricias y mantiene vigente su marco de referencia, re-busca (busca una u otra vez) poder sentir esa emoción para esos fines. Para eso siempre debe estar presente alguna Descalificación, alguna distorsión de la realidad, que justifique el “rebusque”. Para eso, procura inconscientemente “enganchar” a alguien en transacciones donde termine justificando esa emoción falsa, de culpa, resentimiento o ansiedad u otras.

Estos vínculos inauténticos brindan la otra acepción de “rebusque”: en este caso no para ganar dinero con extorsión deshonesta; la extorsión es emocional. Hay una desviación de lo que sería una calificación realista de la situación con el Adulto, que conduciría a la emoción auténtica. Otro modo de producir la emoción-rebusque son los diálogos internos NO OK. Cada Circuito interno conlleva sus rebusques.

3. 3. Nuestro modelo de las emociones: 

Sus puntos fundamentales son los siguientes: 

1. Considera 5 y sólo 5 emociones auténticas. 

2. Relaciona los niveles de percepción y expresión afectiva con los grados de control parental interno. 

3. Presenta un diagrama simple en el cual figuran ambos tipos de sentimientos diferenciados.

4. Correlaciona los “rebusques” que más frecuentemente tapan a cada emoción auténtica. 

5. Ofrece criterios para diferenciar las emociones genuinas de las sustitutivas. 

6. Establece técnicas para trabajar sobre ambas. 
Analizaremos a continuación cada uno de estos puntos:

Las 5 emociones auténticas 

Son las mismas que se observan en los animales superiores (en forma primitiva), siendo propias del Niño Natural: 

1. Alegría y placer. 
2. Afecto (desde la simpatía hasta la pasión). 

3. Miedo. 

4. Rabia. 

5. Tristeza.
Se podrían trazar algunos continuos entre las emociones polares, útiles para comprender numerosas situaciones afectivas: 

1. Afecto a Rabia (interacción-rechazo)

	Amor intenso,
pasión
	
	Afecto
	
	Simpatía,
aprecio
	
	Indiferencia
	
	Desagrado
	
	Rabia
	
	Odio
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2. Alegría a Tristeza 


	Intensa euforia
	
	Alegría
	
	Indiferencia
	
	Tristeza
	
	Tristeza muy profunda
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3. Miedo a alegría, placer o afecto

	Terror
	
	Miedo
	
	Aprensión ligera
	
	Indiferencia
	
	Interés dirigido
	
	Alegría, Placer, Afecto
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3. 4. ¿Cuál es el sentido de las emociones? 

Esta pregunta encierra aspectos filosóficos así como pragmáticos. Nos limitaremos a establecer que:

a) Como lo mencionamos en su definición, las emociones dan significado subjetivo a una experiencia a un nivel sentido,

b) Además, movilizan al organismo biológicamente y

c) Son sociales: están destinadas a ser comunicadas a otros seres vivos.

Ahora, describiremos cada una de las 5 auténticas, con sus respectivas finalidades.

1. Afecto.
Sirve para indicar la atracción emocional, dar y recibir caricias, cargando la batería biológica OK, recibir y dar protección y apoyo, determinar y mantener nuestras relaciones más próximas. 

Es útil diferenciar al Afecto, que es una emoción; del atractivo sexual, que es más una sensación corporal, fisiológica. Desde luego, es óptimo que estén acompañadas en el vínculo de la pareja. 

Las caricias y conductas positivas, gratificantes, aumentan el Afecto. Las negativas, obviamente, lo disminuyen. Según nuestra personalidad (programación previa, marco de referencia) asignaremos diverso valor a estos estímulos. Por ejemplo, para algunos hombres la dedicación al hogar de sus esposas es un símbolo primordial de amor y así lo retribuyen. Para otros, que les miren o escuchen es lo que vale. 

2. Alegría, goce, disfrute 
Abarca una gama muy amplia: desde reírse de un chiste o situación cómica, la satisfacción al haber creado algo, terminar una tarea, placeres estéticos, disfrutar de un deporte. Su utilidad seria el mantenimiento de la motivación para seguir haciendo algo, especialmente si la satisfacción es a largo plazo, e implica tolerar tareas o situaciones aburridas, desagradables, pero apuntando a la alegría o placer final. Estas emociones no son caricias, sino estados internos de ánimo. 
Cuando falta la parte auto-protectora del Padre Nutritivo, la Alegría o placer pueden conducir a riesgos, hasta la pérdida de la vida (“Cuando corro a 220 Km./hora me siento vivo”  o “Sólo disfruto plenamente en la ruleta, jugándome el todo por el todo”. 
En estos casos casi siempre falta el Afecto incondicional; no se tiene a quién uno le importe el bienestar propio, ni se lo tuvo realmente en la infancia. 

El Padre, el Adulto y el Niño deben estar congruentes entre sí para que el gozo beneficie no sólo en el corto plazo. 

3. Miedo. 

Nos puede salvar la vida. Es irracional afirmar que “los hombres no deben tener miedo”.  Sí debemos sentirlo en el Niño Natural, pero controlado por el Adulto, para actuar óptimamente. No sentir miedo genuino conduce a diversos grados de autodestrucción. El realmente valiente es quien actúa a pesar de sentir miedo.

4. Rabia
Nos es útil para defendernos, poner límites, demostrar lo que nos molesta de los demás. Es necesario expresarla de un modo no ofensivo. En la técnica de la Confrontación está presente cierto monto de ira, pero siempre en la Posición Existencial Yo estoy bien/Tú estás bien:

LA TECNICA DE LA CONFRONTACION:

Una forma apropiada de expresar nuestra rabia sin agredir, y para invitar a los demás a mejorar sus comportamientos.

1. Describir la conducta negativa del interlocutor en forma observable:
”Nuevamente llegaste tarde a la cita, esta vez más de media hora”.
2. Expresar la emoción que se siente (no es imprescindible, pero si se lo siente necesario y conveniente, hacerlo: ” Siento rabia por eso”.
3. Sugerir una conducta positiva, adecuada, que reemplaza a la negativa:
“Confío que llegues a tiempo la próxima vez, pero yo no te esperaré más de diez minutos”.
En nuestra vida civilizada, occidental, la rabia no tiene por qué ser una emoción frecuente, duradera o intensa, sino breve, cumplir su cometido y a otra cosa. 

De lo contrario, gradualmente deteriorará nuestra salud a través del stress (respuesta de lucha).

No hace falta ser grandioso para defenderse. Es mejor actuar que explotar como un volcán. En última instancia, si tenemos mucha rabia es porque no estamos logrando lo que creemos tener derecho a lograr, o estamos frenando alguna decisión. 
Si comenzamos a defender nuestros derechos asertivamente en vez de reprimir nuestra ira, algunas veces la rabia la van a sentir otros que pretenden manejarnos.

Es preferible la tristeza temporaria de una despedida que la continua acumulación de bronca por una relación frustrante. Es la baja autoestima (“Yo no estoy lo suficientemente OK”) y la culpa lo que impide frecuentemente emplear asertivamente la rabia, confrontar, y si las cosas no caminan, cambiar de relación, siempre que nuestra autocrítica OK esté también presente. 

Y al final, para qué tanta  rabía! Nadie es perfecto.

5. Tristeza.
Nos permite aceptar las pérdidas: de seres queridos, objetos, cargos, competencias deportivas, del cabello, de la belleza física, de las ilusiones. Si nos falta protección interna o externa, nos será más difícil ponernos en contacto con la tristeza. Lo cual nos llevará a negar la realidad, a menudo encubriendo la tristeza subyacente con algún “rebusque”, como la falsa alegría. Así se facilitan procesos de duelo que de otro modo causarían perturbaciones prolongadas, innecesarias. Esto tiene que ver con el concepto del “apego” del Budismo: aferrarse a algo que no podemos tener o creemos no poder soportar perder. El Buda, modelo sabiduría oriental, sostenía que el apego está en la raíz de todo sufrimiento.

Luego de las separaciones y divorcios, es un excelente procedimiento para dejar de perjudicarse mutuamente, haciendo sufrir además a los hijos. Y en casos terminales, la última despedida, la despedida de la vida, permite terminar el plazo que resta con serenidad. 

Destacamos que nos estamos refiriendo a emociones auténticas. Se deberá, por ejemplo, tener en cuenta la diferencia entre la tristeza genuina y el quejumbroso rebusque de depresión.

Ejercicio No. 7: Identificando emociones...y de paso, los estados del Yo

Debajo de cada foto, anote cuál es la emoción y el estado del Yo correspondiente: Padre Crítico, Padre Nutritivo, Adulto (cuando no hay emoción), Niño Libre, Niño Sumiso y Niño Rebelde. Después puede practicar esto con fotos de otras personas o propias (ver el álbum familiar), frente al espejo o en sus relaciones en el trabajo y la familia. 
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Ejercicio No. 8: Trazando mi Emociograma: 

Marque con una x los roles en los cuales puede expresar libremente cada emoción auténtica y ésta es aceptada por quienes corresponden a cada rol.

	Emoción auténtica
	Rol de pareja
	Familia
	Rol de trabajo
	Estudio
	Amistades
	Hobbies
	Deportes

	1. Alegría, gozo
	
	
	
	
	
	
	

	2. Afecto
	
	
	
	
	
	
	

	3. Miedo
	
	
	
	
	
	
	

	4. Rabia
	
	
	
	
	
	
	

	5. Tristeza
	
	
	
	
	
	
	

	6. Otra
	
	
	
	
	
	
	

	7. Otra
	
	
	
	
	
	
	


3. 5. Correlaciones entre rebusques y emociones auténticas 

Funcionamos en cada momento de la vida en un sistema “OK”, positivo, o bien en el “NO OK”,  negativo, de conductas. En el primero de ellos sentimos y estamos en condiciones de expresar y actuar – si conviene – la emoción genuina. Si nuestro grupo familiar de la infancia había bloqueado esto en cierto grado, y el actual sigue una línea similar, entraremos en el sistema NO OK, inauténtico, viviendo los “rebusques”.

Otros grupos, como el laboral, deportivo, amistades, ejercen a su vez sus propias influencias, en base a sus propios códigos. 

En el cuadro siguiente describiremos los mecanismos más frecuentes para la transmutación de emociones genuinas a rebusques.

Mecanismos de sustitución de emociones auténticas a rebusques:

	Emoción 

auténtica
	Sustitución más frecuente por rebusques
	Posible situación familiar

que lo generó

	1. Alegría, placer
	Culpa 

Ansiedad

Falso miedo 

Falsa tristeza 
	No podía estar alegre a menos que todos le estuvieran. 

O bien, le reprochaban si disfrutaba. 

Cuando disfrutaba, le apuraban para hacer otra cosa. 

O le decían que iba a pasar algo malo. 

O algún familiar actuaba de este modo, mostrando el ejemplo para no disfrutar. 

Si disfrutaba, le amenazaban o castigaban 

“Llorar de alegría”.

Cuando había alegría, la familia temía que pasara algo malo, lo cual conjuraba llorando.

	2. Afecto, amor 
	Inadecuación, ansiedad 

Falsa rabia 

Celos 
	Al demostrar afecto, le  ridiculizaban o rebajaban 

Peleaban para evitar la intimidad.

No daban suficientes caricias para todos. 

Había preferencias por alguien. 

	3. Miedo 
	Falsa alegría
	Se le inducía a reírse del peligro. 


Se reía cuando estaban enojados o cuando 

él/ella se enojaba.

	4. Rabia  
	Falsa alegría 

Ansiedad 

Falsa tristeza (depresión) 

Culpa 

Falsa alegría 
	Si alguien se enojaba, temían que fuera capaz de matar. 

No distinguían entre «sentir y expresar» y «actuar». 

No le dejaban expresar la rabia (o alguien se la «guardaba»), volcándola contra sí mismo. 

Cuando mostraba rabia, aún con razón, se lo reprochaban, se mostraban muy dolidos 

Se reían de él/ella (o de sí mismos) al estar mal (transacción de la horca).

	5. Tristeza
	Falsa rabia, resentimiento

Ansiedad


	Si estaba triste, se burlaban hasta que se enojaba. Además, otro familiar competía por demostrar tristeza, escalando su pena, monopolizando la atención por ella. 

Cuando estaba triste, alguien competía mostrando más tristeza, por lo cual temía entristecer a otros y que éstos se depriman o suiciden. 

Le decían que los hombres no lloran. Que sea “fuerte”.


En realidad, teóricamente siempre se experimenta la emoción auténtica, pero el “rebusque” la sustituye tan rápidamente que el Adulto no lo registra. Por ello, a cada rebusque corresponden ideas erróneas, y contaminación del Adulto, que justifica al rebusque: 

 - “Cómo no voy a enojarme (gritando) si ese mocoso no me saluda” 
(Podría elegir no enojarse, pero los que tengan este mismo rebusque creerán que tiene razón) (riéndose ante un problema serio):

 - “Me río por nervios. Es preferible a llorar” (teme no recibir apoyo).
“Cómo no voy a estar triste si perdí a mi mamá. Con ella lo perdí todo (hace 24 años). Se ve que usted no quiere a su familia” (justifica su rebusque de depresión). Los duelos interminables denotan relaciones malas, simbióticas, pegoteadas. Un ser querido OK nunca se olvida, pero se supera su pérdida porque no dejó atrás la intención de ser penado eternamente.

Ejercicio No. 9: Detectando el origen de nuestros rebusques: 

Vuelva al Diagrama de Emociones auténticas y rebusques de la pág. 165, con el cual Ud. había confeccionado su Emociograma en el Ejercicio No. 8 y basándose en el mismo, complete el siguiente cuestionario:

	Emoción auténtica que tengo bloqueada para sentir o expresar:
	Mecanismo por el cual aprendí a bloquearla en mi infancia (influencias de mis familiares, amigos o escuela). 

El rebusque con que aprendí a sustituir la emoción auténtica:

	1. Alegría
	

	2. Afecto
	

	3. Miedo
	

	4. Rabia
	

	5. Tristeza
	


Sugerimos que tome una hoja aparte del libro para tener más espacio y detallar mejor las dinámicas de la infancia. Compare los mecanismos que halló con el tipo de rebusques que tiene actualmente, para encontrar su génesis.

Ejercicio No. 10: Chequeo de la expresión de mis emociones:

Vamos a enumerar sus principales roles para chequear si sus emociones auténticas son habitualmente aceptadas en ellos: (marque con una X donde corresponda a la aceptación y consideración de su emoción genuina por parte de los demás):

“Aceptar”significa escuchar con atención, respetando lo que Ud. expresa y luego brindándole en lo posible lo que necesita en cuanto a su emoción.

La mayoría de las personas tiene dificultades para atender a, comprender y reflejar los sentimientos ajenos (así como los propios). Las mujeres habitualmente lo hacen un poco mejor, tal vez por su rol de madres.

	Emoción auténtica
	Rol de pareja
	Familia
	Rol de trabajo
	Estudio
	Amistades
	Hobbies
	Deportes

	1. Alegría, gozo
	
	
	
	
	
	
	

	2. Afecto
	
	
	
	
	
	
	

	3. Miedo
	
	
	
	
	
	
	

	4. Rabia
	
	
	
	
	
	
	

	5. Tristeza
	
	
	
	
	
	
	

	6. Otra
	
	
	
	
	
	
	

	7. Otra
	
	
	
	
	
	
	


La emoción que no es “aceptada” por el destinatario al que va dirigida, “vuelve derrotada”
y se transforma en un síntoma físico o un trastorno de conducta.

Por esto dijimos que es social, no individual.

Y esto es mucho más significativo en los niños

Para un niño pequeño esto es muy perturbador, porque hasta alrededor de los 3 años o más no pueden expresarse hablando.

Pero para los individuos adultos, que también albergan un Niño interno, es también así, porque la transmisión de los sentimientos es algo mucho más profundo que el de los conceptos.

Afortunadamente, esta habilidad social es aprendible en relativamente poco tiempo mediante prácticas sociales de comunicación efectiva y empática (poniéndose en el lugar del otro). Veremos brevemente este tema en el próximo Capítulo VI, punto 1. 

En los negocios de familia, con sus dos sistemas sociales superpuestos y habitualmente conflictivos, es fundamental escuchar a los demás y validar sus emociones, aunque no estemos de acuerdo con sus ideas. Como típicamente, en los conflictos entre padres e hijos, hermanos y parejas empresarias.

Dado que en un mismo rol (por ejemplo, el familiar) Ud. interactúa con varias personas, seguramente obtendrá reacciones bastante distintas de unos y otros. Posiblemente se sienta más comprendido y aceptado en sus sentimientos por unos que por otros. 

Nuevamente sugerimos que emplee una hoja en blanco para discriminar quiénes responden mejor a sus sentimientos.

Si logró así  el diagnóstico de las reacciones interpersonales a sus emociones auténticas (siempre que no haya confundido algún rebusque con emoción auténtica), trace un plan de acción para mejorar la situación. Pero no entre en un rebusque debido a este ejercicio! Tal como quedar resentido, deprimido, etc. 

Cada uno responde lo mejor que puede. Los que le rodean no son una excepción. Confróntelos indicando claramente lo que Ud. necesita. Si hace psicoterapia, y su terapeuta está familiarizado con la teoría transaccional de las emociones pídale ejercicios en el grupo o en la sesión individual, o cita con su pareja o familiares, para mejorar su intercambio emocional.

3. 6. Su impacto social y en la salud

Ya comentamos algunos aspectos sociales de las emociones, tanto en cuanto su génesis como en las repercusiones actuales y la importancia que poseen para el trabajo con los familiares.

En cuanto a la salud, no hace muchos años se sabe que el estilo de vida que se adopta posee un impacto directo sobre el estado de salud y de bienestar general. Las emociones crónicas de ansiedad, rabia y resentimiento producen y mantienen las respuestas de stress de lucha, fuga o inmovilidad. Éstas con el tiempo socavan nuestras defensas y pasado un limite, conducen al estado de Agotamiento. 

Los síntomas más frecuentes del stress crónico al superarse la etapa de Adaptación son:
1. Psicosomáticos (los sufre por lo menos el 30%- 40% de la población).

2. Tendencia a accidentes.

3. Trastornos interpersonales (agresividad, retraimiento).

4. Disminución de la motivación y productividad.

5. Adicciones (se pretende reducir el stress con las mismas pero lo agravan).

Volveremos a este tema en el Capítulo IX, punto 3.

4. Aplicaciones del Análisis Transaccional en los negocios de familia.

4.1. Repaso de los instrumentos del Análisis Transaccional

En el Capitulo II hemos pasado revista en forma somera al Argumento de Vida; en el IV, a otros 4 “instrumentos” del  Análisis Transaccional y en el presente Capítulo V, a los últimos 3 que estudiamos en este Curso, para un total de 8.

A continuación presentamos un breve recordatorio de los mismos.

1. El Argumento de Vida:

Principales utilidades: Detección del “programa” interno, casi siempre inconsciente, decidido en la infancia temprana pero que sigue influyendo en nuestras decisiones y acciones. 

Está en estrecha relación con los vínculos familiares en la empresa y fuera de ella e interactúa con el Ciclo de Vida y las etapas de desarrollo del negocio

2. El esquema de la personalidad: los estados del Yo, Padre, Adulto y Niño.

Principales utilidades: Comprender nuestras conductas y las de los demás; percatarnos de los “diálogos internos” y modificarlos; realizar encuentros entre nuestros estados del Yo; involucrar a nuestro Padre, Adulto y Niño en las decisiones que tomamos; enriquecer continuamente los contenidos del Padre (mensajes internos de normas y valores adecuados, afecto y apoyo).  Adulto: fortalecimiento y desarrollo mediante lecturas instructivas, disciplina, intercambios con personas racionales y confiables. Establecimiento de un plan de vida racional. Niño: liberación del potencial creativo, actividades que fomenten la curiosidad y motivación, diversiones sanas, intimidad con personas confiables.

3. El Análisis de las Transacciones:
Principales utilidades: Control de nuestros estímulos (con qué estados del Yo los realizamos, según los objetivos y las situaciones) y respuestas (opciones para las mismas, en lugar de “engancharnos” en transacciones inadecuadas).

4. Estímulos sociales o “caricias”:
Principales utilidades: Capacitarnos para dar, pedir, aceptar y darnos “caricias positivas” o bien correctivas; evitar intercambios de las negativas.  Incrementa los lazos afectivos, la motivación y hasta la salud mental y física. Ayudan a prevenir y superar las adicciones.

5. El manejo del tiempo:

Principales utilidades: Conocer las distintas formas de estructurar el tiempo y escoger la adecuada para cada situación: emplear las técnicas para diferenciar lo importante de lo urgente, fijar prioridades, llevar la agenda.

6. Las Posiciones Existenciales:

Principales utilidades: Tomar conciencia de la Posición en la cual funcionamos en un momento dado y poder revertir a la Realista; ejercitar la toma de decisiones desde las diferentes Posiciones; entender los comportamientos ajenos a través de este modelo.

7. Los Juegos Psicológicos y el Triángulo Dramático:

Principales utilidades: Conocer los Juegos en que participamos y disponer de opciones para salir de ellos, lo mismo que con el Triángulo Dramático, evitar responder a “invitaciones” para involucrarnos en dicho Triángulo.

8. Emociones auténticas y sustitutivas:

Principales utilidades: Diferenciar nuestras emociones auténticas de los “rebusques”; responder en forma adecuada a las expresiones de los sentimientos de los demás y pedir tales respuestas para las nuestras.

	Instrumentos del Yo

	Situación
	Aplicación posible

	1. Diálogo interno negativo ante un conflicto con un familiar o empleado.
	Relajarse, tomar conciencia del diálogo interno, escribirlo,  corregirlo con una versión más apropiada, hablarse mirándose en el espejo.

	2. Dificultad para tomar una decisión que implica sentimientos hacia parientes o empleados.
	Escribir qué piensa y siente el Padre, Adulto y Niño ante la posible decisión. Hacer un diálogo imaginario entre ellos para llegar a la mejor decisión posible.


	Instrumentos Análisis de las Transacciones

	Situación
	Aplicación posible

	3. Frecuentes estímulos inadecuados recibidos de una persona
	Ubicar o mejor, dibujar el estímulo; elegir con cuál estado del Yo nos conviene responder (pueden ser varios, uno tras otro); practicar la respuesta un par de veces y luego llevarla a cabo.

	4. Necesidad de decidir con cuál estado del Yo dirigirnos a alguien para un objetivo.
	Antes de hacerlo, imaginar en cuál estado del Yo o actitud se halla la otra persona y luego elegir con cuál estado del Yo dirigirnos a ella.

Ej: si está en Adulto, hablarle con el Adulto

Si está en Niño Rebelde, reflejar su actitud con el Adulto (“Veo que estás molesto/enojado”), pero con un tono protector.
Si está en Niño Sumiso: También reflejar su estado con el Adulto “Noto que estás incómoda, tal vez te sientas mal / creas que no puedes enfrentar esto” (también con tono protector). O bien preguntarle qué necesita, también con el Adulto.

Está en Padre Crítico negativo: disponemos de varias opciones:

a) Fingir estar sumisos (Usando el Niño Sumiso aparentemente, pero programado por el Adulto).

b) Reflejar su proceso y contenido de la comunicación con el Adulto: “Estás enojado/a por esto; Te parece mal lo que ocurrió; Esto afectó a tus valores”, etc.
Está en el Padre Nutritivo negativo (sobreprotector, lastimero) y nos quiere salvar: podemos elegir el Adulto y agradecerle su buena intención, o alguna broma con el Niño Libre.


	Instrumentos Caricia

	Situación
	Aplicación posible

	5. Le faltan “caricias” a alguien y las busca mal (molesta, se rebela, hace chistes fuera de lugar, habla demasiado de si mismo/a, etc.)


	Le sonreímos, lo tocamos, decimos algo elogioso pero aclarando que en el momento hay que cumplir alguna tarea. Lo confrontamos a solas de un modo muy delicado, diciéndole que merece las caricias positivas pero sugiriéndole formas adecuadas de lograrlas.



	6. El ambiente familiar y/o laboral es pobre en caricias positivas.
	Esto es muy frecuente. Explicar con el Adulto las normas adecuadas de intercambiarlas, practicarlo dándolas, dándonos, pidiéndolas, aceptándolas. Incrementar nuestro intercambio en forma verbal, no verbal, por emails, etc. Hablar bien de alguien en su presencia a otros.


	Instrumentos manejo del tiempo

	Situación
	Aplicación posible

	7. En las reuniones en vez de Actividad útil, se pierde tiempo en Pasatiempos y Juegos psicológicos.

	Se programa la reunión con agenda previa, con una pizarra o por lo menos una hoja grande en la pared. Se anotan los temas a tratar y definir.

Llamar suavemente la atención cuando alguien se desvía. Dar caricias positivas por las intervenciones.



	8. Un integrante tiende a abrumarse, “nunca le alcanza el tiempo”. 
	En un momento oportuno, le preguntamos qué considera más importante y más urgente, qué prioridades se pueden fijar, a quién delegarle previa capacitación.

	9. Un integrante no usa agenda.
	Se le muestra la propia agenda, compartiendo la utilidad de registrar los objetivos anuales, mensuales, semanales y diarios.

	10. Se evita la intimidad afectiva, inclusive entre familiares.
	En el lugar y momento apropiado, se confronta esta dificultad, mirándola a los ojos y si existe, compartiendo la propia dificultad para expresarse en esa forma. O bien en una reunión se invita a todos a sincerarse.


	Instrumentos Posiciones Existenciales

	Situación
	Aplicación posible

	11. Alguien se expresa desde una Posición  no Realista.

	Cuando corresponda (tal vez no en el mismo momento) presentamos el concepto de Posiciones Existenciales y le preguntamos en cuáles suele funcionar (NOTA: siempre hay que respetar la autoestima ajena y propia).

	12. En un grupo se presentan diferentes Posiciones Existenciales ante un problema a resolver.
	Se puede analizar las posibles consecuencias de actuar desde cada Posición.


	Instrumentos Juegos

	Situación
	Aplicación posible

	13. La organización entera, un grupo o algunas personas están actuando un Juego.
	Explicar a los interesados brevemente la teoría de los Juegos psicológicos, en lo posible nombrar el que se está jugando y plantear opciones para salir del mismo.


	Instrumentos Triángulo Dramático

	Situación
	Aplicación posible

	14. Alguien está en uno de los roles del Triángulo Dramático.
	Explicar los roles del Triángulo Dramático, su carácter inconsciente y cómo salir de ellos.


	Instrumentos Emociones Auténticas

	Situación
	Aplicación posible

	15. Alguien no expresa una emoción genuina por distintas razones, no lógicas.


	Se le comenta que tiene derecho a hacerlo y que sería conveniente, pero antes se escuchan sus razones personales para no hacerlo y qué teme que ocurriría si lo hiciera.


	16. Alguien está en un “rebusque” (ansiedad, rabia, falsa alegría, depresión, etc.).
	Se le “ refleja” el sentimiento sustitutivo 

(“Ahora estás... sientes...”) y luego la emoción auténtica que correspondería al contexto.

(“Me parece sería válido sentir/expresar...”)


La lista es interminable y las habilidades sociales adquiridas por Ud. pueden colaborar para mejorar el clima emocional de su organización y familia.

Ejercicio No. 11: Aplicando el A.T. a situaciones reales, personales o ajenas

Escoja dos de ellas y aplíqueles los conocimientos adquiridos. Al enviar sus observaciones al tutor, éste podrá asesorarlo adicionalmente.

	Situación
	Aplicación posible
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Capítulo VI

COMUNICACIÓN Y LIDERAZGO

1. Las 20 Reglas de la  Comunicación efectiva y las 7 Técnicas de la Comunicación Empática

2. El liderazgo en las organizaciones y en la familia 

3. Los Estilos del Liderazgo Transaccional

4. Dinámica y conducción de grupos, reuniones y equipos de trabajo

1.1. Definición de comunicación:

“Es la transmisión de información de un emisor a un receptor”
Es efectiva cuando logra los objetivos (efectos) fijados en la conducta del receptor.

Esto es esencial para el funcionamiento de una organización, basada en el trabajo cooperativo de sus integrantes. Al avanzar los modelos de conducción desde el comienzo de la era industrial, se pasó de una dirección por órdenes (en la época de Ford), a la dirección por objetivos (desde mediados del siglo XX) hasta la actual, por valores (normas y conceptos fundamentales que guían las decisiones y el uso de los recursos).

Actualmente los organigramas están mucho más achatados, lejos del modelo de mando “militar” en el cual bajan órdenes y suben reportes sobre su cumplimiento.

Se trabaja más en equipo, en forma horizontal y en grupos de trabajo. Se aplica el “empowerment” o delegación del poder a los subordinados para cumplir sus metas del modo que les resulte más favorable.

La recomendación actual es “lidere a su jefe!” 

a) Hágale sugerencias que le ayuden a cumplir sus funciones en vez de esperar sus órdenes pasivamente

b) Llévele soluciones en lugar de problemas:

Todo esto requiere habilidades sociales muy superiores a las empleadas a comienzos del Siglo XX. 

1. 2. Los objetivos de la comunicación:

¿Cuáles son los objetivos de la comunicación?

(tanto en la empresa como en cualquier situación interpersonal)

a.
Transmitir conocimientos. Ejemplo: explicar un proceso de producción

b.
Cambiar actitudes o creencias que influyan en las acciones. Ejemplo: aumentar la autoconfianza de un grupo de vendedores

c. Modificar comportamientos. Ejemplo: inducir puntualidad

En los intercambios entre personas, sólo del 7 al 12% de lo transmitido corresponde a las palabras, del 33 al 38% a los tonos de voz, el ritmo y el volumen del habla y el 55% restante a los mensajes del cuerpo (expresión del rostro, gestos de los miembros, color de la piel, postura del tronco, etc.

La atención consciente sólo se percata de 5 a 9 (7 + / - 2) elementos en cada momento: el resto de lo captado se percibe en forma inconsciente. De aquí la importancia de atender a la parte no verbal de la comunicación, por la impresión que causamos en los demás  y la captación de la personalidad de nuestros interlocutores.

1. 3. Las habilidades o competencias sociales: 

Son de extrema importancia para nuestros vínculos en todos los roles, y por lo habitual los aprendemos a partir de la infancia en la vida diaria, sin cursos especiales que serían muy útiles. Entre ellas la comunicación es lo esencial, pero incluyen también la escucha activa (oír y comprender antes de ser comprendido), liderazgo, el hablar en público, la toma de decisiones en grupos, la expresión y la respuesta a las emociones, la solución de problemas, el manejo de conflictos y la mediación en los mismos.

Podemos incluir también la comunicación con nosotros mismos: los diálogos internos y las imágenes mentales que formamos. Ambas son habitualmente inconscientes pero determinan nuestros estímulos y respuestas hacia los demás, el estado de ánimo y las decisiones que tomamos.

A continuación transcribimos 20 Reglas que pueden ser útiles para optimizar nuestras comunicaciones en cualquier nivel de una empresa. Requieren práctica. Al comienzo hay que pensarlas cuidadosamente, pero con el tiempo se vuelven automática

Sugerimos que copie el siguiente cuadro y lo coloque en un lugar visible en su escritorio. 

Muchas de estas Reglas pueden resultar extrañas y requieren ser asimiladas y luego practicadas.

Si logra incorporarlas, la eficacia de su comunicación crecerá mucho!

Las 20 Reglas de la Comunicación Efectiva

1. “Es imposible no comunicarse” 

(De un modo verbal o no verbal, siempre informamos algo. No responder da a  entender justamente que no se quiere responder)

2.  “Fije su objetivo antes de iniciar la comunicación” 

(Pensar conscientemente qué queremos lograr con ella, prepararnos para ello. 

Puede ser útil ensayarla antes de llevarla a cabo. Averiguar todo lo posible sobre nuestro receptor previamente)

3.  “Toda comunicación se mide por sus resultados” 

(Los efectos que produce, no las buenas intenciones. Si una recomendación genera resistencia, el mensaje fue que la otra persona se  resista. Si bajan las ventas luego de una campaña de publicidad, el efecto producido fue  “No compre”, aunque se haya pretendido lo contrario)

4. “El mensaje real enviado es la conducta del receptor” 
(Lo que produzcamos en él/ella).

Esto es un corolario del punto anterior, aunque nos resulte extraño.

El emisor debe asumir la responsabilidad en vez de culpar al receptor, ejemplo: si los padres   insisten siempre de la misma forma a un niño que estudie  y éste no lo hace, deben cambiar su  forma. De aquí se desprende la siguiente regla:

5.  “Si no consigue su objetivo, varíe el modo de su comunicación” 

(Hágala indirecta, en otro lugar o momento, diciendo otra cosa, a través de otra persona, etc. El responsable es el emisor, no tiene sentido que responsabilicemos a la otra persona, el cambio está en nosotros)

6.  “No es posible cambiar a otro” 

(Cada uno cambia cuando quiere. Podemos cambiar nuestra conducta para inducir el cambio en los demás)

7.  “Adopte el marco de referencia de su interlocutor” 

(Póngase en su lugar- Esto se llama empatía)

8. “El que escucha puede orientar o controlar el proceso de comunicación mediante sus palabras y gestos”

(la realimentación o feedback que envía a la otra persona) 

9.  “Escuche activamente y comprenda antes de transmitir lo que desea”. 

(Demuestre  aceptación e interés. Esto no implica que necesariamente esté de acuerdo)

10.  “Tener en cuenta tanto el contenido (el qué) como el proceso (el cómo)”.

(Ambos aspectos  inciden sobre la relación)

11. “No hay fracasos en la comunicación, sólo resultados”. 

De donde surge que;

12. “Cuantas más opciones maneje, mejores resultados obtendrá” (sea rígidamente flexible)
13. “La comunicación se optimiza empleando simultáneamente varios canales y medios”  

(Resúmenes escritos, diagramas, mapas mentales, movimientos, sonidos, etc.)

14. “Frases breves, lenguaje simple, pausas y observar la reacción”. 

(Dar tiempo para que el  receptor compute y comprenda, Mientras tanto hay que observar su reacción verbal y no verbal a nuestro mensaje)

15. “Manténgase en la Posición Existencial Realista”

(“Yo estoy bien, tú estás bien”: respete su autoestima y la de los demás).

 16. “Sea congruente con lo que dice, cómo lo dice y lo que hace”

(Evitar dobles mensajes, excepto en chistes, flirteo o en casos especiales)

17. “La acción pesa más que las palabras”

(“Mejor que decir es hacer y mejor que prometer es  realizar”)

18. “La comunicación es bidireccional” 

(Va y vuelve todo el tiempo)

19. “A la gente le gusta hablar más que escuchar”. 

Entonces, escuchémosla. Uno aprende mucho más escuchando que hablando y además tenemos dos orejas y una sola boca

20. “El mensaje suele ser además una “caricia” (Reconoce que la otra persona existe y necesita reconocimiento)

Ejercicio No. 1: ¿Cuántas Reglas de la Comunicación Efectiva aplico?

Tenga a bien releer el cuadro anterior y recapacitar sobre cuáles de las Reglas aplica habitualmente en sus intercambios con sus familiares y en el lugar de trabajo. Márquelas con una x a la derecha de la frase.

Luego, propóngase aplicar algunas que emplea habitualmente y verifique los resultados. 

Al comienzo esta práctica es conciente y algo mecánica. Con el tiempo se volverá automática y habrá optimizado sus comunicaciones, superando resistencias y bloqueos de su entorno.

Todo esto rige tanto para sus intercambios personales como escritos, incluyendo el internet.

1. 4. 10  normas para una comunicación escrita eficaz

Cuando trabajamos en Ford Motor Argentina su programa de Calidad y Gerencia Efectiva, bajo la supervisión del Ing. Oscar Cecchi, a cargo del Departamento de Capacitación, era frecuente que oyéramos el énfasis en el “poder de reporte”. Los jefes instaban a sus subordinados a reportar en una página; nadie tenía tiempo para leer largas peroratas verbales. Entonces elaboramos un listado de sugerencias para mejorar la redacción. Transcribimos una versión ligeramente modificada de la publicada en “Liderazgo Transaccional” en 1992, como parte de un Ejercicio de autoevaluación que puede conducir a una mejora sustancial de sus redacciones. 

Ejercicio No. 2: ¿Cuántas normas de redacción eficaz cumplo?

Márquelas a la derecha de cada frase con una x... y luego tenga a bien atenerse a las normas que no estaba siguiendo. ¡Sus lectores se lo agradecerán!. Esto rige desde luego tanto para documentos en papel como para internet.

1.  Antes de redactar todo el “paquete” anote el Objetivo u objetivos de su texto y las ideas principales que desea trasmitir. En informes breves puede ser suficiente sólo pensarlo antes.

2. Usar verbos activos: 

“Hemos modificado el Estatuto” en vez de “se modificó”, así se asume la responsabilidad

3. Eliminar palabras inútiles como “tratar”, “intentar” o “es difícil”.

4. Si algo es complejo, es divisible en unidades más pequeñas y comprensibles en vez de prevenir al sufrido receptor sobre lo difícil que será comprenderlo

5. Consulte a quien sea necesario para la tarea. 

Cuatro ojos ven más que dos (aunque use anteojos).

6. Palabras sencillas, frases breves (como al hablar).

7. No hay que pasar de los tres párrafos. Punto y seguido o aparte.

8. Sea directo. En vez de “Las malas condiciones atmosféricas impidieron la realización del evento”, es mejor “Suspendimos el evento por mal tiempo”.

9. Use ilustraciones, gráficos y cuadros. “Una imagen vale por 10.000 palabras”.

10  Relea por lo menos una vez cuidadosamente lo escrito, imaginando que Ud. es el receptor, empáticamente. A veces en temas conflictivos conviene consultar con la almohada y revisarlo al día siguiente, antes de enviarlo o entregarlo.

1. 5. Más sobre el tema: la Comunicación Empática

Empatía significa colocarse en el lugar de otro, identificarse con él / ella). Y las mayúsculas A.T. se refieren al uso de instrumentos del Análisis Transaccional en la comunicación.

El gran maestro de la hipnoterapia Milton H. Erickson (Haley, 1967; Erickson y Rossi, 1979) fue posiblemente el mejor comunicador conocido en las ciencias del comportamiento. De él, de otros autores y de nuestra práctica como psicoterapeutas y consultores (o coaches, como se dice ahora) hemos extraído algunos elementos adicionales a los incluidos en la tabla de las 20 Reglas.

A continuación presentaremos algunas técnicas usadas por psicoterapeutas expertos, simplificadas para que Ud. pueda beneficiarse con ellas.

Una forma precisa y metódica de analizar las comunicaciones es usando un modelo cibernético (el modelo computacional de la mente). Esto abarca:

	Etapas y términos en castellano
	Términos computacionales en inglés

	1. La entrada de información por los 5 sentidos (o algunos más, tal vez)
	1.Input

	2. El procesamiento de la misma en el cerebro
	2. Throughput

	3. La emisión de respuestas verbales, no verbales o escritas 
	3. Output

	4. La recepción de los resultados de nuestra emisión 

	4. Feedback ( nuevo input) 


	Un cuadro cibernético de la comunicación
(en este caso comienza con la recepción de información)

	Input

Observación exquisita de las  conductas del interlocutor: palabras y frases, tonos de voz, expresiones faciales, pupilas, color de la piel, tensión mus-cular, ritmo respiratorio, movimientos de los miembros, postura del tronco, etc.)

En caso de atenderse a varias personas simultáneamente, como en las sesiones de pa-reja, familiares o grupales, se apela a la visión periférica
	Throughput
Percepción racional, intuitiva y empática de las comunicaciones del interlocutor y de su marco de referencia individual: ponernos en su lugar. Formulación de un plan estratégico para lograr los cambios deseados, generalmente en forma indirecta y permisiva, pero directiva al mismo tiempo).
Esta fase implica operar desde la Posición Existencial Yo estoy bien - Tú estás bien y con aceptación incondicional del otro. 
	Output
Emisión de respuestas

(verbales y no verbales).

Implica también reflejar /acompasar los contenidos (qués) y el proceso (có-mos) de la comunicación de la otra persona. 

Su objeto es establecer rapport (lograr confianza, naturalidad, mutua acep-tación.
	Feedback
Realimentación u obser-vación de los resultados de nuestras  comunica-ciones con el interlocutor  en especial en cuanto a la utilización de las resis-tencias que surjan. 

Ajuste de los siguientes mensajes a emitir, a los resultados logrados, para mantener el rapport y la confianza recíproca 


	1. Recepción 
(input).
	2. Procesamiento

Throughput
	3. Respuesta
(output)
	4. Realimentación (feedback).

	1.Mensaje telefónico que recibe Carlos, jefe de ventas, de su hermano del medio, Daniel, a cargo de la producción, gritándole: 

“No me estás enviando los pedidos a tiempo, es tu responsabilidad y no vamos a poder cumplir el plan de producción!!!” 

(Desde el Padre Crítico)
	Carlos piensa : “Por una parte tiene razón, pero no voy a admitir que me dé indicaciones y menos gritándome”. 

(recuerda que de chicos tuvo muchas rivalidades con Da-niel).

El mensaje le llega al Niño Rebelde, pero en vez de responder desde allí recapacita, pasando al Adulto y elabora su respuesta.
	Carlos responde: “Si, tuve algunas demoras porque dos vendedores no repor-taron hasta hoy. Enviaré el informe de pedidos en 48hs.

Pero quisiera que te dirijas a mí en una forma más tranquila y sin gritar”

Elige una emisión  y lo dice desde su estado del Yo Adulto, aunque interna-mente su Niño Rebelde tiene rabia.
	Daniel responde: “Qué deli-cado, no se te puede decir nada, espero que cumplas esta vez!” 

Devuelve de nuevo con el Padre Crítico.

Pero un mal estímulo no justifica una mala respuesta y Carlos, como asistió a cursos de Análisis Transaccional, logrará mantener el control Adulto en el próximo intercambio.


	2. Carlos escucha el feedback de Daniel.
	Carlos se identifica con Daniel y piensa: “Daniel sigue en su Padre Crítico. Para no pelear lo mejor será que yo refleje su frase con otras palabras, así como a su emoción de ira”.
	Carlos responde:
“Sigues molesto, enojado, no te gustó que te pida que me hables más tranquilo.

Supongo que estás preocupado por cumplir con la producción. Puedes estar seguro de que recibirás los datos de los pedidos a tiempo”.
	Es probable que Daniel baje su tono al haber sido comprendido por Carlos y diga: “Bueno, veremos si es como dices”.

En otro momento podrían reunirse y analizar sus vín-culos racionalmente, sepa-rando el presente en su trabajo, de su infancia en el hogar.


Sigue un ejemplo extraído de un caso real que atendimos:

Reflejo o acompasamiento de los mensajes verbales y no verbales recibidos

Hay que escuchar y comprender antes de pretender ser comprendido.

Recibimos formación para leer, escribir y hablar. 

Para escuchar, no (aunque tenemos dos orejas y una sola boca).

Luego de la “escucha activa”(estando atentos, relajados, asintiendo), el “reflejo” (como si se fuera un espejo humano) es la devolución del mensaje recibido al que lo emitió, preferentemente cambiando las palabras pero manteniéndonos fieles al  contenido. Esto se llama “paráfrasis”. También suele llamarse “acompasamiento”(seguir el compás de lo dicho). También es conveniente imitar los movimientos, la postura corporal y la forma de hablar de la otra persona, de un modo respetuoso).

Lo similar genera confianza. 
Lo distinto nos pone a la defensiva,

 induce a ajustes en vez de que la comunicación “fluya”. 

Es como vernos diferentes en un espejo.
Pero podemos ubicarnos en la mente de otro que piense distinto, 

luego volver a la nuestra y mantener nuestra identidad en el proceso. 

Y tal vez hasta ésta se enriquezca.
Todo esto demuestra que hemos atendido y comprendido el mensaje, máxime al poderlo expresar con otras palabras y que comenzamos ubicándonos en el lugar (“los zapatos”) del interlocutor.
Esto no quiere decir que necesariamente estemos de acuerdo; sólo que lo entendimos.

A algunas personas les resulta difícil identificarse con otras del otro sexo, de diferentes edades, orígenes étnicos o culturas distintas. Todos observamos en los negocios de familia las frecuentes brechas entre las generaciones. A veces inducir a una negación equivale a una afirmación, superando un aparente conflicto:

En un caso de severo conflicto entre los intereses de la firma y de los hijos, producido por la intransigencia de un padre / propietario, le dijimos lo siguiente: “Ud. no quiere perjudicar al negocio ni a sus hijos, no?”, delante de ellos. Era obvio que la respuesta sería: “Claro que no!!” . Así pudimos invitar a una posible solución Ganar- Ganar. 

Muchos dirán que esto de la empatía o el reflejo “no es natural”. 

Que si discrepamos, tenemos que expresarlo! Defender nuestra posición!  

Puede que el primer impulso, habitual o “natural”  sea el de oponernos. Pero ¿cuál es el resultado?. Casi siempre, el inicio de una discusión que no conduce a nada constructivo. Porque el otro también entonces tenderá a defender su posición.

La vieja historia de los dos burros que se encuentran en una parte estrecha de un camino de montaña lo ilustra. Ninguno retrocede para dejar pasar al otro por la parte más ancha y ambos se mueren de hambre (o pelean y uno arroja al otro al precipicio)

Aunque sea “antinatural”, esta técnica del “reflejo” suele producir una muy buena comprensión mutua, porque implica salirnos de nuestro rígido marco de referencia y ponernos en el lugar del otro, generando luego cambios en ambas partes. Como dos niños pequeños, cuando uno dice “No!” y el otro  “Sí!”.

Y de la violencia verbal es probable que se pase a la violencia física.

La empatía y el reflejo son inducidos por los mediadores, profesionales o aficionados, además. No suele lograrse de entrada, necesita práctica y además requiere la suplantación de creencias rígidas por otras más flexibles y compasivas.

En esto Erickson fue un verdadero maestro. Sus “reflejos” demostraban que había logrado una gran empatía y comprensión del interlocutor y flexibilidad en sus intercambios. 

Durante su trabajo en un hospital psiquiátrico en los Estados Unidos, tuvo que entrevistar a un internado quien tenía un delirio místico, creyéndose Jesucristo, y se negaba a desempeñar cualquier labor en la sala.

Erickson le dijo así: “Tengo entendido que Ud. quiere ser útil apoyando a los demás, y que es carpintero”.
Realmente, podría ayudar mucho a sus compañeros ejerciendo su oficio y  mejorando las instalaciones.

Al sentirse interpretado por lo menos en parte de su identidad, el paciente comenzó a cooperar.

Esto es esencial con los niños y con las personas que padecen trastornos emocionales, producto de años de incomunicación.

Ilustraremos con varios ejemplos:

Ejemplo inadecuado

Hijo (H): “Mami, me duele mucho un diente”

Lo habitual o “natural” es que la madre responda: “Pobrecito...tenemos que ir al dentista”

Hijo H: “No quiero, me hace doler!”

Madre (M) : “Pero tienes que ir, si no va a ser peor” 

H: “Buaaa!“

M: Lo arrastra por la fuerza. 

H: Desarrolla una fobia al dentista (que será aun peor si éste no maneja tampoco la comunicación empática! )

Una versión más adecuada

H: “Mami, me duele mucho un diente”
M: “Así que te molesta bastante...”
H: “Si...” (Ha logrado el Sí!! Necesitamos esto para producir rapport y confianza)
M: “Y quisieras que deje de doler, no? “ (profundiza el rapport al identificarse con el deseo del niño, para lo cual le será útil pensar como cuando ella era chica a esa edad)

H: “Siiii!” (segundo Sí)
M: “¿Y qué quisieras hacer? “(le formula preguntas para inducirlo a pensar en forma autónoma y evaluar las posibles consecuencias de su conducta, en vez de impartir órdenes)

H : (intuyendo lo que sugerirá la madre) : “No quiero ir al dentista!” 

M: “No te gusta ir allí” (vuelve a reflejar el pensamiento y la emoción de su hijo)

H: “Nooo!“ (lo cual equivale al tercer Sì, porque la madre deliberadamente comenzó con un No para lograr al confirmación con el No del hijo. En este caso, una negación equivale a una afirmación)

M: “Si no vamos al dentista, qué crees que puede ocurrir? “ (invita a pensar en las consecuencias posibles)

H: (pensativo)… “Me va a seguir doliendo...y puedo quedar peor... buen ... vamos, mami” (resignado)

M: (Lo abraza). “Bueno, vamos, te molestará un poco, pero luego nos tomamos un rico helado”  (si le mintiese afirmando que no le molestará nada, el niño perdería confianza en ella. Le dice la verdad y luego le sugiere una consecuencia placentera o refuerzo positivo de la conducta buscada).

Diálogo entre marido y esposa:

1. Estímulo del marido a la esposa al llegar del trabajo: “No soporto más a mi jefe. Es un inepto y encima critica a los demás... en especial, la tiene conmigo”.

2. Respuesta de ella: “¿Te molesta mucho tu supervisor, opinas que tapa su ineficiencia rebajando a otros y en especial a ti, no?” 

Como lo decía Erickson, “Busquemos el sí” (yes-set). 

La respuesta anterior tenderá a ser un “sí”, demostrando que el esposo fue atendido y comprendido, aunque puede ser que él no tenga conciencia de alguna falla en su función y sólo se resienta con su superior. 

Luego del “sí” el intercambio tenderá a continuar con buen rapport , el resentimiento puede haberse reducido con la descarga y tal vez ella pueda preguntarle en algún momento, sin producir resistencia de él.

“Al margen de lo que piense tu jefe, te parece que podrías mejorar algún aspecto de tu trabajo?”

Hubiera sido erróneo, en cambio, que ella diga:  “Siempre quejándote  de tu jefe como un chico!!”.

“Pero puede ser que en algo él tenga razón  y tú estés haciendo algo mal”, probablemente él hubiera transferido su rabia a ella, diciendo:“Así que estás del lado de él, en mi contra!!”

1. 7. Formular preguntas

Ya Aristóteles había usado este método en su famosa mayéutica (equivalente a un “parto” de las ideas que se llevan adentro). Tienen dos propósitos:

1. Lograr información útil del interlocutor y 

verificar si vamos bien con nuestro objetivo

2. Que el interlocutor aprenda o cambie algo al ir respondiendo

(muchas veces las preguntas son una sugestión encubierta)

En realidad, el que hace las preguntas está guiando el diálogo porque el otro se ve invitado a ir respondiendo  a lo que le preguntemos, sin estar obligado a nada. Puede decidir no responder a algo. entonces lo reflejaremos, por ejemplo así: “No desea responder a eso, no?” . Entonces, lo que le queda decir es un “No” con lo cual mantenemos el rapport y podemos apelar a otro tema o tipo de pregunta.

Las preguntas se pueden ir disponiendo como una secuencia creativa que vaya llevando al cambio o la solución buscadas, y siempre volviendo a reflejar o acompasar las respuestas

1
2
3
4
5
6

Las preguntas brindan libertad para responder lo que se desee, claro está, dentro del marco de lo preguntado.
1. 8. Redefinir y cambiar el marco de referencia

Este procedimiento consiste en darle un sentido diferente a los datos de la comunicación o enfocarlos desde otro punto de vista del contexto. Muchas veces no es el hecho en si sino como se lo interpreta, lo decisivo.
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Nunca actuamos sobre los Datos o hechos, sino sobre la interpretación de los mismos.

El ejemplo que solemos brindar es el siguiente:

	Interpretación de ella
	Creencias y pensamientos, emociones que éstos
producen  y conductas consiguientes

	I
	“Seguro que está saliendo con otra”

Celos y rabia

Le arroja las flores a la cara

	II
	 “Al fin!, aprendió a ser gentil y demostrar todo lo que me quiere!”

Ternura, afecto

Le agradece y lo abraza

	III
	 “Ahora se le ocurre esto, no es natural en él, alguien se lo indicó. Seguro que no lo siente”

Resentimiento

Expresión de rechazo, alejamiento y portazo

	IV
	 “No me lo merezco, no sirvo como mujer”

Depresión

Llora y se encierra en el dormitorio


Javier, un esposo poco expresivo y que rara vez da una “caricia” positiva a su mujer, lee un libro sobre parejas y decide llevar unas lindas flores a su mujer, de regreso del trabajo.

¿Cuál es la “mejor” interpretación para cada caso? La que produzca los resultados deseados. Se pueden ir variando hasta lograrlos. Recordemos la Regla No. 12 para la Comunicación efectiva: 

“Cuantas más opciones maneje, mejores resultados obtendrá”

(sea “rígidamente flexible”)

Otro caso:
Pedro, un posible heredero de la sucesión es instado por sus padres a integrarse con el plantel, pero lo rehuye. El papá le invita a una cita con su consultor organizacional. 

Diálogo con el consultor:

Pedro: “Me cuesta acercarme a la gente...”

Consultor: “Así que lo piensa mucho antes de hacer contactos, no? 

  (Reflejo con paráfrasis y cambio del marco de referencia. En vez de calificarlo como tímido o retraído, se lo valoriza por pensar antes de acercarse, lo cual acrecienta su autoestima).

 - “Tal vez así ha evitado bastantes decepciones, no?”

 - (Pregunta y redefinición de su fobia social como autoprotección para no sufrir desilusiones).

 - “Puede ser conveniente aprender a  diferenciar a quién acercarse y en cuáles circunstancias. ¿Le interesa?” (Pregunta que induce a capacitarse en habilidades sociales en vez de indicarle que lo haga). 

Aplicando el Reflejo, las Preguntas  creativas y esta nueva técnica de Redefinición, podemos ir induciendo dicha interpretación deseada, siempre conservando en lo posible el rapport.

1. 9. Dar suficientes “caricias positivas”(incondicionales y condicionales)

Incondicionales, por existir o ser. “Me alegro de verte”. Condicionales, por hacer o decir algo: “Esta idea tuya de tercerizar parte de la producción nos ayudó mucho a reducir los costos”. Correctivas (dirigidas al futuro): “Sé que ese proveedor a veces no mantiene la calidad, pero en vez de increparlo eres capaz de confrontarlo con tu Adulto, en vez de enojarte tanto. Por ahora lo necesitamos”.
Son refuerzos potentes de los comportamientos deseados y todos  las necesitamos.

En los negocios de familia esto es doblemente cierto, al coexistir los dos sistemas sociales de empresa y de familia. 

1. 10. Autocrítica sin reducir la autoestima

Aceptar las propias fallas de un modo natural y manteniendo la autovaloración provee un excelente modelo para que los demás también lo hagan. Recordemos la Posición Existencial Realista (punto 1 del Mòdulo V),

“Yo estoy bien +  /  -, Tú estás bien  +  /  - ” , en la cual el signo - del “Yo” implica reconocer mis limitaciones y fallas, mientras que el signo + añade al mismo momento mis virtudes y aciertos.

Si recibimos una crítica desagradable o agresiva por un error o limitación, si es apropiada en el contenido podemos aceptarla pero enviada en otra forma.

Ejemplo:

Madre a la hija en un local minorista:

- “No sabes tratar a los clientes! Otra vez nos hiciste perder una venta, torpe!!”.

Esto tiende a “enganchar” al Niño Sumiso de la hija, disminuyendo su autoestima y produciendo ansiedad o depresión. O bien, al Niño Rebelde, induciendo a la rebelión y a maltratar nuevamente al próximo cliente.

Además, el mensaje no especifica qué comportamiento debería ser modificado.

Sería más apropiado formular la confrontación como sigue, facilitando además la autocrítica:
- “Laura, valoro mucho que me ayudes en el negocio (caricia positiva condicional que invita a la autoestima y al rapport).“A veces te impacienta un cliente que viene, pregunta y no compra nada, no?” (Feedback de la conducta observada en forma de pregunta, a la cual indudablemente Laura responderá con un Sí). 
- “Sé que es frustrante cuando no compran, pero posiblemente si actuamos amablemente, vuelvan en otro momento o nos recomienden a algún conocido, ¿qué opinas?” 

(Reflejo de la actitud de Laura cuando no cierran la compra y propuesta de cambio de comportamiento especifico en forma de pregunta, no de una orden).

1. 11. Intuiciones

De vez en cuando, podemos aventurar estas percepciones sin disponer de datos objetivos, pero siempre calificándolas como tales (intuiciones) y no “lecturas mentales” de los pensamientos ajenos.

Se basan mucho en la captación de mensajes no verbales, como expresiones faciales, de la mirada, movimientos, tonos de voz, tensión muscular, distancia, etc. 

- “Me parece que algo te molesta de mí. ¿Es así?”

- “No sé si estoy en lo cierto, pero se me ocurre que no estás conforme con las tareas que te fijamos, puede ser?”

1. 12.  Metáforas, ejemplos ajenos, cuentos, historias

En ocasiones estos recursos resultan útiles cuando la confrontación o la indicación directa despiertan resistencias.

1. 13.  Superando las resistencias

¿Qué hacemos habitualmente cuando hallamos resistencias a modificar actitudes, creencias o conductas?

Generalmente, más de lo mismo. Reiteramos la misma sugestión u orden, sin aceptar que el feedback es negativo. “Se lo dije mil veces y no cambia!!” 

Si a la primera vez no cambia, somos nosotros quienes debemos cambiar el tipo de comunicación. usando cualquiera o varios del los métodos descriptos más arriba. En última instancia, cuando a pesar de unas excelentes invitaciones no logramos el resultado deseado, se puede cambiar las condiciones de la relación y hasta interrumpirla. Pero esto sería en situaciones muy extremas.

Cuanto mayor sea la resistencia, más indirecto conviene que sea el enfoque (aquí parafraseamos a Sun Tzu en su “Arte de la guerra”).

Como lo decía Erickson, la resistencia es lo que provocamos nosotros mismos. Si no estuviéramos en contacto, contra quién se resistiría la otra persona?

Finalmente, nadie puede cambiar a nadie.

Sólo podemos variar nuestras propias conductas; lo que pensamos, imaginamos, sentimos, decimos y hacemos, todo lo cual inducirá a cambios en los otros.

Ejercicio No. 3: Aplicando las técnicas de la comunicación empática

Tenga a bien describir una situación actual de su firma familiar donde existen dificultades de comunicación y conflictos:


Ahora, escriba diálogos imaginarios con el o los interlocutores con los cuales desea mejorar la comunicación o resolver conflictos, aplicando las herramientas descriptas:


Si lo requiere, puede crear un documento nuevo o seguir en una hoja aparte. Así como compartir el Ejercicio con sus allegados o asesores. Luego, a ponerlo en práctica! 

1. 14 Diálogo final del autor de este texto con el lector

Autor: “Ud. tal vez se sienta abrumado/a  por tantos conceptos habituales a modificar y  propuestas y procedimientos que convendría incorporar”

Lector: “Sí, no soy psiquiatra ni psicólogo, todo esto es muy nuevo para mí Una cosa es leerlo y otra aplicarlo a mi familia y a los empleados”.
Autor: “Comprendemos esto, son muchas cosas nuevas. (lo reflejamos) Este material fue creado en base a las observaciones y prácticas de profesionales muy brillantes, pero lo puede usar cualquier persona común o de otra profesión”.

Lector: “A Uds. que son psicólogos o psiquiatras, siempre les salen bien estas técnicas?”

Autor: “Por supuesto que no! También nos costó aprehenderlos y no siempre nos salen bien. Todos somos seres humanos imperfectos. El problema es emplearlos en nuestra propia vida, además de aconsejarlos a los demás... Pero sin duda son beneficiosos para todas las partes” 

Lector: “Algunas casi suenan como manipulaciones... manejar la mente ajena en beneficio propio, no?”

Autor: “Si llamamos “manipular” a invitar a superar resistencias ilógicas, podría ser. Pero nuestros Valores siempre exigen el modelo Ganar-Ganar. El que pierde no es ninguna de las partes, sino lo irracional que las complica”. 

Le pedimos que los estudie con tranquilidad y los aplique paso a paso, aprendiendo a la experiencia.

Los resultados le gratificarán!

2. El liderazgo en las organizaciones y en la familia 

2.1. Definiciones de Liderazgo

	Dubin (1965):
“El ejercicio de la autoridad y de la toma de decisiones”

	Stogdill (1948):

“El proceso de influencia sobre las actividades de un grupo,

dirigidas a la fijación y el cumplimiento de metas”

	Hersey y Blanchard (1974):

“Es el proceso de influencia sobre las actividades de individuos o grupos

para lograr metas comunes en situaciones determinadas”

	Kertész (1992):

“Hacer que la gente piense y haga”

Esta definición implica claramente que liderar no es hacer algo, sino generar que la gente haga.


Sin embargo, la palabra “liderazgo”, cuya raíz inglesa es “to lead”, conducir, es algo engañosa, porque se refiere a un estilo particular para realizarlo, en el cual los seguidores (otra palabra con un sentido limitado para nuestro tema) se limitan a eso, a seguirlo en el camino que indica. 

Pero, como lo veremos más abajo, existen otras formas muy distintas a ésta para dirigir, dependiendo de:

1. La situación y el contexto

(por ejemplo, si va a crear nuevas organizaciones como emprendedor: pioneros 

o dirigir alguna ya existente como gerente: colonos)

2. El tipo de tareas a cumplirse 

(innovativas, rutinarias, transformadoras, etc.)

3. Las personalidades de los subordinados 

(que pueden  diferir mucho y requerir tratos personalizados)

La tendencia creciente en el Siglo XXI es hacia un liderazgo compartido, asumido acorde a las habilidades requeridas aunque existan cargos directivos formales. Como lo anticipó Pichon Rivière en nuestro país (1964), el líder debe ser rotativo, dependiendo de los conocimientos que se necesiten. En un momento predominará el jefe de producción, en otro el de finanzas o de marketing. La toma de decisiones, cada vez más compartida también.

El rol del gerente general apuntará a ser mucho más flexible, compartiendo el poder, siendo más un reclutador y asignador de talentos. Eso sí, la máxima autoridad detentará los Principios y Valores que distingan al emprendimiento. A partir de ellos, se fijarán la Misión (para qué y para quiénes existimos) y la Visión (a dónde queremos llegar en determinado plazo). (ver Módulo VIII, punto 1).

2. 2. ¿Todos somos líderes?

En diversos grados, sí, si nos atenemos a diferentes situaciones:

- Una madre enseñando a su hijo a lavarse las manos.

- Un pasajero señalando el trayecto al conductor de un taxi..

- Un maestro indicando los deberes para el hogar a sus alumnos.

- Un jefe formulando las tareas a un subordinado o a su grupo de trabajo.

2. 3. ¿El líder nace o se hace?

	Característica
	%
	Estado del Yo al cual corresponde

	1 Honestidad (hacer lo que dicen que 

harán, actuar congruentemente):

Esto produce credibilidad

	88
	Padre

	2. Orientación hacia el futuro 

(fijan metas valoradas por los 

seguidores): Esto genera visión
	75
	Adulto

	3. Provocar motivación, inspirar entusiasmo: Esto genera energía
	68
	Niño

	4. Capacidad (competencias profesionales, tanto técnicas como sociales): Esto genera resultados
	63
	Adulto


En nuestra opinión, el liderazgo se aprende... desde los primeros años, con los modelos de los padres y otros parientes, luego con los docentes y en el trabajo. Además de esta formación práctica y en gran parte inconsciente, desde luego se puede realizar en forma deliberada y sistemática, para lo cual existen hoy día innumerables textos y cursos.

Es cierto que algunos tipos de habilidades o “Inteligencias Múltiples” (Gardner,1999) poseen carácter hereditario, en especial las Musicales / Rítmicas y las Visuales / Espaciales en base a nuestros estudios realizados en la Universidad de Flores desde 1997. Pero las que tienen mayor relación con el liderazgo son la Intrapersonal y la Interpersonal, que son las más aprendibles. También la Verbal / Lingüística, que es mejorable en cierto grado.

En pueblos primitivos, el mejor cazador, destacado en lo Motor / Kinestésico y Visual /Espacial puede ser un mal cacique, si carece de habilidades sociales. Claro está que si alguien se rebela puede matarlo. 

Se decía en Francia que uno de sus reyes Luises ( el XIV?) mandaba a su pueblo, pero como era dominado por su mujer y ésta por hijo, el delfín dominaba a Francia. ¿No es algo similar a unas cuántas empresas familiares?

2. 4. ¿Qué se valora más en un líder?

Un estudio realizado entre las décadas del 80 y del 90 por Kouzes y Posner sobre más de 20.000 personas en 4 continentes, distinguió entre 20 características propuestas, las siguientes 4 más elegidas en porcentajes por los encuestados:

Estos datos se correlacionan con la evolución de la tendencia de la Dirección:  la centrada en Instrucciones u órdenes (principios del Siglo XX, ejemplificada por la Ford en los E.E.U.U., los estamentos militares y religiosos), a la centrada en Objetivos, de los 60, hasta la basada en Valores (desde fines de los 90), asociada al achatamiento de los organigramas, la tendencia al empowerment (delegación del poder y la toma de decisiones) y el trabajo en equipo (Dolan et al, 2005).

Es interesante notar que este giro hacia la “democratización”, con predominio de los intercambios de Adulto-Adulto, en lugar de los tradicionales de Padre a Niño, se observa no sólo en las organizaciones productivas, sino también en la familia y la educación, por lo menos en los países occidentales y más lenta y parcialmente en otras zonas del mundo. Sin duda, además de la evolución en lo social, ha jugado un papel fundamental el avance de la tecnología, las comunicaciones por medios electrónicos y la globalización. 

Las autoritarias frases de que “Los niños deben ser vistos pero no oídos” o que “Se le paga para que obedezca las órdenes, no para que piense” , han perdido vigencia en el Siglo XXI, pero el autoritarismo no debería ser reemplazado por su polo opuesto, la falta de autoridad válida, un mal endémico en las familias actuales. Esto lleva al descreimiento de los niños y adolescentes, a la anomia, adicciones y violencia familiar, escolar y comunitaria.

En los últimos años ha aparecido el fenómeno del apoyo a directivos llamado “coaching”. Cuando nos preguntan qué es un coach lo definimos como un “personal trainer psicológico”. Existe la modalidad personal, que ayuda al líder a conocer y desarrollar sus potenciales, equilibrando sus diversos roles. 

O bien el coaching ejecutivo, tendiente a optimizar el cumplimiento de los roles directivos, con “especialidades” dirigidas a finanzas, marketing, gerencia del cambio, recursos humanos, etc.

¿No será que al “bajar” del Padre Crítico al Adulto los directivos están tendiendo a una mayor humildad y autocrítica, aceptando asesoramiento y apoyo de un profesional calificado?

Algunos coaches famosos en la historia fueron Aristóteles, para Alejandro Magno y Maquiavelo y Richelieu para la realeza de sus países, además de visires, adivinos o videntes (estos últimos, bastante populares en Latinoamérica como asesores de algunos políticos).

Esta demanda nos decidió a desarrollar la formación de Coaching Transaccional, que  comenzará en forma presencial en Buenos Aires en agosto de 2006. 

2. 5. Liderazgo y dirección de empresas y organizaciones

Es obvio que el estilo de liderazgo de un alto directivo estará fundamentado en sus Valores e influirá en la Misión,  Visión y Cultura de la organización que comanda. Estas características pueden  estar explicitadas por escrito y publicadas, o sólo deducibles mediante la observación de las actividades de la misma.

Inversamente, el tipo de líder a veces surge o emana de las expectativas del grupo humano que comanda, como en el caso de algunos dictadores o bien grandes conductores revolucionarios. Esta es una hipótesis de una investigación de una de las alumnas del Doctorado en Psicología de la Universidad de Flores, en la cual postula que Eva Perón y Golda Meier fueron emergentes de las expectativas de sus respectivos pueblos en su momento, pero con diferentes estilos de conducción.

Todos los ejecutivos que supervisan y dirigen a subordinados son por ello líderes, al funcionar dentro de una estructura respondiendo a la última definición.

Algunas personas que ocupan posiciones altas no son líderes, al no tener personas bajo su mando. Es el caso de científicos, asesores, etc. (función de “staff”).

A su vez, muchos líderes no son directivos, por no formar parte de una organización formal común. Como los jefes de pandillas, de los grupos de trabajo informal, o de los líderes comunitarios.
Drucker (1954) señala que los ejecutivos representan el recurso más básico y escaso de las empresas. Aunque el liderazgo no es su única función, ya que los ejecutivos tienen también funciones técnicas y administrativas, es una de las más importantes. Y por vincularse con el manejo de seres humanos, puede beneficiarse de los aportes de las ciencias de la conducta.  Todos los directivos buscan la predicción y el control positivo de los comportamientos de sus subordinados, apelando a su filosofía, y convicciones personales, intuición y experiencias previas en este campo.

Actualmente, las nuevas ciencias del comportamiento, como el Análisis Transaccional, en su integración con la terapia Gestáltica y del Comportamiento (o Modificación del Comportamiento) están al alcance del ejecutivo medio, quien al emplearlas se transforma en cierto grado en un científico de la conducta o hasta “coach” de sus subordinados.

Es muy diferente trabajar con cosas y con personas. Las cosas (máquinas, papeles) son inanimadas. Las personas tienen sentimientos, partes racionales y otras irracionales. La habilidad técnica sobre las cosas es independiente de la habilidad para el manejo de gente. Un buen tornero puede ser un mal capataz; un excelente cirujano tal vez no esté capacitado para dirigir un servicio de cirugía,

Sin embargo, un buen conocimiento de la tarea que deben realizar los subordinados es valioso para el supervisor directo. En los niveles más altos del organigrama eso ya no es esencial; un administrador puede pasar de una empresa a otra, que fabrique productos muy diferentes.

2. 6. Antecedentes sobre estudios de liderazgo:

Los numerosos autores sobre el tema de cómo debería liderar el “directivo ideal” no han podido ponerse de acuerdo, ya que sus definiciones en general no responden a las múltiples y variadas situaciones que éste debe enfrentar.
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Lo que mide resultados en una situación si se aplica rígidamente a otra diferente, puede producir sólo frustración. Y el directivo como líder efectivo, actúa como un verdadero científico de la conducta humana. La dinámica del Liderazgo incluye tres elementos de interacción:

2. 7. El modelo del Ciclo Vital del Liderazgo

El modelo del Ciclo Vital del Liderazgo
(Hersey y Blanchard, 1974)

  Esta teoría pretende proveer al líder la comprensión 

de la relación que existe entre un estilo efectivo de  liderazgo 

y la madurez de sus subordinados.

Enfatiza la conducta del líder en relación con sus seguidores. 

De acuerdo a ella, cuando aumenta el nivel de madurez de los subordinados 

se necesitará decreciente orientación hacia la tarea 

porque aquellos ya internalizaron la capacitación para ella 

y la responsabilidad y motivación para cumplirla

	Apoyo y contención para las actividades de los subordinados o seguidores
Estado del Yo:

Padre Nutritivo positivo
	
	Además de indicar y controlar las tareas, el líder explica su fundamentación, intercambia información y apoya los progresos
Estado del Yo más empleado:

Adulto
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	El líder delega en los subordinados las decisiones al nivel de ellos (cómo hacer su trabajo), así como la toma de decisiones y comparte propuestas creativas
Estado del Yo: Niño Libre interactuando con los Niños 
	Madurez 

(según Argyris)
	Órdenes específicas del
líder y supervisión frecuente de su cumplimiento

Estado del Yo más empleado por el líder: Padre Critico positivo


Cuando surgen nuevos tipos de tareas suele ser necesario repetir todo el ciclo. Pro ejemplo, al instalarse un sistema abarcativo de computación para toda la organización, o un nuevo proceso productivo.

Notablemente, el ciclo se asemeja al de la educación de los hijos. En los primeros años, los padres deben dirigirlos para su contención (desde el nacimiento hasta aproximadamente los 5-6 años). Predominan límites y contención, impuestos por el Padre Critico positivo, pero también el Padre Nutritivo positivo. A partir de esa edad, predomina el uso del Adulto (instruir) intercambiando con el Adulto de los chicos. Esto continúa en la adolescencia (apoyar), pero dejándolos “volar” y lograr su autonomía gradualmente.

Finalmente, al llegar a la etapa post-adolescente e inicio de la adulta, a los padres les queda delegar el poder y la autonomía en sus hijos, y activar el Niño Libre para disfrutar diversiones y afecto con el Niño Libre de sus hijos, por ejemplo compartir viajes, espectáculos, hobbies, reuniones sociales, creatividad, etc.

Todo esto desde luego corresponde al trabajo compartido en los negocios de familia. 

Pero muchos progenitores no poseen modelos de sus propios padres para delegar, aceptar el nido vacío  e interactuar de Niño Libre a Niño Libre con sus hijos. Insisten en los vínculos de Padre a Niño, a lo cual sus descendientes se resisten, porque quedarían incapacitados para manejarse fuera del seno de la familia.

Para examinar esta situación en su propio caso:

Ejercicio No. 4: ¿Cuáles estados del Yo empleo con mis hijos?

Aquí le invitamos a que analice si en las diferentes edades de sus hijos, fue variando los estados del Yo con los cuales se dirige a ellos, pasando el predominio del Padre hacia el Adulto y al crecer ellos hacia su propio Niño Libre interno. Esto reza tanto para las relaciones laborales como para las familiares.

2. 8. ¿Existe un “mejor” estilo de Liderazgo Gerencial?

En realidad, cualquiera de los estilos básicos puede ser efectivo o inefectivo, según el contexto en que funcione.

Lo mismo vale para los estados del Yo. Así, un Adulto bien informado y firme no es el apropiado para dar un pésame a un compañero de trabajo. Este le corresponde al Padre Nutritivo. Si una empleada presenta quejas continuamente, con un rebusque1  de depresión en Análisis Transaccional, no conviene reforzárselo con el Padre Nutritivo, sino responder con Adulto: “¿Qué va a hacer para resolver su problema?”, o bien con el Niño Libre: “Y yo, ¿sabe cómo estoy de mal...?”.

2. 9. Liderazgo aplicando el Análisis Transaccional

El Análisis Transaccional provee un modelo de liderazgo que veremos en el próximo punto, y cuenta con técnicas efectivas que permiten el crecimiento de la efectividad del ejecutivo. Si tenemos en cuenta la definición del proceso de Liderazgo como una función del Líder, sus subordinados y la situación (medio ambiente y objetivos), el Líder efectivo será aquel capaz de adecuar respuestas a las demandas de sus seguidores (cambiantes, y en diferentes procesos de maduración) y a los cambios de su medio ambiente y objetivos (que a veces no dependen de él), manteniendo un alto grado de efectividad.

Esto equivale a decir que el líder debe tener un alto grado de flexibilidad. (ver Normas de comunicación efectiva en el punto 1) El Adulto del líder, que evalúa los constantes cambios de su entorno en la firma y fuera ella, va ajustando sus estilos de conducción a los mismos. Un líder basado en el estado del Yo Padre tiende a anquilosar a sus cuadros.

El Análisis Transaccional (A.T.) no sólo puede diagnosticar las debilidades reales y potenciales de un líder, sino que cuenta con medios para lograr cambios positivos, rápidos y estables en él. Para esto, provee sus “instrumentos” presentados en los capítulos V y VI. 

En importantes organizaciones en las cuales trabajamos, tales como Ford Motor Argentina, IDEA (Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en la Argentina), Astilleros Domecq, Renault, Ciba-Geigy, Lederle, Banco Nacional de Panamá y muchas otras, fue bien recibido y comprendido. Muchos ejecutivos nos informaron que les fue aun más útil para su vida familiar y personal. Seminarios especialmente estructurados en base al A.T. permiten una evaluación y un adiestramiento que se traducen en incremento de su sus habilidades sociales, que favorecen la maduración (según Argyris) de sus subordinados.

2. 10. Liderazgo y el “modelo familiar” de las organizaciones

En la sección anterior vinculamos directamente la capacidad de liderazgo con la de mantenerse en el sistema OK de conductas, con respuestas adecuadas a las situaciones (OKness). Veremos ahora que el análisis del crecimiento y desarrollo humano en el seno familiar puede aportar elementos complementarios a nuestro modelo de liderazgo.

¿Hasta qué punto es válido comparar aspectos del grupo familiar y de las organizaciones, dada la complejidad, diferentes objetivos, falta de lazos de parentesco y variables técnico-administrativas presentes en éstas?

Su validez puede ser limitada, pero sí facilitar la comprensión del origen de algunas filosofías gerenciales y de relaciones interpersonales en el trabajo. No olvidemos que no hace muchos años, la familia era el grupo laboral, cuando no existía el trabajo organizado fuera de ella. Y esto persiste en los países subdesarrollados.

Vínculos Familiares y estados del Yo
El vínculo entre los progenitores y sus hijos cuando éstos son pequeños es de Padre a Niño (único estado del Yo en las criaturas) y a veces Niño-Niño.  A través del crecimiento y desarrollo esta situación debe irse modificando, haciéndose posible nuevas transacciones: Adulto-Adulto; Niño-Niño, en juegos y diversiones, pudiendo llegar a invertirse la relación de cuidado: el Padre Nutritivo de los hijos cuida el Niño de padres enfermos o ancianos. Sin embargo, a través de la historia, observamos cómo el vínculo Padre-Niño se mantiene rígidamente en la familia, no importa cuál sea la edad o condición de los vástagos. Los padres romanos tenían derecho de vida o muerte sobre sus hijos. Esta relación despótica se mantenía en todas las instituciones, con la enorme masa de la población sumida en la ignorancia y dependencia. La esclavitud, presente hasta sólo hace un siglo en nuestro continente, es otro ejemplo de esta arbitrariedad antinatural.

La relación Padre-Niño también gravitaba entre el hombre y la mujer. Hasta comienzos del siglo XX ésta no podía desempeñar la mayoría de las funciones atribuidas a hombres, ni votar, ni tenía derechos similares al hombre en la familia. Actualmente, menos del 5% de los cargos gerenciales es cubierto por mujeres en Argentina. Es interesante señalar que en Panamá el porcentaje es mucho mayor, superando el 20%. 

En las escuelas se imponía asimismo el vínculo Padre Crítico - Niño Sumiso, y lo mismo ocurría en las organizaciones.

En nuestros días estas estructuras aún persisten en grandes áreas del mundo, afianzadas por las leyes, la tradición, el fanatismo y las conveniencias de los hombres “machistas”. Los prejuicios Parentales y las conveniencias Adultas deshonestas, que mantenían este orden de cosas, fueron enfrentadas por las nuevas corrientes de la filosofía, el derecho y la ciencia que se desarrollan desde el siglo XIX, producto de Adultos informados, y difundidos por comunicaciones escritas, verbales y masivas.

El concepto de “cambio”podría simplificarse así: pasar de la relación Padre-Niño entre personas, a la Adulto-Adulto como transacción básica, sin importar la edad, sexo, nivel social o jerárquico. Esta transacción igualitaria hace posible las restantes transacciones positivas como compartir o confrontar creencias (Padre-Padre), emociones o ideas creativas (Niño-Niño), brindarse mutua protección (Padre-Niño, Niño-Padre).Y en ocasiones, conviene el intercambio Padre Crítico Positivo a Niño o a Adulto, pero no como una relación única de arriba-abajo. El Análisis Transaccional provee valiosos recursos para lograr cambios masivos en las actitudes y personalidades, de modo que individuos con Padre constante “bajen” al Adulto, y los con excesivo Niño Adaptado, típico de niveles sociales de escasa instrucción y recursos, “suban” al Adulto.

Consideramos que en este proceso, el Análisis Transaccional debe mantenerse en la línea apolítica que ya le fijara Berne, al alcance de los que lo necesiten para mejorar. Sus Adultos bien informados darán luego las mejores respuestas a los estímulos de la sociedad.
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En las organizaciones suele observarse una fuerte tendencia a repetir los modelos familiares de relación En éstas, las transacciones descendentes tienden a ser Padre-Niño, las ascendentes Niño-Padre, y las horizontales Adulto-Adulto y Niño-Niño. 
En empresas efectivas, gran porcentaje de las transacciones en todos los niveles es Adulto-Adulto, pero allí también en situaciones de stress o conflicto las jerarquías de línea de mando tienden a reproducir los vínculos descriptos... y uno está de nuevo como si estuviera en la familia de su infancia! El papá o la abuela interna de un gerente discute con el Niño Rebelde de 5 años de un jefe de sección. El Niño Sumiso de un operario teme informar al Padre Crítico de un supervisor sobre sus dudas (cada vez que preguntaba algo de chico lo criticaban acerbamente y lo llamaban “estúpido”). Dos secretarias rivalizan (Niño-Niño) por las “caricias” de su jefe. 

Los Adultos son capaces de lograr soluciones graduales a estos problemas. Las charlas, cursos y seminarios formativos coadyuvan para lograrlo. 

Y estamos firmemente convencidos de que existe una relación directa entre la efectividad de una empresa u organización y el porcentaje de transacciones Adulto-Adulto entre sus integrantes.

2. 11. El ciclo de crecimiento y desarrollo humano.

(Ver “El manejo del stress”, capítulo Stress de la pareja y familia,1985).
El ser humano nace, como los animales, con “programas” mentales genéticos, pero éstos se complementan con el aprendizaje. Es el ser que necesita más años para su formación. ¿Cuántos, hoy día? ¿Son suficientes 18? ¿O necesita 25 y hasta 30 para alcanzar su adultez? Todo este tiempo requiere el apoyo de sus familiares y luego docentes. Nadie crece en el vacío.

Gradualmente, el niño pequeño, que al nacer es puro estado del Yo Niño,  irá incorporando el  Adulto y el Padre, que requiere para su autogobierno, y los contenidos útiles dentro de cada “programa”. Además, la incorporación de información dura toda la vida, pero es preferible planearla en vez de dejarla a merced del azar.

Formularemos aquí la hipótesis de que en cada situación nueva de importancia, especialmente si implica crecimiento personal (hacer cosas que nunca se hicieron antes), el proceso interpersonal de dependencia temporaria se repite parcialmente, de un modo acelerado. O sea que el líder, instructor o facilitador, usa su Padre y Adulto dirigido al discípulo o miembros del grupo, hasta que éste o éstos incorporen los “qué” y “cómo” que los capacitan.

	Cuadro evolutivo de interrelaciones padres-niños

	Edad Cronológica
	Necesidades del niño.
	Conductas parentales
adecuadas

	O a 6 meses 

Estado del Yo: 

Niño Natural
	Físicas (alimentación, abrigo, caricias).
	Cuidados físicos, protección, afecto. 

	6 a 18 meses

Adulto del Niño
	Las previas, más exploración del mundo.
	Medio seguro para movilizarse. Protección

Elementos estimulantes: juegos, paseos.

	18 meses a 6 años  

Aparece el Adulto 

y el Niño Adaptado 
	Nuevos aprendizajes. 

Socialización.
	Contacto con ambiente extrafamiliar. Provisión de información (Adulto-Adulto). 

	6 a 12 años

Se forma el 

estado del 

Yo Padre
	Adaptación escolar. Integración en grupos extrafamiliares.
	Apoyo en las diferentes situaciones. Comunicación Adulto-Adulto y Padre-Padre.

	12 a 18 años

	Interés por el otro sexo.

Decisiones sobre metas de vida. Separación gradual de la familia, mantención de vínculos afectivos.

Dependencia económica hasta graduación o formación.
	Apoyo efectivo material y de información Adulta.

Permiso para separarse de la familia (Ok- Ok), haciendo su propia


En base a este esquema podemos ofrecer un “Cuadro evolutivo de interrelaciones Padre-Niño”, en el que indicamos las conductas parentales adecuadas a las necesidades de cada edad cronológica.

Este cuadro, muy parcial y sintético, señala algunas interrelaciones positivas en el seno de la familia, cuando ésta fabrica “triunfadores”, y coincide en lo fundamental con la teoría del Ciclo Vital (Hersey y Blanchard, 1974) que comentáramos en el capítulo anterior. Una versión transaccional del mismo, que denominaremos provisionalmente “Etapas del Desarrollo Personal”. Se describe a continuación.

Etapas del desarrollo personal

Etapa 1 (0 a 6 años de los hijos) Alta Estructura - Baja Relación.

El niño pequeño, indefenso, requiere el máximo grado de “Simbiosis”. Es movilizado, higienizado, alimentado. Cuando crece, el Padre Crítico OK de la madre le grita; “No toques el enchufe!”. Los muchos “No, no” que escucha se van integrando en su Niño Adaptado, OK o NO OK. Es mejor decirle “de entrada” qué tiene que hacer, que indicarle lo que no debe hacer. En la medida en que sus emociones auténticas tengan respuesta apropiada, las incorpora a su conducta, sin “rebusques” (emociones inauténticas).

Etapa 2 (6 a 12 años de los hijos) Alta Estructura - Alta Relación.
En la edad escolar, el mundo del niño se amplía. Aún necesita mucha estructuración parental, pero ahora ya acompañada de confianza, respeto e intercambio de información. Necesita también protección efectiva al ir enfrentando las vicisitudes de sus intercambios fuera de la familia..

Etapa 3 (adolescencia de los hijos) Baja Estructura - Alta Relación.

Al llegar a la fase adolescente, se buscan y aceptan mayores responsabilidades. Ya hay suficientes mensajes internalizados (estructuras parentales + datos Adultos). El “cordón umbilical” familiar comienza a afinarse. Ya se obtienen caricias de otras fuentes, pero en los momentos difíciles se tiene con quién contar (Alta Relación). Como lo expresó Pamela Levin, discípula de Berne, “mi afecto va contigo”

Etapa 4 (adultez de los hijos) Baja Estructura - Baja Relación
Después de la adolescencia, la mayor parte de la actividad se desarrolla fuera de la familia, siendo apropiado que los padres disminuyan sus transacciones - de todo tipo - con sus hijos. El “cordón umbilical” ya se cortó. Ahora el hijo es responsable por su propia vida. Como lo mencionamos más arriba, los intercambios familiares no tienen por qué cesar, ahora que ya la educación familiar quedó concluida. Pueden continuar siendo de tipo creativo, afectivo y diversiones (Niño Libre - Niño Libre).

En el trabajo compartido existen también otras relaciones y modos de estructurar el tiempo (colaboración, trabajo en equipo, aprendizaje compartido, etc.).

Pero ante cualquier contingencia, los padres deben poder “variar su estilo” pasando a funcionar dentro de cualquier cuadrante, buscando la conducta adecuada a la situación. Alta Estructura, ante trastornos de la conducta o enfermedades, Alta Relación, en momentos de tristeza o pérdidas, o al enfrentar los hijos nuevas responsabilidades. Alta Estructura y Alta Relación cuando el hijo decide la carrera a seguir. Ambos bajos, durante la fiesta de su hija adolescente. Las conductas parentales emanan de los estados del Yo OK, pero además deben ser apropiados a los estímulos y situaciones de los hijos (Liderazgo situacional).

Distorsiones de las etapas del desarrollo.
El crecimiento y desarrollo humanos no son individuales, sino interpersonales. Si las conductas de los progenitores o sustitutos no son adecuadas, el proceso se detendrá o distorsionará, grabándose “mandatos” negativos. Los estados del Yo NO OK: Padre Crítico (Perseguidor), Padre Nutritivo (Salvador), Adulto contaminado. robotizado o deshonesto, Niño Adaptado NO OK, Niño Natural egoísta o grosero, siempre envían mensajes negativos.

 Los estados del Yo OK envían mensajes y mantienen conductas positivas, pero para ser efectivos deben ser adecuados a la situación.

Si hace falta disciplina, el Padre Nutritivo OK no corresponde, ya que el Niño lo interpreta como permiso para su patología. Una Alta Estructura y Alta Relación a los 20 años tampoco son apropiados, y suelen obedecer a necesidades de los padres, no de los hijos. Aquí, los padres no tienen permiso para “dejar” de ser padres gradualmente. Para resolver este problema, deberán manejar adecuadamente sus otros roles, teniendo una estructuración de tiempo independiente que les permita obtener “caricias” y otras gratificaciones. De no ser así, se adherirán a sus hijos, a través de una manipulación con culpa, temor o gratificación.

Una conducta rígida provocará distorsiones en las fases de crecimiento y desarrollo. Describiremos algunos empleos excesivos de estados del Yo inadecuados de los padres, y sus efectos en su descendencia, llamados “mandatos” por su potencia (en inglés, injunctions).
Etapa 1 (0 a 6 años de los hijos): Alta Estructura, Baja Relación.

Si uso el  Padre constantemente, en mis hijos, se generará un Niño Sumiso (con “mandatos”  internos como: “No decidas,  No te defiendas”, etc., o Niño Rebelde (mandatos: “Sé rebelde, Enójate”, etc.). Desafiará a la autoridad, se irá de su casa en la adolescencia. Y en ambos casos, puede usar su Padre Critico hacia otros.

Etapa 2 (6 a 12 años de los hijos): Alta Estructura, Alta Relación.

Con Padre  y Adulto constantes dirigidos al Niño de los hijos. Los mandatos posibles son: “No crezcas, No decidas”. Tendencia a usar el Niño en una  simbiosis, buscando el Padre  y el Adulto en otros (pareja, trabajo).

Etapa 3 (12 a 18 / 20 años de los hijos): Baja Estructura, Alta Relación.

Padre Nutritivo constante (sobreprotección) Los mandatos son: “No crezcas, Sé malcriado, Sé caprichoso”. Puede producir individuos con  poca o sin moral o responsabilidad). Difícilmente asuman el rol de sucesores del negocio.

Etapa 4 (juventud y adultez de los hijos): Baja Estructura, Baja Relación.

Niño constante (el mensaje parental es  “Primero estoy yo!”, desprotección): Los mandatos en casos extremos son: “No vivas” (abandono de los hijos), en casos más leves: “No cuentes conmigo; Apúrate a crecer”.

Si es usado en niños de edad preescolar, estos mandatos los hacen “crecer” prematuramente, usando ellos el P y A en la simbiosis, para cuidar a sus progenitores (simbiosis inversa). Vemos aquí que trabajando con el modelo de crecimiento familiar llegamos a conclusiones similares a las que tuvimos en la sección anterior, cuando estudiamos los conceptos de Hersey y Blanchard.

Llegamos así al concepto del Liderazgo Transaccional, que se basa en las etapas naturales que presenta el desarrollo interpersonal. El líder facilita, principalmente con su Padre y con su Adulto el crecimiento y desarrollo de sus subordinados; y esta facilitación se produce en cada etapa (cuando el subordinado debe enfrentar situaciones que nunca enfrentó antes). Además, emplea su Niño Libre para crear, intuir, influir en forma paradojal, generar entusiasmo y motivación. Para poder actuar en este proceso, el Líder Transaccional deberá tener:

	Cuadro: Estados del Yo del líder y sus funciones con sus subordinados

	Estados del Yo
	Funciones

	Padre Crítico OK: 
	Limita, guía, fija normas. 

	Padre Nutritivo OK:
	Dará los permisos y apoyo que necesita el subordinado.

	Adulto OK:
	Brinda información, capta adecuadamente las situaciones, toma decisiones racionales.


	Niño Adaptado OK:
	Responde con disciplina y rapidez a las normas establecidas.

	Niño Libre OK:
	Creatividad, intuición, expresión y modelo de emociones auténticas.


A continuación, entramos al modelo de:

3. Los Estilos del Liderazgo Transaccional 

3. 1. Génesis de este modelo.

La primera vez que analizamos los estilos para conducir, fue en los años 60, siendo Kertész profesor de Psicología Laboral en la Universidad de La Plata. En ese momento se hablaba de sólo tres tendencias: Paternalista, Democrática y Laissez-faire (dejar hacer). Pero algunos comportamientos que habíamos observado en organizaciones que visitamos con los alumnos , no fueron clasificables en esas tres categorías. Por ejemplo, cuando un empresario contagiaba su entusiasmo y creaba una visión compartida con el personal. 

A partir de 1974, se multiplicaron nuestras intervenciones en empresas, y fuimos dedicando un tiempo creciente a la creación de esquemas y directivas, siempre prácticas y orientadas a las tareas. En 1977 publicamos “ATENDO: Análisis Transaccional en el desarrollo de las organizaciones”, donde ya bosquejamos el concepto del liderazgo basado en los estados del Yo, generados por Berne.

Pero, ¿los estados del Yo son en sí estilos de liderazgo? ¿Es suficiente con observar si un directivo emplea su Padre Crítico, Nutritivo, Adulto o Niño? Al final de cuentas, los signos de conducta que denotan son siempre los mismos: sus palabras, tonos de voz, ritmo del habla, volumen, expresión facial, gestos. Después de mucho pensarlo y discutirlo con colegas y ejecutivos, concluimos que no son equivalentes.

Los estados del Yo (Padre, Adulto y Niño)

son sólo los soportes de los estilos de liderazgo

Es como si dijéramos que un actor: Woody Allen, por ejemplo, empleó su Niño, simplemente, en vez de valorar la personificación total que realizó, y que nos conmueve por sus incongruencias tragicómicas. O que Basil Rathbone está en su Adulto, en vez de percibir la riqueza de su representación de Sherlock Holmes.

Decididamente, los estilos de liderazgo poseerían otras connotaciones. Así fue que finalmente en 1978 se nos hizo evidente que, como toda actividad humana, debía necesariamente originarse en los tres estados del Yo: Padre, Adulto y Niño. Tomando a estos como base, podríamos construir un modelo sencillo, objetivo y verificable. Y que tendría la enorme ventaja de ser graficable mediante las transacciones que se realizaran.

Así nació el concepto del Liderazgo Transaccional, con sus cuatro estilos fundamentales, cuatro “programas de computación” mental:
	Denominación del estilo
	Estado del yo
	Finalidad hacia el subordinado

	CONDUCTOR
	Padre Crítico OK (+)
	Dirigir, indicar corregir, disciplinar

	PROTECTOR
	Padre Nutritivo OK (+)
	Apoyar, estimular, respaldar

	RACIONAL
	Adulto OK (+)
	Razonar conjuntamente, delegar, recopilar datos

	CREATIVO
	Niño Libre OK (+)
	Entusiasmar, compartir emociones, movilizar, superar resistencias


Cada estado del Yo “OK”, o adecuado, tiene, por otra parte, su contrapartida NO OK. Una desviación de la Posición Existencial Realista en la cual funcionan los estados “OK”. Así, consideramos un Padre Crítico NO OK, un Padre Nutritivo NO OK, un Adulto NO OK, y un NIÑO NO OK (ver Análisis Transaccional Integrado, 2003).

Esas desviaciones se reflejan en la gestión. Reducen el bienestar y la productividad, tanto del superior como del subordinado, pero forman parte del repertorio de conductas aprendidas de toda persona. Tienen su contraparte en los circuitos mentales de los subordinados, en la misma forma que los estilos “OK”. Dichos populares como “La tapa y la olla”, “Tal para cual”, reflejan intuitivamente estas correspondencias entre jefes y empleados. Cuando sus programas mentales son muy dispares, se producen conflictos y fallas de comunicación, que son resolubles por intersección del Adulto de ambos.

	Cuadro: Desviaciones de los estilos de Liderazgo Transaccional

	Los cuatro estilos “desviados”:
Denominación del estilo
	Estado del yo
	Finalidad hacia el subordinado
(inconsciente o conciente)

	ESTRICTO o

AUTORITARIO.
	Padre Crítico
NO OK (-)
	Obediencia, sumisión.

	SALVADOR.
	Padre Nutritivo
NO OK (-)
	Conciente: ahorrarle molestias, incomodidades.

Inconsciente: mantenerlo de-pendiente, hacer sus tareas para eludir las propias,  ser aceptado por él/ ella.

	FRIO
	Adulto NO OK (-)
	Utilizarlo como un medio para los propios intereses.

	INDIFERENTE
	Niño (Libre, Sumiso o Rebelde) NO OK (-)
	Conciente: delegarle todo lo posible

Inconsciente: evitar que moleste


Un tipo de diálogo frecuente con un directivo (D) que recibe estos cursos:
D: Entonces, ¿uno es Conductor, o Autoritario, o alguno de estos estilos?
Respuesta: No lo es. Actúa de acuerdo a uno u otro estilo, de acuerdo a sus programas internos y a las circunstancias. 
D: Entonces, ¿unos tienen ciertos estilos, y otros, los restantes?
R: Teóricamente, todos poseemos los 8 estilos en nuestro repertorio, en diversos grados. Porque a lo largo de la existencia, hemos estado expuestos a observar o experimentar cada uno de ellos. Pero en la práctica, solemos predominar con los que nos han brindado mayor seguridad, mejores resultados, o los que mejor se adapten al ambiente laboral en que nos desempeñamos.
D: ¿Es posible tomar conciencia de los estilos que empleamos?
R: Sí, desde luego, reconociendo con el Adulto los signos de conducta que emitimos: palabras, frases, gestos, etc. o bien, mediante los cuestionarios que presentaremos más adelante.

Y también mediante  los resultados que producimos en nuestros subordinados o seguidores.
D: Bueno, supongamos que uno se dé cuenta de que emplea ciertos estilos inadecuados, o que le falta alguno adecuado. ¿Cómo hace para cambiar?

R: El primer paso para el cambio es la toma de conciencia del ESTADO ACTUAL: qué estamos diciendo y haciendo en el presente. Luego, fijaremos el ESTADO DESEADO: a dónde queremos llegar. Esto se realiza en un Seminario de Liderazgo Transaccional.

Hay varias técnicas para modificar nuestros estilos de liderazgo Una de ellas, las provistas por el Seminario de Liderazgo Transaccional, similar al realizado en Ford Motor Argentina y en Renault.
D. En qué consiste la formación en este Seminario? 
En:

1.
Observar y luego imitar a modelos dados por el instructor, o jefes que respetamos. 

 Así logramos ampliar y enriquecer nuestro repertorio de conductas de conducción.

2.
Observar y luego imitar a modelos del videocassette de liderazgo.

3.
Grabar en audio (cassette) o video alguna entrevista o reunión en que actuamos y luego decidir los cambios.

4.
Identificamos con un estilo deseado y luego actuario como si fuéramos actores, hasta internalizarlo y emitirlo automáticamente.

5.
Pedir realimentación (feedback) del equipo de trabajo. 

6.
Ensayar frente a un espejo o en la “Silla Vacía”, diálogos con un subordinado.

7.
Y luego del .Seminario, al volver a la empresa, poner todo en práctica y aprender mediante ensayo y error.
Puede ser beneficioso, además, contratar a un “Coach” capacitado en estas técnicas.
D: Pero si uno es de una forma, ¿puede cambiar tanto?

R: Volvemos a lo que uno es, frente a lo que dice o hace. Lo que uno es, corresponde a lo genético, heredado: el sexo, estatura, color de ojos: el hardware, en computación, la “máquina”, el organismo.

Lo que dice o hace es el programa, el software, que por más arraigado que esté es modificable, en mayor o menor grado, y en diferentes lapsos de tiempo.
D: ¿No tendría que entrar en psicoterapia para producir esos cambios?

R: Es una opción, pero no la única ni es indispensable. Sugiero comenzar por los medios descriptos más arriba. Y si fuera psicoterapia, tendría que ser grupal, no individual

D: (algo insistente): ¿Y si esos cambios me afectan en otros roles, por ejemplo, mi pareja o familia?

R: Si fuera así sería beneficioso para todos estos roles pero eso requerirá una buena comunicación, compartiendo los avances que Ud. vaya logrando con quienes tenga cerca suyo.

3. 2. Ventajas del modelo de Liderazgo Transaccional 

1. Es claro y simple, y representable con diagramas de estados del Yo y transacciones.

2. Describe conductas observables en cada momento, en vez de “actitudes” internas.

3. Permite un fácil autodiagnóstico, tanto de lo que se hace en cada momento como líder, como de las tendencias y puntos a modificar, mediante el Test de los Estilos de Liderazgo.

4. Facilita la incorporación de Estilos positivos que tenemos ausentes o “bajos”, con técnicas como el Modelado (observando al instructor) o role playing (practicando el Estilo que conviene reforzar): cambios de “fuera a dentro” y de “dentro a fuera.

5. Es TRANS-ACCIONAL: describe lo que pasa entre el líder y el seguidor y no sólo lo que piensa o hace el líder individualmente.

El cuadro que sigue más abajo, resume en un solo diagrama los 8 estilos, sobreimpuestos al de estados de Yo, OK y NO OK.

Sigue el diálogo con el directivo curioso, un poco obsesivo. Pero si uno no pregunta, ¿cómo aprende?

D: ¿El cuadro cubre perfectamente, todas las posibilidades de estilos que existen?
R: No, no existe nada perfecto en las ciencias de la conducta. Hasta en las ciencias físico-químicas se habla de indeterminismo. Es posible que hayamos dejado fuera alguna forma de dirigir, pero no es significativa por lo poco frecuente. Conviene centrarse en apelar a los 4 estilos adecuados.

D: ¿Y si a veces no conseguimos lo buscado con ninguno de los estilos adecuados?

R: Bueno, recordando las 20 Reglas de la Comunicación Efectiva, “cuantas más sean las opciones, más resultados obtendremos”.

Sí, excepcionalmente convendrá recurrir a algún estilo inadecuado, pero no como regla porque las consecuencias a largo plazo no son deseables. 

D: ¿Cuáles son?

R: Más adelante nos referiremos a las consecuencias previstas para cada estilo en las organizaciones.

Sigue el diagrama de los 4 Estilos adecuados y 4 inadecuados, sobreimpuesto al diagrama de Estados del Yo:
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D: Si dice que el modelo tiene un enfoque transaccional, interpersonal, ¿por qué no lo dibujan con transacciones?
R: Es una buena idea, pero en la practica es un poco engorroso. Para satisfacerlo, lo vamos a presentar como Ud. sugiere:
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D: ¿Cuáles son los criterios para elegir el estilo de liderazgo? 

R: Recomendamos los siguientes:

3. 3. Criterios para la elección del estilo de liderazgo

1.  Fijar el Objetivo de la comunicación: qué conducta quiero que emita el subordinado (siempre tenemos en cuenta las normas y valores de la organización: ese Padre invisible pero presente).

2 Observar los signos de conducta del subordinado en el momento (palabras, gestos, posición corporal, tensión muscular); identificarnos con él/ella. Recordar sus valores, motivaciones, intereses.

3. Evaluar los resultados del estilo empleado y si es adecuado, variarlo hasta lograr la conducta que buscamos.

A grandes rasgos:

	Estados del Yo que observo en un subordinado  (u otra persona)
	Estilo a elegir

	1.Padre Crítico 

Frecuentemente, oculta a un Niño asustado o resentido
	Protector, para iniciar el contacto Racional, para confrontarlo si ataca nuestra autoridad

Creativo, expresando alguna emoción auténtica (“Me sorprende que se ponga así...”)

	2. Padre Nutritivo NO OK 

(pretende “salvarmos”)
	Racional “Le agradezco, pero lo que espero que 

haga es...”

	3. Adulto
	Racional “Le agradezco, pero lo que espero que haga es...”

	4. Niño Libre NO OK (jarana) 
	Racional (si todo fuera así, qué cómoda sería

 nuestra tarea)

	5. Niño Sumiso (inseguro) 
	Protector, luego Racional

Si está lastimero, quejumbroso, Racional de entrada

	6. Niño Rebelde
	Protector, apuntando al Niño Libre “debajo” del Rebelde  (“Comprendo que se sienta mal...”)

Luego, Racional o Conductor


Estos son simplemente algunos lineamientos para brindar las mejores opciones. Lo deseado es lograr flexibilidad, evaluando las respuestas del subordinado, transacción por transacción.

Esto implica suspender la reunión, cambiar de ambiente, cambiar de posición (sentado, de pie), si es necesario, excluir a alguien de la reunión, llamar a un tercero, etc.

D: Entonces, ¿no hay un estilo óptimo?

R: Decididamente, no. Dependen siempre del subordinado, el tipo de tarea que éste deba enfrentar, y la situación. En general, es recomendable escoger alguno de los estilos adecuados, porque no sólo propenden al cumplir las metas de trabajo, sino que respetan la dignidad y autoestima de los seguidores. Sin embargo, excepcionalmente, alguno de los estilos que llamamos inadecuados puede ser el único que obtenga la respuesta deseada del subordinado, acostumbrado a ese circuito.

Por ejemplo, algunos acostumbrados a las órdenes del estilo ESTRICTO responden como un robot. Pero es “pan para hoy, hambre para mañana”, por no fomentar la autonomía, ni el desarrollo personal. Seamos rígidamente flexibles... pero conozcamos las consecuencias a largo plazo.

Lo que se podría hacer es usar provisoriamente, como excepción, una conducción autoritaria y gradualmente, ir pasando a la Racional, explicando sus ventajas al subordinado e incrementando gradualmente sus responsabilidades (con algo también del estilo Protector).

3. 4 Sucesión y combinación de los estilos

Sucesión: como lo señaló, muy gráficamente, un ejecutivo de FORO: “A veces, son como el cambio de velocidades... hay que pasar por varias hasta llegar a la deseada y avanzar”.

Combinación: es muy frecuente que, ya sea por el CONTENIDO (qué decimos) o por el PROCESO (cómo lo decimos), empleemos dos de ellos simultáneamente:

Ejemplos:

- Contenido (qué) con estilo RACIONAL: 
“Esos datos que aportó son incorrectos”

Proceso (cómo) con estilo PROTECTOR: 

tono de voz cálido, tal vez tocando el hombro 

o brazo del interlocutor. 

Así, hablamos simultáneamente al Adulto y 

al Niño del receptor (a nadie le gusta equivocarse)

- Contenido (qué): Conductor: “Hagan X”, 

suavizado por un proceso (cómo)

Protector, con una sonrisa. 

La orden para el Adulto, la sonrisa para el Niño

A veces llamamos a esto: “Incongruencia positiva”, por emitir desde dos o a veces tres distintos estados del Yo simultáneamente. Cada mensaje llega, a su vez, a distintos estados del Yo del receptor.

En resumen: para que la gente haga lo que queremos que haga, variaremos los estilos, preferentemente los adecuados, hasta lograr la conducta que buscamos.

Retornamos al directivo que nos formula las preguntas: 

D: Yo me estuve estudiando y tengo todos los estilos inadecuados. Y me falta el Creativo. ¿Qué se puede hacer?

R: Teóricamente, como ya lo señalamos, todos contenemos los 8 estilos. Tanto los 4 adecuados como los 4 inadecuados, aunque no los tengamos concientes, ni los empleemos habitualmente. Es cuestión de tomar conciencia e ir practicando.
D: ¿Cuánto tiempo puede llevar el cambio?

R: Suele ser gradual, tal vez lleve algunos meses. Lo que sí, es dificultoso mantener los estilos adecuados que vamos logrando, en ambientes tóxicos. Es deseable que además de modificar nuestra modalidad, vayamos transmitiendo el cambio al grupo que nos rodea.

D: ¿Cómo hago para cambiar a mi jefe?

R: Una cosa es cambiar al jefe, otra es cambiar de jefe! Es más fácil, desde luego, influir sobre los subordinados, pero siempre disponemos de opciones nuevas. 

Pero eso sería otro curso:

“Cómo hacer cambiar al jefe” o “Liderar al jefe”. Es bueno detectar qué necesita y en lo posible colaborar para que lo obtenga, sin por eso renunciar a nuestra dignidad.

Sugiero volver a las Reglas de la Comunicación Efectiva. Acompasando al superior, saliendo al mismo tiempo de nuestro “programa negativo”, por lo menos llegaremos a evitar “engancharmos”, aunque él no cambie mayormente. En muchas ocasiones un superior representa a una figura parental interna del pasado y hasta lo “entrenamos” para actuar como esa figura.

O por lo menos, obtener que varíe  su comportamiento con nosotros. Es un comienzo.

3. 5. Relaciones con el modelo del Ciclo Vital de liderazgo (Hersey y Blanchard)

¿Recuerda este modelo, trazado en base a la creciente madurez (capacitación, formación, autonomía) de los subordinados, dónde a medida que estos crecen, desciende la Orientación hacia la Tarea, aumenta la Orientación hacia las Relaciones, y finalmente ambas bajan, al llegarse a la máxima Delegación? En cuyo caso surgen los intercambios Creativos entre superior y subordinado, el entusiasmo y la autonomía.
Volveremos a transcribirlo, integrando en él a los 8 estilos del Liderazgo Transaccional.

En este punto, el lector ya conoce el modelo del Liderazgo Transaccional y los 8 Estilos que lo constituyen. Para ejercitarse con dichos Estilos y conocer sus tendencias, le invitamos a realizar el:

Ejercicio Nº 5: Respondiendo a 12 estímulos negativos del subordinado o seguidor
En el cuadro siguiente, hemos enumerado 12 Estímulos negativos, de subordinados, seguidores o clientes, recopilados a partir de varias encuestas efectuadas con directivos y líderes. Dichos Estímulos obstaculizan el cumplimiento de los objetivos que deseamos ver realizados.

En la práctica cobran importancia cuando se repiten, resistiendo la influencia del líder para su modificación.

Ofrecen un espectro bastante amplio de situaciones interpersonales, que se presentan con bastante frecuencia, y sirven como un “test” de nuestras tendencias de conducción.

Siendo un cuestionario escrito, faltan las conductas no verbales que matizan y enriquecen la comunicación. Sin embargo, los participantes de nuestros seminarios informaron que pudieron discriminar bien entre los 12 ejemplos dados, tanto de Estímulos como de Respuestas y que éstas representaban bien sus posibles tendencias.

Queremos hacer notar que las Respuestas que más trabajo nos dieron a los autores fueron las del Estilo CREATIVO,  por su carácter inusitado, el ingenio y la autenticidad que exigen.

Instrucciones para trabajar con el cuadro.

1. Comience leyendo los 12 Estímulos y las 96 Respuestas sugeridas, para un primer vistazo general.

2. Luego comience con el Estímulo Nº 1 y marque de izquierda a derecha  entre las posibles  Respuestas, en cada casilla, un 1 para la primera respuesta que Ud. daría, luego la segunda con un 2 y así siguiendo hasta concluir las 8 posibles. 

Esto indicará sus preferencias de Respuestas, correspondientes a sus Estilos de Liderazgo Transaccional.
3.
En la tabla que sigue más abajo, proceda de izquierda a derecha, pasando los puntajes que marcó en la tabla. Para cada opción, anote, abreviando para que quepa en el espacio, la primera letra de cada Estilo Clave: E= Estricto; S= Salvador: F= Frío; C= Conductor; P= Protector; R= Racional y Cr= Creativo.
Por ejemplo, ante el Estímulo Nº 1, “No cumple las tareas en el plazo acordado”, la secuencia fue para un ingeniero mecánico, gerente de planta de una empresa metalúrgica:
1ª (8 puntos): C (Conductor).

2ª (7 puntos): R (Racional)

3ª (6 puntos): E (Estricto)

4ª (5 puntos): P (Protector) 

5ª (4 puntos): F (Frío) 

6ª (3 puntos): S (Salvador)

7ª (2 puntos): I (Indiferente) 

8º (1 punto): Cr (Creativo)

Los 12 Estímulos Negativos del subordinado, cliente o proveedor

	Estimulo del subordinado cliente o proveedor
	Respuesta estilo Estricto (Autoritario)
	Respuesta estilo Salvador.
	Respuesta estilo 

Frío
	Respuesta estilo

Indiferente 

	1. No cumple con la tarea en el plazo acordado.
	¡Usted es siempre el mismo  irresponsable!
	Comprendo que siempre aparezca un problema.
	Es su problema, aténgase a las consecuencias.
	Y bueno, que le voy a hacer, no puedo estar en todo.

	2. No cumple su hora-rio  (llega tarde o se re-tira antes.
	Su incumplimiento debería darle vergüenza.
	Es difícil cumplir con todo, ¿verdad?
	Le descuento del salario o lo sanciono de otra forma sin informárselo.
	Me río o me burlo.

	3. Pide aclaraciones de algo que se le explicó y que otros entendieron.
	Ud. nunca entiende nada!
	Le va a costar entenderlo, pero voy a tratar de explicárselo de nuevo.
	Yo explico una vez.
	No le respondo y sigo hablando de otro tema.

	4. Pretende que usted  tome una decisión  que le corresponde  a él o a ella.
	Si no puede decidir eso ¿para qué sigue en el puesto?
	Lo que Ud. tiene que hacer es …
	¿Quiere decir que no es capaz de desempeñar su  función?
	¡Qué sé yo!

	5. Una  o más personas interrumpen un trabajo importante para con-versar o hacer otra acti-vidad.
	Cuándo van a hacerse responsables de su trabajo?
	Sé que les cuesta seguir con este trabajo.
	¿Están buscando que los reemplace en su trabajo?
	Me agrego y participo como uno más de la conversación o activi-dad.

	6. No da la  información que se espera de él o ella.
	Por Ud. nunca se sabe lo que pasa.
	¿Se le pasó no? Trate de recordar la próxima.
	Sin decirle nada, busco la información por otra vía.
	Postergo la tarea que requería  la  información.

	7. Se equivoca repeti-damente en realizar una tarea.
	¿Otra vez?
	¿Le cuesta mucho, no? Venga que yo le ayudo.
	Espero que acumule fallas para justificar su traslado o despido.
	Me río o me burlo.


	8. Se niega a  cumplir   una indicación u orden sin motivo  que justifi-que.
	Hace lo que le mando o se va.
	Vamos, vamos, no se enoje conmigo.
	Muy bien, si es lo que quiere (y lo sanciono)
	Haga lo que quiera...


	9. Se queja de un  problema interpersonal en el trabajo que le corresponde resolver por sí solo/a.
	Ud. se la pasa buscando peleas!.
	A ver,  cuénteme que lo voy a ayudar.
	Ud. se considera incapaz para manejar sus relaciones de trabajo.
	Eso no es nada; escu-che lo que me pasa a mí con …


	10. Se queja  repeti-damente de un pro-blema personal extra laboral.
	Aquí se viene a traba-jar, no a lamentarse;  trabaje y cállese!.
	Claro, como va a poder trabajar con un problema así.
	¿Ud. me tomó por un consultor  sentimental?
	Me hace mal escuchar esas cosas ¡

	11. Pide mayor retribu-ción para continuar su tarea.
	¡Habrás e visto, que descaro!
	Voy a ver qué puedo hacer, la vida cada vez está más cara.
	Ud. se cree irrempla-zable? 
	¿Y de dónde quiere que saque la plata?

	12. Se dirige a Ud. en forma irritable o agresiva.
	¿Con quién se cree que está hablando?
	Pero no se lo tome así, le va a hacer  mal
	Observo que tapa su inseguridad con rabia
	Vaya a molestar a otro


	Respuesta estilo Conductor
	Respuesta estilo Protector
	Respuesta Estilo Racional
	Respuesta Estilo Creativo

	1. Termine su tarea sin falta para … (fijo el plazo)
	Confío en que pueda cumplir con lo acordado
	¿Cuándo va a entregar su tarea?
	¿De modo que me priva del placer de felicitarlo?

	2. Usted conoce su horario, cúmplalo
	Usted puede cumplir su horario si se lo propone

	Usted no está cumpliendo su horario, ¿qué piensa hacer al respecto?
	Ud. no podrá convencerme de que no es capaz de manejar su tiempo 

	3. Ponga atención cuando explico algo, así no necesitará que se lo repita
	Ud. Puede atender y entender lo que se le explica
	Cual parte entendió y cual no
	Se ve que Ud. solamente se interesa en los aspectos más difíciles


	4. Asuma su responsabilidad
	Ud. Puede decidir eso, cuenta con mi apoyo para hacerlo
	Esa decisión le corresponde a Ud.
	¿Ud. quiere que me sienta culpable por no confiar en Ud.?

	5. Terminen su tarea
	Confío en su responsabilidad para terminar la tarea
	En este momento es preciso que se dedique a terminar su tarea
	¿Están celebrando que ya terminaron su trabajo?

	6. Darme esa información es parte de sus funciones
	¿Qué necesita para darme la información?
	Necesito esa información para … (fija el plazo)
	Si se hace responsable de que no es importante, no de esa información


	7. Concéntrese en hacerlo bien la primera vez
	La próxima vez lo podrá hacer bien
	¿Qué necesita para hacerlo bien? 
	Por más que trate no podrá convencerme de que Ud. no puede hacer bien eso

	8. Cumpla su obligación sin discutir
	Comprendo que le moleste ha-cerlo, pero sigue siendo su ta-rea
	¿Cuál es su objetivo al no querer realizar ese trabajo? 
	Me apena que quiera perjudicarse así.

	9. Resuélvalo en vez de quejarse
	Ud. es muy capaz de entenderse con … 
	¿Cómo piensa resolver ese problema?
	¿Su Ud. estuviera en mi lugar qué haría si alguien le PRE-sentara una queja así?

	10. Concéntrese en su tarea durante su horario de trabajo
	Ud. puede resolver cada cosa en el momento oportuno
	¿Ud. piensa que eso influye sobre su rendimiento en el tra-bajo? 
	No sé que decirle, porque si lo escucho lo distraigo de su trabajo,  y si no lo hago, me va a criticar en su casa

	11. Cumpla lo que ha convenido
	Ud. puede pedir lo que necesita mientras que considere también los intereses de la empresa
	Esto cambia nuestro convenio, ¿cómo piensa producir para financiar el pedido?
	¿Qué otra forma de lograr un aumento se le ocurre para que nos satisfaga a ambos?

	12. Diríjase con respeto si quiere que lo atienda

	Ud. puede pedir lo que necesita
	Cuando se calme estoy dis-puesto a escucharlo

	¿Está seguro de que está enojado?


Este gerente nos informó que, si bien le pareció ingeniosa la Respuesta Creativa, la colocó en último término porque no estaba en su repertorio. Y siendo un profesional muy responsable, anotó como penúltimo al INDIFERENTE, que prácticamente no usaba. ¿Qué nos dice esto? Que si este directivo incorporase el Estilo Creativo, probablemente lograría aún mejores resultados en su conducción.

(Recordemos una de las 20 Reglas de la Comunicación Efectiva: 

“Cuantas más opciones tengamos, más resultados conseguiremos”)

Orden de opciones de respuestas

Orden de opciones de respuestas

	
	1a

opción

8 puntos
	2a

opción

7 puntos
	3a

opción

6 puntos
	4a

opción

5 puntos
	5a

opción

4 puntos
	6a

opción

3 puntos
	7a

opción

2 puntos
	8a

opción

1 puntos

	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	
	
	
	
	
	
	
	

	5
	
	
	
	
	
	
	
	

	6
	
	
	
	
	
	
	
	

	7
	
	
	
	
	
	
	
	

	8
	
	
	
	
	
	
	
	

	9
	
	
	
	
	
	
	
	

	10
	
	
	
	
	
	
	
	

	11
	
	
	
	
	
	
	
	

	12
	
	
	
	
	
	
	
	


Muy bien, ya llenó este cuadro con el orden de preferencia de sus Respuestas y los correspondientes puntajes.

Ahora, transporte a la tabla siguiente los puntajes  para cada Estilo de Liderazgo; y súmelos para determinar el total para cada Estilo:

	
	Tabulación de los puntajes totales para cada Estilo

	
	Estricto autoritario
	Salvador
	Frío
	Indiferente
	Conductor
	Racional
	Creativo

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Totales
	
	
	
	
	
	
	


¿Se cansó? Sí, son unos cuantos pasos, pero valen la pena para conocer sus Estilos, a “grosso modo”.

Así que, como último paso de esta secuencia, pase los puntajes totales logrados, ordenándolos de mayor a menor, a la siguiente Tabla. Con esto, logrará una idea general de su tendencia actual de Liderazgo.

	Puntajes (de mayor a menor)
	Orden (rating)
	Ranking de estilos

(De los más usados

a los menos usados)

	
	1
	

	
	2
	

	
	3
	

	
	4
	

	
	5
	

	
	6
	

	
	7
	

	
	8
	


3. 6 Algunas reflexiones sobre el modelo del liderazgo transaccional: 

Continúa el diálogo con el directivo curioso (D)

D: Ya llené estas tablas y me encontré con mis tendencias. Ahora, ¿cuál es el Estilo más adecuado?

Respuesta: En general, el más adecuado es uno de los 4 Estilos positivos y para cada caso, el que logre el resultado buscado por parte del subordinado o seguidor. El Estilo que funcione para uno de ellos puede no ser el que funcione para otro y además sus subordinados pueden cambiar su actitud de un momento a otro. Recuerde que “Toda comunicación se mide por los resultados que logra”.

D: Los diversos Estilos de Liderazgo, ¿se observan bien diferenciados en la práctica?

R: No siempre. A veces, se suceden y varían en segundos, o se combinan dos a la vez.

En resumen: Para lograr que la GENTE HAGA lo que tiene que hacer, variaremos los Estilos adecuados hasta que emitan la conducta que buscamos.

D: Es frecuente que se observe incongruencia entre lo que pensamos, decimos o hacemos como componentes de nuestros Estilos de Liderazgo?

R: Qué buena pregunta! Se ve que estuvo leyendo y reflexionando bastante. Y... dado que nuestra personalidad está compuesta por muchas partes distintas, sin conexión entre sí, repartidas en el Padre, Adulto y Niño, es habitual que exista  cierta incongruencia en nuestra comunicación y conducta en general. Lo que importa es el grado.

Solamente en los actores profesionales es observable un grado elevado de congruencia. Los políticos se entrenan ante un espejo o con videos, asesorados por actores o directores de teatro.
D: Así que por ahí, pensamos algo, y hacemos otra cosa. O no concuerda lo que sentimos con lo que hacemos. Por momentos noto que un colega dice que está tranquilo, y se pasa moviendo su pierna o que fuma nerviosamente. O yo mismo hago esas cosas.
R: Así es. Hay un ejercicio de la escuela Gestalt, en el cual armamos un diálogo entre las distintas partes internas, para que alcancen un buen contacto y se integren entre sí, mediante la técnica de la Silla Vacía.
D: ¿Esas incongruencias son detectables en el  cuestionario de Liderazgo Transaccional del que me habló?
R: Ese cuestionario mide la frecuencia con la cual Pensamos, Sentimos, Decimos y Hacemos comportamientos de liderazgo. Está en proceso de validación, pero en las muestras exploratorias que tomamos en empresas como Ford, Ciba-Geigy, Renault, Faglomad y otras, observamos incongruencias significativas. Es un tema a investigar.

Por ejemplo, si descubrimos que difiere lo que Pensamos de lo que Hacemos, es conveniente poner en contacto esas dos porciones de la personalidad mediante un diálogo, para llegar a una síntesis.
D: Se me ocurre que cuánto más congruente sea la comunicación o el Liderazgo, más potencia tendrá.
R: Ud. lo dijo! Los líderes de éxito suelen ser muy congruentes en sus mensajes... por lo menos en el momento. De ahí a que cumplan lo que prometen... es otra cosa.
D: Si empezamos con ese tema, no terminaremos más.
R: Es cierto. Mejor, “dejémoslo así”. Gracias por sus preguntas, nos hacen pensar y recapacitar. Hasta otro día.

3. 7. ¿Cómo lograr los cambios en  los Estilos de Liderazgo?

Este importante tema fue objeto de otro diálogo con ese directivo, que representa fielmente a diálogos reales que mantuvimos con ejecutivos en curso y consultoría sobre el tema.

D: Dígame, ¿realmente se puede cambiar el Estilo de uno, después de tantos años?
R: Si lo quiere cambiar, puede hacerlo. Muchos están conformes, o bien, se conforman con las respuestas que obtienen. O bien, no están concientes de sus tendencias ni de los resultados que éstas inducen.
D: Bueno, a mí me gustaría bajar mi Estilo Autoritario y aumentar el Creativo. ¿Cómo se hace eso? ¿Tendría que hacer psicoterapia?

R: Para comenzar, le felicito por haber tomado conciencia con su Adulto, de que uno de sus Estilos (el AUTORITARIO) es elevado, y otro (el CREATIVO), insuficiente para sus fines.

Muchas veces con sólo darse cuenta ya el Adulto toma el control, y se inicia un cambio gradual.
En cuanto a si es necesaria la psicoterapia para modificar los Estilos, considero que una buena opción, si se realiza en grupos con Análisis Transaccional como método, o bien escuelas afines, como la terapia Gestalt, o la Cognitivo-conductual. Pero desde luego que no es el único medio para variar el Estilo.
D: ¿Qué otras formas hay?
R: Voy a enumerar las principales:

1.
El llenado del Cuestionario del Ejercicio No.5, Respondiendo a 12 estímulos negativos y la práctica imaginaria o con role playing de los Estilos que no usamos habitualmente. Esto ampliará el repertorio de comportamientos de que disponemos. Se hace eligiendo un Estilo que no habíamos adoptado para cierto Estímulo. Por ejemplo, el Creativo, y seguimos en ese rol. Alguien puede prestarse a desempeñar el rol del subordinado para el role playing. O bien, nos relajamos, cerramos los ojos y nos imaginamos en esa interacción.
2.
Tomar a algún directivo que valoremos como modelo de rol  e imitar sus Estilos.

3.   Asistir a un curso sobre LIDERAZGO TRANSACCIONAL con prácticas incluidas en el mismo.

4. Contratar a un Coach con formación en Análisis Transaccional. La Asociación Internacional de Análisis Transaccional (ANTAL) dicta un programa de ese tipo. 

Es importante tener en cuenta que los cambios llevan su tiempo, tal vez meses, y suelen ser graduales. Además, el mismo ambiente de trabajo nos invita, o condiciona, a mantener ciertos Estilos. En situaciones favorables, disfrutaremos de refuerzos positivos del contexto laboral para las modificaciones que estemos efectuando, en otros habrá resistencias dado el carácter sistémico de las instituciones.
D: ¿Cuáles son los Estilos que Uds. observaron más en Argentina?
R: Buena pregunta. Con el protocolo exploratorio, tenemos archivos con datos de varias empresas de primera línea, así como en firmas familiares, o funcionarios públicos. Será interesante en su momento cotejarlos con muestras de otras regiones del país y del exterior.

En realidad, ya señalamos que el Estilo debe ser situacional. Adaptarse a los objetivos del momento, al comportamiento que presenta el subordinado y a la situación en que se da la interacción.
Sin embargo en directivos argentinos de empresas manufactureras, como en el caso del gerente de planta que presentamos más arriba, el ranking que notamos con cierta frecuencia es el que sigue:

	Puntajes de mayor 
a menor de los 

Estilos de Liderazgo
	Comentarios preliminares que necesitan ser profundizados
mediante futuros estudios

	1. Conductor 
	Tanto este Estilo como los tres siguientes están más orientados a la Tarea o producción que a la Gente, de modo que en actividades donde exista exigencia de rendimiento y competitividad van a predominar. 

	2. Estricto 
	Logra resultados con una tendencia a centralizar el poder pero en la actual Sociedad del Conocimiento su organización se quedará atrás de las que desarrollan el personal

	3. Racional 
	Suele alternarse con el Conductor y respeta la inteligencia de los subordinados pero es necesario que se alterne con el Protector y el Creativo por los aspectos creativos y emocionales.

	4. Frío
	Sin duda logra sus resultados pero el ambiente creado es de temor, stress y poco creativo.

	5. Salvador
	Dura poco en organizaciones competitivas pero sería necesario investigarlo en pymes familiares donde es muy probable que sea significativo, debido a la superposición del sistema familiar con el empresario.

	6. Protector
	No es muy frecuente y tampoco en la población en general, tiende a ser suplantado por el Salvador, que sobreprotege y justifica las creencias autolimitantes.

	7. Indiferente

	Apareció algo en organizaciones con baja moral , castigadas por la recesión, o con una alta dirección arbitraria que desmoraliza. Pero siempre hay que tener en cuenta la personalidad “de fábrica” del directivo en su interacción con la cultura de la alta gerencia. Lamentablemente, estas firmas no suelen contratar consultores en recursos humanos, así que disponemos de pocos datos sobre ellas. También será de interés estudiar los perfiles de los jefes en la administración pública en cualquier país, donde la mayor seguridad laboral posiblemente facilite el surgimiento de esta indolencia  (todos somos “hijos del rigor”. Sería el estilo de los  funcionarios que actúan como “ñoquis”.

	8. Creativo
	Su incidencia relativamente baja, es atribuible a nuestra educación aun repetitiva y masificante, que inhibe el recurso creativo para la conducción de personal, así como la libre expresión de las emociones. Dicha formación restrictiva suele continuarse en el ambiente laboral. Ocupaciones artísticas, científicas o innovativas, como el ambiente de la publicidad, el diseño y el arte o de la investigación científica muestran excepciones, lo mismo que empresas con líderes actualizados, interesados tanto en la producción como en el bienestar y autorrealización del plantel.

Probablemente la tendencia actual a la Dirección por Valores incremente este Estilo.


Ejercicio No. 6: Mis observaciones  sobre estas tendencias y sus fundamentaciones

Como tarea final de este Módulo, le pedimos que escriba sus comentarios sobre la distribución de estos Estilos en las muestras recogidas en nuestro país, los comentarios que agregamos en la columna de la derecha. Para esto, tenga a bien apelar a las informaciones brindadas en este Punto 4, su experiencia y su intuición en cuanto al significado de cada Estilo. Y terminándolos con referencia a sus propias actitudes y Estilos de Liderazgo.

Y, como final, una poesía transaccional:

EL PADRE CRITICO OK... PARA LOS LÍDERES
Insulto, prejuicio y tiranía

son canon y letanía

del Crítico NOOK

Qué distinta la energía,

y la recta filosofía

del Crítico OK!,

que con justa indignación,

es delimitación
entre bien y  mal.

En sus límites adecuados,

y el Adulto vigilante,

actualiza al instante,

lo OK en Paren tal.

Logrando armonía,

que al OKNESS acentúa

en el área mental.

Si debes mandar, manda!

asertivo,

ni sumiso ni agresivo,

con poder Parental.

Que esa “P” en tu cabeza,

destile la nobleza-

no argumental;

que no salve ni persiga,

pero firme te dirija,

a dónde debas llegar.

4. Dinámica y conducción de grupos, reuniones y equipos de trabajo

4.1. Definición de grupo humano  (French y Raven, 1967)

	1. Un conjunto de personas 
2. con objetivos comunes

3. que interactúan para lograr un objetivo

4. considerándose miembros del grupo y

5. que responden a influencias externas
	
	De acuerdo a esta definición, una cantidad de turistas mirando un monumento no es un grupo, ni lo son los espectadores de un partido de fútbol, a menos de que algunos se agrupen para agredir a otros como “barrabravas”. 


Ejercicio No. 7: Aplicando la definición a mi grupo de trabajo

1. ¿Quiénes integran  mi grupo de trabajo en mi empresa?


2. ¿Cuáles son nuestros objetivos comunes?


3. ¿Cómo es nuestra forma de interactuar?


4. ¿Por qué nos consideramos miembros del grupo?


5. ¿A cuáles influencias externas respondemos?


4.2 Las etapas de madurez del grupo.

En general un grupo pequeño (de hasta 12 personas) pasa por las siguientes fases de “maduración”:

1. Preafiliación

2. Lucha por el poder y control

3. Intimidad

4. Diferenciación

5. Terminación

1. Preafiliación: se presenta cuando el grupo se reúne por primera vez. La gente no se conoce. Todos se dirigen al líder/es para conocer las reglas, oficiales o informales, ir fijando las metas y los roles. Estados del Yo predominante: Niño sumiso en los miembros, Padre Crítico OK ó NO OK en el liderazgo. 

Pero este estado de cosas puede prolongarse indefinidamente con Líderes dominantes, autoritarios, o bien salvadores, benévolos.
Realmente no existe el grupo tal como lo definimos más arriba. Todo se centra en el líder, que omnímodamente dispone las decisiones. Las comunicaciones convergen en él/ella:
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Hay nula o escasa comunicación entre los miembros. Algo similar a la primera infancia.

La Posición Existencial de los miembros tiende a la NO OK/OK (-/+)

2. Lucha por el poder y control: aquí es interno el Proceso grupal, tanto entre miembros como entre miembros y líder. Este debe ganarse su rol, mediante capacidad, los distintos tipos de autoridad descriptos por Berne, manipulación, etc. Estados del Yo: mucho Niño Rebelde, pero también Padre Crítico y Adulto, para negociar o zanjar diferencias. Es algo similar a la adolescencia.
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Diagnóstico de esta Etapa:
Muchas transacciones de Padre Crítico a Niño Rebelde, o Niño Rebelde-Niño Rebelde.

A ves, aparentemente se discuten temas de interés para el grupo (nivel Social de la comunicación), pero ulteriormente (nivel Psicológico) se percibe la rivalidad.

La emoción predominante es la rabia, irritación, resentimiento.

3. Intimidad: si los Adultos lograron dirimir sus diferencias: los Niños Libres se acercan, abrazan, expresando emociones de alivio, afecto, alegría.

Suele haber un interludio informal, con algún tipo de festejo o brindis, celebrando el final de la lucha por el poder... al menos por el momento.

Esta etapa no dura mucho por cuanto es puramente de proceso y el grupo no está trabajando en sus metas. Sin embargo, es crucial para un clima cálido, motivante y constructivo. 

Toda etapa puede ser progresiva y regresiva y se llega o se vuelve a la intimidad en cualquier momento. Es favorable haberla ya logrado alguna vez. Los Niños se acuerdan, a partir de este clima, se pasa a la etapa siguiente.

Diagnóstico: notamos expresión franca de sentimientos, agradables o desagradables, culminando generalmente con simpatía o afecto.

4. Diferenciación: o división de roles de trabajo. Eminentemente Adulto-Adulto, se acepta el líder y cada uno se aboca a su rol específico. El grupo está en Actividad (Tarea). Esta etapa dura un período variable. Por ejemplo, la jornada del día, o bien a más largo plazo, el período asignado al comité directivo o de una Sociedad, dentro de la cual se puede pasar por todas las Etapas descriptas.
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5. Terminación: finalmente, el grupo cumple con sus metas o una porción de ellas, en un lapso de tiempo asignado para esos fines. Se separan sus miembros, definitiva o temporariamente. Suele haber una subetapa de Diferenciación para evaluar los logros y luego intimidad por la despedida (brindis en las vacaciones, o los fines de curso, o ceremonias de graduación), donde nuevamente se exponen los Niños Libres.
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4. 3. ¿Cómo avanzar de una etapa a otra hacia la madurez del grupo?: 

Todo cambio planificado parte de una ESTADO ACTUAL hacia un ESTADO DESEADO.

Ambos deben definirse y describirse de un modo claro y objetivo.

	ESTADO  ACTUAL
	
	ESTADO DESEADO


El ESTADO ACTUAL (o Etapa en la cual se halla el grupo) se logra mediante el Diagnóstico, observando las conductas de los integrantes según lo indicamos más arriba.

Conviene inducir el avance Etapa por Etapa, sin saltear alguna de ellas.

1. Partiendo de la Preafiliación

Si lo deseado es llegar a un grupo maduro, donde todos interactúan, participan y contribuyen, el coordinador/ líder informal o formal debería actuar en esta Etapa de tal modo que propenda a dicha maduración. Para esto, sus principales tareas serán:

1) Exponer las necesidades del qrupo que requieran satisfacción. De aquí emergerán los Objetivos y las formas de cumplirlos.
2) Lograr que cada miembro exprese sus expectativas, sin discutir su validez por el momento.

3) Obtener un acuerdo mínimo sobre expectativas compartidas. Esto justificará la misma existencia del grupo como tal.

4) Fijar objetivos provisionales y su aceptación por consenso. 
5) Como esto no se logra frecuentemente, los disidentes inducirán a la Lucha por el Poder y Control. O si el grupo no es parte de una jerarquía formal, tenderán a abandonarlo. Esto a veces es favorable, como una preselección. Cuántas veces se forman sociedades basadas simplemente en la amistad o parentesco, sin las imprescindibles coincidencias en el QUE (Objetivos) o el COMO (medios y tácticas)!... Insistimos en usar un pizarrón, donde se anotará en forma legible, todo lo que se va resolviendo.

6) En este punto, el coordinador pedirá a cada miembro que describa sus posibles contribuciones al grupo y los recursos de que dispone para las mismas.

6. Aquí el coordinador establece un “contrato” provisorio o definitivo, que defina qué dará y qué recibirá cada uno (tiempo, bienes materiales, información, contactos, etc.).
7. Por último, el coordinador y el grupo propondrán normas mínimas para su funcionamiento, tales como el lugar de reunión, horarios, aportes iniciales y un Reglamento. Es posible que aquí ya se entre en la segunda Etapa: Lucha por el Poder y Control, y que el grupo se disgregue. O, si el coordinador no posee el poder formal, que sea desplazado por otro miembro. Si el coordinador es eficaz, esto no ocurrirá y se pasará finalmente al:

8. Registro de todo lo convenido en un libro de Actas, y fijación de próximas reuniones.

NOTA: en el caso de que actúe un consultor externo o interno como apoyo de un líder formal, ambos deberán establecer un acuerdo preciso para clarificar sus respectivos roles. En su defecto, es posible que se produzca competencia entre ambos, la cual será captada por el grupo, en detrimento de todos. En muchos casos, las consultorías no pasan de este punto, por no coincidir las expectativas del consultor con las del contratante.

2° Etapa: Lucha por el Poder y el Control
Si los pasos propuestos en la Etapa anterior son cumplidos eficazmente, la Lucha por el Poder será habitualmente mínima. Pero existen otras razones, ajenas al buen desempeño del coordinador en la Etapa de Preafiliación.

a)
Al ser nombrados coordinadores o líderes de un grupo con “historia previa”, que está en plena competencia donde la Etapa de Preafiliación fue dirigida por otra persona.

b)
Al presentarse conflictos de intereses, aparentemente irreductibles. Aquí el coordinador deberá adoptar un rol de negociador o mediador, tal vez subdividiendo al grupo para reuniones menores. Generalmente conviene comenzar por escuchar atentamente a cada miembro, tanto en lo evidente (nivel Social) como en lo ulterior (nivel Psicológico). Todo esto para lograr un diagnóstico preciso. Luego, sus alternativas serán:

a) Llegar a un acuerdo y proseguir a la siguiente Etapa, habiendo clarificado previamente lo descrito en la Etapa de Preafiliación. Así, habrá enmendado fallas arrastradas de esa Etapa.

b) Excluir o reemplazar integrantes (si no lo reemplazan a él primero).

c) Disolver al grupo.

Sugerimos 5 técnicas adicionales:

1.  Confrontación: describir la conducta inadecuada y sugerir en su reemplazo, otra adecuada. Siempre induciendo un cambio positivo en el futuro, en vez de criticar lo pasado.

Ejemplo: el coordinador le señala al miembro A: “B le hizo dos preguntas y Ud. no las contestó ¿Querría responderle ahora?”

2.  Mantener la comunicación bi-personal en caso de conflictos, evitando la “triangulación”, donde otros entran a terciar. El coordinador sí tercia para sólo fomentar el intercambio  Adulto-Adulto entre las partes en conflicto y no para emitir opiniones propias. (“Mi tarea es eliminarme a mí mismo de la tarea”).

3) Dar suficientes caricias positivas. En muchos casos, la competencia no es por intereses económicos sino por reconocimiento. Después de cierto tiempo de cooperación y de conductas agradables, se llega al aprecio o afecto incondicional, más intenso y profundo que el condicional. Al tenerse la seguridad de ser querido, ya no necesitamos tanto del Juego “El mío es mejor que el tuyo” para obtener nuestra cuota de caricias condicionales, competitivamente.

4) Si alguien insiste en criticar algo, pedirle que sugiera cómo resolverlo. Así, lo invitamos a pasar del Padre Crítico o Niño Rebelde al Adulto y asumir responsabilidad.

5) Alternar las deliberaciones con alguna actividad divertida o de relajación, informal, dónde se facilita

3. Intimidad

La principal labor del coordinador o líder es reforzar la distensión obtenida al haberse superado los conflictos y enfatizar la incipiente Pertenencia al grupo.

Es bueno “remacharlo” con alguna comida o celebración, salida, música, chistes, confidencias, cierto grado de contacto físico como tomarse del hombro o de los brazos.

También celebrar alguna reunión en la casa de un miembro, rotativamente.

Es positivo llamarse por el nombre, o tal vez algún apodo cariñoso.

4. Diferenciación o división de roles de trabajo

Como lo mencionamos el grupo está en Actividad o Tarea (produciendo) y es donde debería mantenerse la mayor parte del tiempo para justificar su existencia

Si se formaron algunos subgrupos por afinidades afectivas en la Etapa de Intimidad (díadas o tríadas), el coordinador los reforzará si tienen relación con las tareas a cumplir.

En esta fase se pulen y ajustan los Objetivos, estrategias y tácticas definidas en la Preafiliación y se evalúan los aportes de los miembros.

Si ingresan nuevos integrantes, es necesario hacer una agradable presentación (un Ritual con algo de Intimidad) para minimizar las resistencias del grupo a su aceptación o las dificultades de los “nuevos”. Hacerles conocer las normas formales e informales. Esto queda frecuentemente a cargo de algún par, además del líder formal, quien le explica “cómo se hacen las cosas aquí”. Suele ser sometido a ciertas “pruebas”, antes de ser plenamente aceptado. Es posible que su presencia reactive lucha por el Poder y control, hasta su asimilación.

Algunos grupos, formados ad hoc, terminan su cometido y se disuelven. Otros, incluídos en organizaciones mayores, han tomado parte en los llamados “procesos administrativos” de planeamiento, ejecución, control y evaluación, que continúan a través de períodos de tiempo determinados.

Los conjuntos educativos, a su vez, cumplen sus finalidades de aprendizaje en períodos lectivos.

Todas estas agrupaciones necesitan un sentido de “cierre” de haber llegado a una meta, compartiendo sus esfuerzos y un tiempo de vida. Con diversos grados de éxito o fracaso.

Cuando predomina esto último es habitual una regresión a la Lucha por el Poder, si existía algún conflicto encubierto en el grupo, con recriminaciones mutuas y buscándose un “culpable”.

La tarea del facilitador consiste en invitar, cordialmente, a que cada uno acepte sus aciertos y errores.

Hecha la evaluación, el coordinador orientará al grupo hacia su Etapa final:

5. Terminación

Se refiere tanto al cierre de una reunión habitual que continuará, como a la clausura de las reuniones de un grupo específico, como por ejemplo, uno que haya finalizado alguna tarea determinada, o de un curso lectivo. Cuando existen relaciones duales (como los de parientes y trabajo), puede finalizar un lapso de un tipo de reunión pero continuarse en otra, cuando los integrantes de un negocio llegan a casa a cenar.

Esta etapa, como toda despedida, conlleva o dejo de tristeza, ¿no?

En el ritual o ceremonia de Terminación es menester que todos puedan tener la oportunidad de expresarse.

Cerrar los “asuntos no resueltos”. Dar y aceptar caricias positivas por haber estado juntos y por lo que se logró y expresar esa cierta tristeza por lo que se acaba.

En ocasiones, si algún miembro abandona al equipo durante su gestión, es recomendable hacer alguna ceremonia de despedida. Esto incluye a los fallecimientos, asistiendo a los velorios para acompañar a los deudos.

Si hay cambio de jefatura, conviene que el saliente haga su evaluación de la gestión cumplida y presente a su reemplazante, ratificando así el cambio producido.

A su vez, el reemplazante deberá informarse a fondo de la historia del grupo y cerrar los “asuntos pendientes” que éste arrastre, para ser aceptado: resentimientos, injusticias, omisiones, favoritismos, conflictos interpersonales no resueltos por el líder anterior.

O bien, ayudar al duelo por la pérdida del líder, invitando a que se expresen las emociones de los integrantes.

Ejercicio N° 8: Describiendo las etapas de un grupo
Describa por escrito, para cada Etapa de madurez, los datos que rescate, de un grupo en el que haya participado o en el cual participe actualmente.

	Etapa
	Descripción de los eventos

	1. Preafiliación
	

	2. Lucha por el poder y control
	

	3. Intimidad
	

	4. Diferenciación
	

	5. Terminación
	


Terminaremos esta sección, con un cuadro que integra:
1.
Los estilos de participación en la toma de decisiones

2.
Los estilos de Liderazgo Transaccional

3.
Las Etapas de madurez del grupo

Estilos de participación en la Toma de Decisiones

	Estilos de participación en la toma de decisiones
	Diagrama
aproximado grupal
	Estilos del
Liderazgo Transaccional
	Etapas de la
madurez de

un grupo

	El jefe toma las decisiones o resuelve por su cuenta con la información de que dispone.
	[image: image70.emf]


	CONDUCTOR o AUTORITARIO
	Preafiliación

	Los subordinados  so-lamente proveen infor-mación solicitada  por el jefe, quien resuelve por su cuenta.
	[image: image71.emf]


	CONDUCTOR, AUTORITARIO

FRIO
	(parcial) 

	El tema es compartido con ciertos subordinados, siendo escuchados sus aportes por el jefe, sin diná-mica libre grupal. Luego, el jefe decide a su criterio
	[image: image72.emf]


	CONDUCTOR /  RACIONAL
	DIFERENCIACION

(algo mayor) 

	Se comparte plena información y la decisión es tomada en conjunto. Esta forma provee las  decisiones de mayor calidad; aun-que lleva más tiempo.
	[image: image73.emf]


	RACIONAL Y CREATIVO
	


4. 4. Conducción de reuniones

¿Ud. ha conducido reuniones alguna vez? Seguramente que sí, si está leyendo este libro y desea incrementar su eficacia en hacerlo. O tal vez no haya dirigido grupos formalmente, pero sí con amigos, familiares o compañeros de deporte. De cualquier modo, siempre está a tiempo de ejercitar su liderazgo! 

Ejercicio N° 9: Mi historia como conductor de reuniones

Anote a continuación ejemplos en los cuales desempeñó este rol y una breve descripción de cómo le fue.

	Etapa de la vida
	Descripción, resultados y dificultades halladas

	En mi infancia
	

	En mi adolescencia
	

	Reciente o actualmente
	


Siguiendo a Milo Frank (1990) que menciona una encuesta hecha a ejecutivos norteamericanos sobre tiempo improductivo, describe que éstos coincidieron en que las reuniones eran la principal causa, superando al teléfono, viajes, papeleo y chismes en la oficina (hoy día habría que añadir al internet).

Luego, enumera los motivos más destacados para que los “meetings” sean poco productivos y demasiado prolongados. Hemos ampliado y modificado su lista, como insumo para el próximo Ejercicio.

Ejercicio No. 10: Optimizando nuestras reuniones 

Tenga a bien marcar  con una X en la lista anterior, los funcionamientos apropiados que detecte en las reuniones a que asiste regularmente. Luego, le sugerimos generar e implementar propuestas de mejoras propias y de los integrantes de los  factores que lo requieran.

Factores a optimizar  en las reuniones

1. Decisión de hacer o no hacer la reunión?
Respuesta: citarla sólo si es la mejor opción, en lugar de conversaciones telefónicas, circulares, o si las distancias son grandes, video / teleconferencias. El contacto personal periódico es necesario pero hay que definir cuándo lo es realmente, o si se hace como rutina o por razones sociales.


2. Falta de Orden del día (agenda previa):

2.1.
El Objetivo principal de la reunión

2.2 
Los temas a discutir

2.3.
Fecha, hora de comienzo y de terminación, lugar

2.4 
Lista de asistentes

2.5 
Tareas solicitadas como preparación (con el tiempo suficiente)

2.6 
Sirve además como guía para el transcurso de la actividad

3. Método eficaz para la toma de decisiones: 

1. Tema, problema. 2. Aporte de información: 3. Debate 4. Decisión 5. ¿Quién hace Qué, Cuándo?

 Preparar resumen con las conclusiones (Actas) y enviarlo a los interesados


4. ¿Conviene realizarla durante una comida?

En general no, aunque a veces conviene un desayuno de trabajo


5. Elección o en el número de participantes, y a quiénes invitar o en la detección de “cliques” (alianzas) o antagonismos entre ellos. Con más de 12 el grupo se escinde


6. Formación de subcomisiones para tratar temas específicos y reportar al grupo


7.  ¿Cómo dirigirse a los asistentes?

Le recomendamos el método del “A.M.I.A.”:

OBJETIVO: Lo que Ud. desea lograr con su presentación

A= 
Atención: atraerla con un gancho inicial, algo que los movilice

M= 
Motivación: que su mensaje muestre que puede satisfacer necesidades de los participantes

I=  
Ilustración: (no es imprescindible, queda como una opción): dar algún ejemplo, verbal, visual, anécdota, etc.

A= 
Acción: lo que Ud. desea que el Auditorio haga/diga/decida/piense. Es el pedido concreto para cumplir su Objetivo

Evite leer en voz alta su “discurso”.

Es recomendable ir con algunas notas en una pequeña tarjeta o sobre el mismo pizarrón y ensayar previamente

8.  Preparación previa de los temas (enviarlos con antelación para ser estudiados)
9. Escalonar las intervenciones para ahorrar tiempo de presentantes cuando corresponda.
Con este método, se cita en distintos horarios a los invitados a exponer, luego, pueden irse cuando quieran

10. ¿Cómo ubicarse?
El coordinador debe ubicarse en el foco visual de la atención.

Si la mesa es rectangular, en el extremo más lejano de la entrada; lo mismo si es redonda.

Si alguien compite o actúa como oponente, sentarlo a lado derecho del líder.

Es conveniente que todos se vean las caras sentándose en un círculo.

11. Invitar a todos a hablar
Aunque los aportes no sean relevantes o aplicables, dar caricias positivas por el hecho de haber aportado. Todos lo necesitamos!

Interrumpir amablemente al que se extienda o vaya del tema, señalando el punto alcanzado y el transcurso del tiempo.

12. Dar más caricias positivas que correctivas.
Esto rige tanto para los que dirigimos a una persona, como para las que enviamos al grupo. Recordemos que las caricias correctivas son negativas (rectifican algo), pero son adecuadas por respetar la autoestima de la persona. Siempre deben orientar hacia el futuro. Que lo haga bien a partir de ahora, o que la información que uno considera correcta es tal, etc. Reforzar lo que se desea, en vez de criticar lo erróneo.


13. Exposiciones  concretas: deben basarse en datos o bien aceptar si son intuiciones y sin irse por las ramas.
14. Liderazgo firme (Conductor), pero amable, que sostenga las normas de la reunión.


15 .Uso eficaz  de medios visuales o auditivos (siempre disponer de pizarrón, rotafolio, etc.).

16. Escribiendo en el tablero.
a)
Situar el tablero en un rincón, no en el centro de la sala.

b)
Hable o escriba; nunca ambos al mismo tiempo.

c)
Siempre hable mirando a la audiencia.

d)
Emplee palabras o frases breves. No más de 215 palabras a la vista por página.

e)
Si los temas son varios o complejos, sepárelos en hojas distintas.

f)
Provea  luz y elementos para tomar notas.

g)
Dé tiempo para que los asistentes piensen, asocien en lo que dijo. Observe en todo momento sus rostros y acompáselos respetando el grado de comprensión y las emociones que nota.

Muestre objetos como ilustración. Es muy potente! Por ejemplo, mostrar un cerebro humano en una clase sobre creatividad.

17. Prevenir interrupciones externas
.

18. Usar preguntas y frases de otros como “puentes” o introducciones para mi objetivo.


19. Detectar si el grupo está en proceso (problemas interpersonales)  o en actividad.
Es importante distinguirlo para la intervención más apropiada. Si está en PROCESO, hay que resolver los problemas interpersonales antes de pasar a la ACTIVIDAD. Si no, ésta se entorpecerá.


20. Enfrentando las oposiciones.
Si espera oposición a su objetivo, algunas preguntas, como las siguientes, le servirán para prepararse a enfrentarla.

1.
¿Cuál es el Objetivo de mi oponente?

2.
¿Por qué lo fijó?

3.
¿Cuáles son sus puntos más fuertes a favor de su Objetivo?

4.
¿Cuáles son mis puntos más fuertes en contra de lo anterior?

5.
¿Con el apoyo de quiénes cuento yo?

6.
¿Con al apoyo de quiénes cuenta él / ella?

7.
¿Cómo puedo convencer a las personas más importantes, antes de reunirnos?

Aunque ya la decisión esté tomada, igualmente conviene celebrar la reunión para informar  todos los interesados y permitir que se manifiesten. Tal vez se modifique la decisión!

21. ¿Qué hacer ante críticas destructivas?
a)  Pedir al crítico que demuestre lo que afirma con datos verificables.

b)  Invitarlo a que estudie el tema y traiga un informe por escrito la próxima reunión.

c)   No habiendo otra opción y si es posible estatutariamente, invitarlo con calma a que se retire.


22. Demasiado énfasis en las causas (el por qué) en lugar del proceso (cómo).


23. ¿Cuáles  estilos de liderazgo emplear?
Variar los Estilos, apelando al más adecuado para cada situación. El Conductor para presentar el Objetivo y el Orden del día. El Protector para apoyar a los que temen hablar. El Racional para analizar los aportes y tomar decisiones. El Creativo con individuos resistentes, agresivos, tímidos, etc.

Berne definió que el Estado del Yo Padre dice “lo que se debe decir”. Es el líder formal. el  Adulto, la verdad. Es así, el líder efectivo, aunque no posea la jerarquía. El Niño, lo que quieren escuchar. Es el líder carismático, a veces demagógico


24. El liderazgo debe ser fluctuante
En cada momento, el líder es el que posee la información o la influencia requerida para proseguir el trabajo del grupo, sin importar su posición en el organigrama (Pichon-Rivière)

Esta flexibilidad del líder formal demuestra su seguridad, el no creerse “el dueño de la verdad”. Pero requiere también una suficiente madurez del grupo, para no caer en la Lucha por el Poder y Control.

Ejercicio N° 11: .Preparando el Orden del día o Agenda para una junta en la cual Ud. participa, ya sea como conductor  o como asistente

Tenga a bien realizar esta tarea y presentarla al grupo. Si lo hace muy bien, tiene el riesgo de que le designen Secretario de Actas! 
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Capítulo VII:

TOMA DE DECISIONES, SOLUCIÓN DE

PROBLEMAS Y MANEJO DE CONFLICTOS. 

Objetivo: 

Conocer y aplicar el modelo unificado de toma de decisiones, solución de problemas y manejo de conflictos.

1. Del  Estado Actual al Estado Deseado: el modelo unificado de cambio.

2. El modelo de Toma de Decisiones Racionales y Creativas: los 5 pasos.

3. Los 5 Recursos (T.I.M.E.G.) y las Tres Manipulaciones.

4. Los 4 grados de descalificación de la realidad y sus consecuencias.

1. DEL  ESTADO ACTUAL AL ESTADO DESEADO: EL MODELO UNIFICADO DE CAMBIO

1.1.  Introducción
Si bien tres procesos fundamentales en el quehacer humano para avanzar de un Estado Actual a otro Deseado: 

La Toma de decisiones, la Solución de problemas o el Manejo de Conflictos, se suelen estudiar y aplicar por separado, poseen características comunes.

Las mismas permiten su agrupamiento en un modelo unificado, como se verá a continuación, aunque adicionalmente sea necesario ampliarlo para cada uno de los tres tipos de procedimientos.

Este encuadre nos ha resultado práctico y creativo tanto para la asesoría como para la psicoterapia.

1. 2. Las Etapas del Cambio: del Estado Actual al Estado Deseado.

Todo proceso de cambio integra tres etapas: La determinación del Estado Actual  del cual partimos, el Estado Deseado al cual queremos llegar, y el Proceso o pasos para alcanzarlo, partiendo del Estado Actual.


Estado Actual (EA)
Proceso (brecha)
Estado Deseado (ED)

Puede partirse tanto del Estado Actual como del Deseado para comenzar, aunque es frecuente el error metodológico de comenzar con el Proceso  o pasos del cambio, sin haber determinado antes con precisión dónde se está y a dónde se desea llegar.

“Si no sabes a dónde vas, cualquier camino te lleva” (de “Alicia en el país de las maravillas”, de Lewis Carol).

Esto, con referencia a la falta de definición del Estado Deseado.

Y,“Si no sabes dónde estás ahora, cuál es tu punto de partida y con qué recursos cuentas para el trayecto?” (Cuando no se toma conciencia del Estado Actual). También hay que tener en cuenta que el Estado Actual proviene de un Estado Pasado, que a veces hay que conocer, así como las etapas que llevaron al Actual.

Podemos proponer que una adecuada descripción del Estado Actual equivale a un avance del 25%; la del Estado Deseado, a otro 25%. Estos dos parámetros están habitualmente a nuestro alcance y fijan los límites de comienzo y fin del Proceso de cambio.

Su definición suele inducir una sensación de seguridad y autocontrol, al haberse fijado los propios límites  para proceder.

Así, tendremos teóricamente al menos, la mitad resuelta antes de dar ningún paso, y sólo nos resta un 50%: planear y ejecutar los pasos a efectuar (el cómo llegar). Por otra parte, el Estado Actual se puede ir reformulando, al ir disponiéndose de más información.

El Estado Deseado debe ser verificable. De otro modo, ¿cómo sabremos si se cumple?. ¿Cómo lo podrán observar otras personas? Si lo filmara en video, ¿qué se vería y oiría al ser cumplido?

La Toma de Decisiones es esencial para la vida en general. Una vez que decidimos algo, el resto es sólo mover los  músculos!
1. 3. El modelo unificado de cambio, para la toma de decisiones, solución de problemas y manejo de conflictos:

Si  logramos abstraer  los elementos esenciales y comunes de estos tres procedimientos, dispondremos de un modelo práctico y elegante. En este sentido, ¿qué tienen los tres en común?:

a)
Todos parten de un Estado Actual y apuntan a un proceso de cambio para arribar al Estado Deseado.
b)
La solución de problemas y el manejo de conflictos pueden ser considerados como casos especiales  de la toma de decisiones, porque en ambos la resolución consiste en alguna decisión, si bien con algunas distinciones específicas.

Siendo así, podremos aplicar los pasos y técnicas de la Toma de Decisiones a los otros dos procedimientos, lo cual simplifica y potencia estas tareas.

	ESTADO ACTUAL
	
	ESTADO DESEADO

	1. Toma de decisiones Decisión no tomada (El Estado Actual es adecuado pero queremos optimizarlo)
	
	Decisión tomada

	2. Solución de problemas.  Problema a resolver

(El Estado Actual es inadecuado: algo anda mal, existe un desvío).
	
	Resolución del problema

	3.Manejo de conflictos, negociación, mediación:

Desacuerdo entre partes (intra o interpersonal)
	
	Acuerdo Ganar – Ganar


Otros autores, como Bransford y Stein (1993), definen al problema como “la discrepancia entre un estado inicial y el estado del objetivo”, equiparando así la toma de decisiones, cuyo Estado Actual es adecuado y  a la solución de problemas, que parte de un Estado Actual inadecuado.

Creemos que nuestro modelo, al discriminar ambas situaciones, permite una diferenciación muy útil, tanto en casos de la vida diaria, como en la psicoterapia y el mundo del trabajo y las organizaciones.

2. EL MODELO DE TOMA DE DECISIONES RACIONALES Y CREATIVAS : LOS 5 PASOS 

2.1. Presentación del modelo:

A partir de los modelos del Creative Problem Solving Institute , propuesto por autores como Noller, Parnes y Biondi (1976), Isaksen y Treffinger (1985), Parnes (1992), VanGundy (1992), Branford y Stein (1993),  de solución de problemas (Kepner y Tregoe, 1976), del Análisis Transaccional (Berne, 1964, Kertész et. al, 1997), Kertész y Atalaya (1995) han desarrollado el que presentamos a continuación.

Aunque es muy probable que mejoremos repetidamente este modelo, en este momento proponemos el siguiente, dividido en 5 pasos:

	1.   Estado Actual:
	Análisis de la situación actual, problemas y oportunidades. Redefinir los problemas como oportunidades para mejorar.

Preguntas: ¿Qué ocurre? ¿De qué nos ocuparemos? ¿Qué anda mal?  ¿Qué, cuándo, dónde, cómo, por qué, para qué? ¿Qué queremos mejorar u optimizar?.

	2.   Estado Deseado: 
	Definir los objetivos o metas a lograr. Recabar más información.

Pregunta: ¿Qué queremos lograr?.

	3.   Soluciones:
	Comenzar por redefinir el Estado Deseado, si corresponde.

Generar opciones para alcanzarlo.

Generar criterios para elegir la mejor Opción.

Analizar las consecuencias probables de cada Opción.

Preguntas: De qué formas podríamos lograr el Estado Deseado?.

O bien: ¿Cuál sería la mejor forma de lograr el Estado Deseado? (la más efectiva y eficiente).

	4. Viabilidad y Plan:
	Análisis de la posible Aceptación del Plan, por parte de los destinatarios.

Anticipar posibles problemas y trazar Plan de contingencias para ello.

Plan de acción a ejecutar.

Preguntas: ¿Cómo lograr Aceptación de los destinatarios?

 ¿Qué puede fallar? ¿Cómo prevenirlo o por lo menos, minimizar los perjuicios?  ¿Quién hace Qué, Cuándo? (plazos)

	5. Evaluación: 
	Análisis de los resultados logrados. Ajustes en acciones futuras (nuevas decisiones a tomar). 

Preguntas: ¿Fue cumplido el Estado Deseado?

¿Cuáles fueron las consecuencias? ¿Qué debemos corregir? A veces conviene una experiencia piloto inicial para luego verificar o reformular el Plan de acción.


2. 2. Algunas observaciones sobre la aplicación de este modelo:

- No es aplicable a todos los tipos de problemas o decisiones. Algunos se resuelven en forma más simple

- No es necesario pasar siempre por todos los pasos

- Es factible avanzar y retroceder entre los pasos si esto resulta adecuado, en forma flexible

- Cada etapa puede incluir técnicas divergentes (generación de ideas y opciones, con técnicas creativas como el brainstorming o tormenta de cerebros) y convergentes (elección entre todas esas ideas).

Pasaremos a profundizar cada Etapa del Modelo:

1. Estado Actual: Análisis de la situación actual, de los problemas y oportunidades.

- La situación actual, tomada globalmente, representa un conjunto de Estados Actuales, que pueden o no estar interrelacionados. Ejemplo: la reducción de los montos de ventas del último trimestre más la renuncia de dos vendedores.

- Este análisis es una fase preliminar.

- Habrá que elegir a cuáles problemas o decisiones dedicarse, sopesando la importancia y la urgencia de cada uno.

- En ocasiones, las personas descalifican los problemas, alejándose físicamente o mentalmente (pensando en otra cosa o restándoles importancia- ver el punto 4 de este Capítulo).

- Actitudes posibles ante el problema actual o potencial detectado: Inactiva, Reactiva, Proactiva (preventiva).

- Otro mecanismo frecuente, es echar la culpa a alguien. Esto detiene el proceso. Lo que se busca no es resolver el problema, sino a quién elegir como “chivo emisario”. Pero el problema seguirá sin resolverse!.

- La elección del tema depende en gran parte de los recursos disponible

Los 5 Recursos (T.I.M.E.G.)

1. Tiempo

2. Información (confiable, adecuada, eficiente)

3. Materiales (dinero, equipamientos, etc.)

4. Energía (es limitada, ligada también a la motivación)

5. Gente (recursos humanos)
- Por otra parte, la detección de la situación / problemas, depende también del marco de referencia personal (“El hombre ve lo que sabe”, Goethe)
- El definir a los problemas, crisis o conflictos como oportunidades, induce a un enfoque optimista y motivador, tendiendo a elevar la calidad de las relaciones, procesos o productos.

2. Estado Deseado: Definición de los objetivos o metas a lograr.

- La descripción debe ser: Objetiva (observable con los sentidos, verificable.¿Cómo sería la filmación en video del objetivo cumplido?

- En lo posible Mensurable (algunas metas personales, como “Elevar la autoestima”, o “Diálogos internos positivos”, son una excepción
- Con Plazos de Tiempo
- Estar enunciado en forma Comprensible para todos los interesados

- Tomar en cuenta los Intereses y necesidades de los implicados, y motivar al Niño Interno: ¿Qué pueden ganar con esto? ¿Qué les puede atraer, gustar, motivar, excitar?

  El modo de definir el Estado Deseado afectará a las estrategias y soluciones que consideraremos.

Ejemplo de Adams (1986):

Un grupo de ingenieros se propuso diseñar una máquina cosechadora de tomates que no dañara los frutos. Esto condujo a soluciones posibles, tales como lentificar el impacto al aprehender los tomates, acolchar los brazos del aparato, etc., pero ninguna resultó óptima. Sólo al estudiarse formas alternativas de definir el objetivo relacionadas con otro elemento integrante del problema -los tomates-, se llegó a la solución de generar tomates más resistentes a la manipulación

Otro ejemplo, industrial: En el caso del ruido excesivo en una fábrica, puede reducirse la vibración de una máquina, pero también suministrar tapones para oídos a los operarios.

“Cuantas más opciones tenga, más resultados consigue”.

- Es muy frecuente que se omitan alternativas  para el Estado Deseado, se tome una determinada, y luego se proceda a buscar las estrategias o Soluciones para esa meta,  que puede no ser la más apropiada.

- En la definición de las metas influyen los Valores, como en el caso de los productos con impacto ecológico, ambiental o humano.

3. Soluciones (proceso del cambio)

¿Cómo se avanza del Estado Actual al Estado Deseado?

3.1. Puede comenzarse por re-analizar y eventualmente, redefinir el Estado Deseado, en base a nueva información, usando los parámetros que emplean los periodistas: “¿Qué, cuándo, cuánto, dónde, cómo, por qué, para qué, para quién?”.En este caso, el nuevo y más adecuado Estado Deseado va a generar otra secuencia de pasos posibles.

3.2. Generación de opciones:

1- Aquí suele comenzarse por la generación de ideas en forma divergente en base a técnicas creativas, como la tormenta de cerebros (oral o escrita), las analogías, estímulos sensoriales de todo tipo, imaginería, mapas mentales y asociaciones forzadas, etc. Las preguntas para producir muchas ideas, son:

“¿De qué forma podríamos lograr el Estado Deseado? o bien “¿Cuál es la mejor forma (más efectiva y eficiente) de lograr el Estado Deseado?”

Efectiva = la acción que produce el Estado Deseado

Eficiente = la acción que tiene el menor costo y duración

La Eficacia = es la combinación de ambas.

2 - Luego, generar Criterios Obligatorios (eliminatorios) y Deseables (que agregan puntaje a las opciones que aprobaron los Obligatorios).

3 - Las ideas generadas para resolver el problema / arribar al Estado Deseado, son seleccionadas en base a los Criterios elegidos. Esta es la convergencia. De las muchas opciones generadas, se elige la mejor o las mejores, cuando conviene que sean más de una. Por ejemplo, varios productos o servicios nuevos para el marketing mix.

4 –Viabilidad y Plan de Acción:

Para la Viabilidad chequeamos: ¿Qué puede salir mal?, para lo cual tomaremos las previsiones posibles y ¿Cómo lograr la aceptación de lo decidido por sus destinatarios? Aquí es recomendable ensayarlo en pequeña escala o realizar una encuesta previa.

Luego de eso,  estamos en condiciones de trazar un Plan de Acción, con los pasos correspondientes. Tener en cuenta los 5 Recursos (Tiempo, Información, Materiales, Energía, Gente) para este Plan. Se continúa determinando a los responsables de las acciones: ¿Quién hace qué, Cuándo? (plazos)
5 –Evaluación: implica el seguimiento de los resultados logrados (retroalimentación o feedback)

¿Fue cumplido el Estado Deseado? 

¿Cuáles fueron las consecuencias y los costos? 

¿Es necesario efectuar algún ajuste o conviene continuar en la misma forma?

Es importante informar a los implicados sobre esta etapa y ejercer un liderazgo efectivo, reforzando sus logros o apoyándose en caso de fallas o dificultades.

Ejercicio No. 1: Aplique el modelo para un objetivo suyo

1. Estado Actual:
a) Defina si parte de:

(   ) Un Estado Actual adecuado (es una Toma de Decisiones)

(   ) Un Estado Actual inadecuado (es una Solución de Problemas)

(  ) Un Estado Actual que corresponde a un Conflicto interno o externo, o a una necesidad de Mediación entre personas o grupos

b) Describa el Estado Actual (enfóquelo como una oportunidad para mejorar algo)

2. Estados Deseados:

Describa por lo menos 3 Estados Deseados como objetivos para alcanzar, a partir del Estado Actual. Cada uno de ellos representa alternativas de valor, que influirán sobre las soluciones y el plan de cambio a implementar

1.


2.


3.


3. Soluciones:

3.1. En base a reconsideraciones o nueva información, comience por redefinir los Estados Deseados si corresponde. No siendo así, vuelva a copiar los anteriores (por lo menos 3 diferentes). También puede trabajar con sólo Estado Deseado, como práctica inicial.

1.


2.


3.


3.2. Genere en forma creativa, numerosas Opciones, para llegar a cada Estado Deseado, empleando técnicas como el brainstorming (tormenta de cerebros), etc. Anótelas en hoja aparte o en  un rotafolio si trabaja con un grupo. La fórmula es “¿De qué formas podríamos lograr el Estado Deseado?” o, “¿Cuál es la mejor forma de lograr el Estado Deseado?” Cada opción es una forma de lograrlo.

1.


2.


3.


4.


5.



3.3. Genere Criterios Obligatorios (eliminatorios) y Deseables para elegir la mejor Opción. Máximo 6 criterios de cada categoría para no complicar demasiado la elección.

Obligatorios: (definen si una Opción es aceptada o no).

Deseables: (agregan puntaje a las Opciones que pasaron el filtro de los Criterios Obligatorios. Si lo desea puede asignar un puntaje de 1 a 10 a cada Criterio Deseable.

	Criterios Obligatorios
	Criterios Deseables

	1._________________________________________

___________________________________________
	1._________________________________________

___________________________________________

	2._________________________________________

___________________________________________
	2._________________________________________

___________________________________________

	3._________________________________________

___________________________________________
	3._________________________________________

___________________________________________

	4._________________________________________

___________________________________________
	4._________________________________________

___________________________________________

	5.________________________________________

_______________________________________
	5._________________________________________

_____________________________________


3.4 Habiendo aplicado los Criterios, sus Opciones se han reducido a una pequeña cantidad, posiblemente entre 1 y 5 para un determinado Estado Deseado. Anote las mejores que logró, sumando los puntajes de los Criterios Deseables.

3.5. Luego de cada Opción, anote las posibles Consecuencias positivas y negativas:

Opciones:

1. Posibles Consecuencias +:

Opción 1


Opción 2.


Opción 3.


Posibles Consecuencias -:

Opción 1


Opción 2.


Opción 3.


Repita este procedimiento en hoja aparte para todas las Opciones que obtuvo.

3.6. Finalmente, elija la mejor Opción (o las mejores, si lo desea)

Mejor opción: 


4. Viabilidad y Plan de Acción:

4.1. Trace un Plan de Acción o estrategia, para implementar la Opción elegida, definiendo Quién hace Qué, Cuándo (plazos). Si decidió más de una Opción, trace un Plan para cada una con los correspondientes responsables. Tome en cuenta los recursos con los cuales cuenta (T.I.M.E.G.: Tiempo, Información, Materiales y dinero, Energía, Gente).

4.2. ¿Qué puede salir mal? (Aquí puede repetirse la fase creativa mediante la tormenta de cerebros o cualquier otra técnica, como lo hecho para generar Opciones y también Criterios de probabilidad de que surjan determinadas dificultades, si es indicado. Elegir los Problemas Potenciales más probables y cómo pueden prevenirse. O, si no es seguro que pueden ser previstos, cómo reducir lo más posible los perjuicios mediante planes de contingencia:

Problemas potenciales y planes para prevenirlos o contingentes (puede agregar más, si lo desea o es pesimista!). Puede agregarse de nuevo Quién hará Qué, Cuándo.

4.3. ¿Cómo lograr la Aceptación del Plan, de los destinatarios, para asegurar el Estado Deseado?

4.4. ¿Con qué aliados, factores o fuerzas a favor contaremos?

4.5. ¿Cuáles contrincantes o resistencias se presentarán probablemente y cómo los preveniremos o enfrentaremos?


5. Evaluación:

5.1. Análisis de los resultados logrados 

(de acuerdo al tipo de decisión o problema, esto puede ser inmediato o con plazos de tiempo variables) 

Preguntas:

¿Fue cumplido el Estado Deseado?   Si (  )     No (  )

¿En qué grado?


5.2. ¿Cuáles fueron las consecuencias reales:


5.3. ¿Qué debemos ajustar o corregir en nuestro Plan?

Informe final sobre sus experiencias al trabajar con este modelo. 
(experiencia en general. qué sintió individualmente, cómo fue el proceso de comunicación y cooperación si lo hizo con compañeros, en cuáles pasos se sintió más cómodo / a, en cuáles halló dificultades, cambios que sugiere en el modelo, etc.)

2. 3. Manejo de conflictos, negociación y mediación
Como lo mencionamos antes, el manejo de conflictos, la negociación y la mediación pueden ser considerados como casos especiales del proceso de Toma de Decisiones,  pero con distinciones para cada una de estas situaciones.

El manejo de conflictos
Definición de conflicto: el origen de la palabra es latino: “com” (juntos), “fligere” (pegar).

El diccionario Webster (1964) lo define como:
“Agudo descuerdo y oposición de interese o ideas”

“Trastorno emocional resultante de un choque de ideas en una persona”

“Lucha, pelea”

En general, se le atribuye un sentido peyorativo, que luego analizaremos. Para algunos individuos, la mera presentación de alternativas a elegir, puede provocar conflicto. En este sentido, Kurt Lewin (1935) definió tres tipos:

1. Entre dos elementos atractivos: un trabajo menor pago frente a otro más interesante.

2. Entre atracción y rechazo simultáneos: un trabajo atractivo pero peligroso.

3. Entre dos elementos aversivos: una tarea es desagradable, con el riesgo de rechazo por no cumplirla.

Los conflictos pueden ser intrapersonales (entre partes o estados del Yo de la persona, o creencias y conveniencias, etc.) o interpersonales (entre personas o grupos).
Estos últimos fueron más estudiados en las organizaciones. Filley (1975) teniendo en cuenta los intereses y normas, y los recursos disponibles, los clasifica como sigue:

	Recursos
	Intereses y/o normas compartidas
	Intereses y/o normas divergentes.

	Recursos escasos o limitados
	Se opera en base a reglas comunes, negociándose para compartir los recursos y generar más de ellos en lo
	Al no existir reglas compartidas, “vale todo” para despojar al contrincante

	Recursos abundantes
	Se tiende al acuerdo justo para ambas partes y a generar más recursos, en lo posible
	Existe desacuerdo que suele requerir la mediación de terceros


Es conveniente comenzar por establecer normas compartidas para tender a un modelo “Ganar – Ganar” y confianza mutua.

Por otra parte, al analizar el conflicto se descubre muchas veces, que la escasez no era real sino aparente, al estar mal usados los recursos disponibles.

2. 4. Factores que predisponen a la aparición de conflictos (modificado de Filley, (1975)
Constituyen también estímulos stressores, que acrecientan la probabilidad de distress (stress negativo en los diferentes grupos, como el familiar, laboral, deportivo, etc.). (Ver otros stressores laborales en “El Monitor del Stress”, Kertész, 1989).

1. Responsabilidades o jurisdicciones bien definidas:

Esto puede obviarse mediante un Manual de Descripción de Funciones, preciso y adecuado.
2. Conflictos de intereses:
Por ejemplo, en la distribución de los bienes (tiempo, caricias, información, lo material, gente).

3. Barreras para la comunicación:

Separación por lugar en oficinas o plantas alejadas, en tiempo (distintos turnos), diferencias culturales, prejuicios, desconfianza.

4. Dependencia marcada de una parte a otra:

Ejemplos: La hija depende de su madre para la educación de sus hijos, lo cual molesta al esposo. Marketing de Finanzas. Un jefe, pide un informe técnico de un subordinado para una importante reunión, y éste no se lo entregó.

5. Alto grado de diferenciación entre personas o grupos:

Lo conocido o similar suele engendrar confianza. Esto se observa en las dificultades para la integración de personal extranjero, o entre distintas disciplinas en una empresa o universidad.

6. La necesidad de que el acuerdo sea total:

Si se pretende el consenso, la probabilidad de discusión es mayor, pero también lo será la calidad de las decisiones.

7. Excesivas reglas de conducta:

Las normas y procedimientos puntillosos tienen un “doble filo”, porque por una parte reducen la probabilidad de disenso al tornar predictibles los tipos de relación, pero por otra parte, pueden generar resistencias de algunas de las partes ante el control que éstas consideran excesivo.

8. Asuntos no resueltos personales, reavivados por el problema actual:

Un ascenso injusto puede reactivar la preferencia hacia un hermano en la infancia. O la discriminación por el sexo femenino, descalificaciones previas.

2. 5. Conflictos intrapersonales
En Análisis Transaccional, se clasifican de acuerdo a los estados del Yo (o sub-estados) que los sustentan. Ejemplos: Entre el Padre Crítico y el Padre Nutritivo, al tener que castigar a una persona que se quiere o aprecia. Entre dos decisiones del Adulto para una inversión.

Entre Padre y Adulto: hacer algo que conviene comercialmente, pero choca con la tradición o valores.

Entre Padre y Niño: defender posiciones que no nos gustan o en que no confiamos.

Entre Niño y Adulto: renunciar a un puesto donde estamos cómodos con la gente (Pertenencia) para pasar a otro sector con mayor retribución. Entre Niño sumiso y Niño Libre: exponerse en un curso de creatividad estado inhibido o inadecuado.

Entre las múltiples técnicas posibles, destacamos el diálogo entre los estados del Yo involucrados hasta llegar a un acuerdo interno. Generalmente con la progresión Tesis – Antítesis – Síntesis, o término medio entre polaridades.

Ejercicio No. 2: 
Describa un conflicto intrapersonal actual y resuélvalo... en lo posible:


 Ahora, detecte entre cuáles estados del Yo suyos se produce el conflicto:

Entre el____________y  el___________. A continuación, redacte un diálogo imaginario entre estas partes suyas, hasta llegar a algún tipo de acuerdo o coincidencia que le deje satisfecho... buscando comprensión mutua entre ellas.

Otra opción es emplear el modelo de los 5 Pasos: Estado Actual del conflicto, Estado Deseado, Soluciones o pasos a seguir, Viabilidad y Plan de Acción. Lo aplica...y luego, la Evaluación

2. 6.  Conflictos Interpersonales
Ocurren entre dos o más individuos, grupos, departamentos, etc. Pueden ser separados en:

	Conflictos interpersonales objetivos, reales (Adultos)

	Psicológicos (emocionales) 

(Niño o Padre internos)

	1. Referidos a bienes “externos”, como la asignación de plazos, presupuesto, información para la gestión, ascensos.

	Subjetivos, como el intercambio de “caricias” o el significado simbólico de algo material (un compañero del mismo nivel recibe un escritorio más grande). 

	2. Se dan sobre hechos en el presente.
	Suelen revivir hechos del pasado, aunque no se tenga conciencia de ello. 

	3. Resolubles de Adulto a Adulto, con o sin participación de asesores o mediadores.
	A veces se requieren puramente interactuar con los Adultos, pero generalmente  también cambios en el Padre o Niño interno, especialmente en firmas de familia. 

	4. No suele haber mucha emoción, excepto en casos extremos.
	El compromiso emocional es habitual, generalmente en base a sentimientos sustitutivos o “rebusques” de resentimiento, ansiedad, culpa, etc. 

	5. Los recursos (tiempo, materiales, etc.) son procurados por su valor intrínseco (para mayor productividad, ascensos, etc.).
	Además de esto, se procuran beneficios “simbólicos” relacionados con sentimiento, caricias, etc.


Desde luego, existen transacciones y casos mixtos.

2. 7. Clasificación de conflictos típicos por la cantidad de participantes
1. Entre dos: suegra y nuera sobre el rol laboral del marido de la primera. Superior y subordinado.

Ejemplo: lucha por el poder.

2. Entre el individuo y el grupo al que pertenece. 

Ejemplo: desafío de la autoridad; discrepancia con las normas.

3. Entre grupos o departamentos (“Nosotros” versus “Ellos”). 

Producción vs. ventas. Familia propia y la del cónyuge.

4. Entre un grupo o departamento y toda la organización: Sistemas, o Investigación y desarrollo, y todo el  resto.

5. Entre la organización y su ambiente: industria que poluciona; multinacional en país emergente.

2. 8. Por qué compite o se pelea la gente?

Recordémoslo una vez más: por los Recursos o Bienes:

1. Tiempo

2. Información

3. Lo material

4. Energía
5. Gente 

(recurso humano a emplear)

6. Caricias 

(afecto, reconocimiento)

Podría agregarse el Poder, aunque es una forma indirecta de lograr algunos de los 5 Bienes.

* Cuando las personas compiten o se pelean, no producen (Están en “proceso”, interacciones, en lugar de “tarea”  producción)

* En la lucha por los bienes y recursos influyen poderosamente los Valores (a qué asignamos valor y por ende, recursos), y las Creencias (ideas que dan sentido a eventos y situaciones)

Por ejemplo, si valoramos mucho el status y el poder, y creemos que lo que uno gana otro lo pierde, tenderemos a una posición combativa permanente.

* Los Valores y Creencias pueden ser conscientes o inconscientes. Influyen decisivamente en nuestras emociones. Pero pueden ser cambiados o actualizados, aunque por lo general esto genera resistencia.

3.  LOS TRES TIPOS DE MANIPULACIÓN: CULPA, TEMOR Y SOBORNO

Son formas no éticas de lograr los Bienes o recursos que pretendemos.

* Culpa: se induce a la persona a sentirse mala o en deuda para obtener algo de ella: “Sacrifiqué mi vida por vos” .

Sentirse culpable equivale a asumir responsabilidad

por alguien que no la asume por sí mismo
Destacamos este concepto por lo difundida que es esta forma de manipulación.

* Temor: se la amenaza con el mismo objetivo: “Ya sabés lo que te puede pasar si no...”

*Soborno: se promete algo incorrecto para conseguir otra cosa (a veces no se entrega). Ejemplo: la “coima”.

Cuadro combinado: Las 3 Manipulaciones y los Bienes de Intercambio

(cómo lograr algún Bien con estos mecanismos en vez de establecer un “contrato” Ganar.- Ganar)

Ejercicio No. 3: Aplique el  cuadro para algunas situaciones donde Ud. manipula (nadie es perfecto) o es manipulado

En general el cuadro puede emplearse en base a variables que interactúan. Ejemplo: un empleado hace el trabajo de otro innecesariamente, en vez de darle Información para   enseñarle cómo hacerlo. Más tarde lo manipula con Culpa, y le pide dinero (algo Material).

	Tipo de bien
	Con culpa
	Con Temor
	Con soborno

	1. Tiempo
	
	
	

	2. Caricias / Afecto

(para el afecto la manipulación es poco efectiva porque es algo
que se siente frente a conductas honestas y gratificantes)
	
	
	

	3. Reconocimiento
	
	
	

	4. Algo Material (dinero, objetos, etc.) 
	
	
	

	5. Información
	
	
	


4. LOS 4 GRADOS DE DESCALIFICACIÓN DE LA REALIDAD Y SUS CONSECUENCIAS

4.1. Definición de “descalificación”

Para el Análisis Transaccional,

“Es un mecanismo mental por el cual se ignora parte de la realidad

(de sí mismo, de los otros o del mundo exterior”

Cuando algún estímulo o situación perturba a un marco de referencia interno rígido, es ignorado inconscientemente, o bien desestimado a través de alguna creencia errónea. Ejemplos:

- Hay poco combustible en el automóvil y sin llenar el tanque, se inicia un viaje largo.

- Existe un mal clima en la organización y se organiza una fiesta en vez de encararlo.

- Uno de los gerentes tiene fuertes dolores precordiales, no concurre a un examen médico y sigue fumando.

- Un jefe está sugiriendo un cambio de conducta a un subordinado, que se sonríe y mira hacia otro lado. El  jefe sigue hablando del tema anterior.

Si la información que entra del ambiente externo o de uno mismo no es tenida en cuenta, es imposible tomar una decisión adecuada o comunicarse. De aquí surge la necesidad de superar las descalificaciones de dicha información.

No es la acepción general de la descalificación, que más bien se entiende como una forma de desprecio consciente dirigida hacia otro.

Otros ejemplos sociales se dan cuando una persona que nos molesta es tornada “invisible” al llegar a un lugar o ignorada cuando saluda. Cuando este mecanismo es empleado por los padres ante los hijos, suele producir daños psíquicos graves, llegando a cuadros de psicosis (locura).Justamente, su dinámica fue explorada por Jacqui Schiff, discípula de Eric Berne, quien trató con su equipo a pacientes graves con éxito, confrontando las descalificaciones de los mismos cuando se producían en la comunicación.

También observaron que este fenómeno se produce en diversos grados de gravedad. Transcribimos un ejemplo de Schiff: 

	Niveles o grados de gravedad de la descalificación

(Del más grave= 1 al menos grave= 4)
	Bebé que llora muy angustiado con una apendicitis  

	1. Negación de la misma existencia del problema 

u opción:(actúa como si no existiera la importancia del problema u opción)
	La madre cierra la puerta para no escucharlo 

	2. De la importancia del problema u opción
(se acepta que exista pero no suele da importancia o relevancia)
	 “Siempre llora a estas horas” 

	3. De la resolubilidad del problema u opción: 

(se acepta que exista y su importancia pero se niega la posibilidad de resolverlo) 
	 “Es llorón, como muchos bebés” 

	4. De la capacidad propia o ajena
(se acepta que exista, que sea importante y resoluble, pero se niega la capacidad propia o de otra persona determinada para resolverlo)
	 “No sé qué hacer para que pare”  


Una situación financiera en la firma:
	Grados de descalificación
	Ejemplo: déficit que aumenta mes a mes
	Consecuencias posibles

	1. De la misma existencia del problema u opción :
	No se toca el tema y se siguen librando cheques)
	Quiebra de la firma

	2. De la importancia del problema u opción:
	El dueño dice: 
“De algún lado la plata va a salir”


	Se espera un milagro que no llega, pero es posible que se tienda a reducir los gastos

	3 De la resolubilidad del problema u opción
	El dueño dice: “Todo el país está volviendo a la recesión, no somos una excepción” 
	La empresa tiende a paralizarse



	4. De la capacidad propia o ajena  para resolverlo (se acepta que exista, que sea importante y resoluble, pero se niega la capacidad propia o de otra persona determinada para resolverlo)

	“ No puedo pensar, me hace mal... nosotros no somos capaces de parar esto” (y se toma un tranquilizante)
	La esposa consulta al contador, que hasta entonces sólo hacia asesoramiento impositivo y los balances anuales


Ejemplos adicionales:

Grado 1: Descalificación del estímulo, problema y opción
Socio 1: “Tenemos que revisar el presupuesto”.
Socio 2: “¿Ya terminaron la vidriera de la calle Suipacha?” 
(descalifica todo el estímulo... por algo será, probablemente lo angustia)
Grado 2: Descalificación de la importancia
Jefe del sector al gerente: “El capataz faltó 4 veces este mes sin aviso”
Gerente: “Habrá tenido algún problema temporario , sus operarios igual hacen el trabajo”

Grado 3: Descalificación de la resolubilidad

Gerente que supervisa a uno de los hijos de la dueña: “Lamento tener que informarle esto, pero Carlos vino alcoholizado”
Padre: “Es adicto, igual al padre, va a terminar igual, internado”

Grado 4: Descalificación de la capacidad propia o ajena:

Uno de los socios en la reunión semanal a otro: “Aquí está el balance para que lo revises”.
Respuesta: “No soy para ver números, debe estar bien”.

Ejercicio No. 4: 

Anote otros ejemplos, preferentemente de la propia experiencia.

	Grados de descalificación
	Ejemplos Personales

	Grados de descalificación
	

	1. Negación de la misma existencia del problema 
	

	2. De la importancia del problema u opción
	

	3. De la resolubilidad del problema u opción: .
	


4. 2. Caricias y descalificación
Por definición, cualquier tipo de caricia, aunque sea negativa, reconoce la existencia de una persona. En cambio, cuando el encuentro con alguien se efectúa en mediante una descalificación, se ignora la persona total o parcialmente: se niega la parte de ella que encaja en nuestro marco de referencia o “programa” interno.

Como ejemplo, un papá incluye a su hijo adolescente en el negocio y cuando éste se equivoca al colocar hojas en la fotocopiadora, en vez de enseñarle a hacerlo, el padre mismo saca las copias (descalifica la capacidad de aprender de su hijo). 

O en una reunión del directorio, el fundador saltea a su supuesto sucesor, en vez de preguntarle su opinión sobre una decisión.

Cuando alguien incurre en estas dificultades, es recomendable confrontarlo en forma protectora, porque seguramente estará ajustándose a lo que su estructura mental le permita. Y en lo posible, preguntarla qué pensó cuando le llegó nuestro estímulo. Así, al modificar alguna creencia limitante, tal vez analice íntegramente el estímulo o el problema en vez de descalificarlo, y emita una respuesta racional.

Las descalificaciones de aspectos o la totalidad de seres humanos son muy lesivas para la autoestima de las mismas. Una forma grave de ellas, cada vez más reconocida, es el acoso psicológico en el trabajo o “mobbing”, contra el cual en muchos países la legislación protege a los posibles damnificados.
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Capítulo VIII:

MISIÓN, VISIÓN, PLAN ESTRATÉGICO DEL NEGOCIO

Objetivo: 

Definir la razón de ser, el rumbo y el destino planeado para mi emprendimiento

1. Valores, Misión, Visión. Para qué existimos y a dónde nos dirigimos?

2. El Plan de Negocios y de marketing. El flujo de caja: Dónde está el dinero? Las formas legales
3. Dónde quiero trabajar: vocación profesional versus lealtad familiar? Los 8 factores de la decisión vocacional

4. El Plan de Sucesión: Delegando y poder y pasando la antorcha

1. Valores, Misión, Visión. ¿Para qué existimos y adónde nos dirigimos?

El líder está sólo en la cima, pero puede ver más lejos. Sustentado, “parado” sobre la razón de ser de la misma empresa: la Misión.

Gracias a ese sustento, llegó a esa altura. Es bueno que mire hacia atrás y abajo, para valorar y aprender del pasado y de la historia que creó con sus colaboradores.

Pero también, que esté aquí y ahora, en el presente, atento a lo que acontece dentro y fuera de la empresa y pueda forjar y cumplir la Visión para la misma con quienes le delegaron el poder para hacerlo.

1. 1. Valores

Definición de Valores: 

“Los Valores son conceptos o criterios fundamentales para definir

qué es más importante para una persona, guiar la toma de decisiones 

y la asignación de los recursos”

Se incorporan desde la infancia. Inicialmente en la familia y luego con los compañeros o amigos y en el colegio, a partir de experiencias, modelos e influencias sociales, quedando grabados y presentes en la adultez y edades posteriores. Este proceso es  generalmente inconsciente. Llegan profundamente, están ligados a emociones y suelen ser difíciles de modificar.

Influencian prácticamente todos los aspectos de nuestras vidas por ser “sistemas de creencias sobre lo justo e injusto, lo bueno y malo” (Robbins, 1990). Cuando actuamos contra ellos nos sentimos incongruentes, descentrados. Determinan a qué nos acercamos (qué nos brindará placer) o alejamos (qué nos producirá sufrimiento). La forma en que tomamos decisiones y el estilo de vida que llevamos refleja los Valores que sustentamos.

Volviendo a Robbins, “vienen a ser como el sistema operativo de la computadora....cuando se introduce un programa , éste determina si lo acepta o lo rechaza...son la base que determina nuestras reacciones ante cualquier experiencia de la vida”.

Habitualmente se actúa bajo su influjo, pero no se piensan. Sólo solemos hacerlo cuando surgen conflictos concretos entre ellos y las exigencias del ambiente, o entre diferentes Valores entre sí.

Existe una escala de prioridades de nuestros Valores. El que está “más arriba” tiene mayor influencia que el que continúa, y así siguiendo.

Por ejemplo, con un ordenamiento como el siguiente: 

1. Poder

2. Afecto

3. Seguridad
Si el individuo tuviera que elegir entre aceptar un cargo político que implica viajes frecuentes, viendo poco a su familia, lo aceptaría, pero por otra parte por su amor a su familia (en segundo término)tomaría ciertos riesgos, por encima de su tendencia en tercer término a ir sobre seguro.

Cuando coinciden en un matrimonio o en un grupo, tanto en su cualidad como en sus prioridades, facilitan mucho las decisiones compartidas y la colaboración. No siendo así, son fuente de conflictos y es necesaria su clarificación y negociación entre los interesados.

Están en la esencia de la “filosofía” del emprendimiento para obtener el éxito y en la forma de conseguirlo.

Hace unos días vimos una reedición de la película “A la hora señalada” donde el Sheriff Kane, actuado por Gary Cooper, sufre un intenso conflicto entre sus necesidades de supervivencia, por una parte, y su dignidad y Misión como alguacil, al esperar a 4 pistoleros que juraron matarlo. La gente del pueblo, agrupada en torno a una actitud compartida de egoísmo, indiferencia y cobardía, le insta a escapar, sin brindarle ayuda.

 Su esposa , cuáquera, con el mandato de evitar la violencia, también está desgarrada entre el mismo y su amor y solidaridad con él. 

Cuando llega el tren con los malhechores, ella lo aborda para abandonarlo (actúa bajo ese mandato), pero al escuchar los primeros tiros, desciende y corre a auxiliarlo, matando a uno de los pistoleros por la espalda, mientras Kane / Cooper despacha a los otros tres.

Este es un buen y dramático ejemplo de este tipo de conflictos, que se observan en todo emprendimiento y como ya lo mencionamos, inevitablemente en los negocios familiares por su doble índole de Valores.

1.2. Los Valores en el trabajo

Una necesidad superior del ser humano es de asignar un sentido a lo que hacen para ganarse la vida, más allá de la tarea específica que realicen: algo que beneficie a otros de una manera positiva y significativa. Al compartir los Valores definidos por la organización, sienten que se dirigen hacia las mismas metas. Esto incrementa su motivación y responsabilidad. En un término extremo, el ejército de un país que lucha para sobrevivir será muy superior al de otro, invasor.

La coincidencia de los principales Valores organizacionales con los personales es esencial para estos fines, así como para la eficacia y la salud mental y física.

Cuando son divergentes tienden a general conflictos y una actitud de descreimiento y cinismo. Las regímenes dictatoriales imponen sus seudo-Valores mediante la fuerza, el soborno o ambos.
En el caso de negocios de familia, ya nos hemos referido al tema de los dos diferentes sistemas sociales que las componen, cada una con Valores que potencialmente pueden ser causales de malentendidos y conflictos, pero que son resolubles a través de una comunicación franca y efectiva (ver Capítulo I, punto 3 y Capítulo III, punto 2)

Tradicionalmente, acorde a la Dirección por Instrucciones u órdenes, se imponían reglas estrictas para producir y comportarse, cuyo cumplimiento era supervisado por los jefes. Las transacciones eran de Padre Crítico a Niño Sumiso principalmente. El subordinado tampoco esta autorizado a opinar sobre cómo hacer su trabajo. Esto ocurrió hasta mediados del Siglo XX, cuando en los países occidentales se popularizó la Dirección por Objetivos, por la cual si bien las metas eran fijadas por la alta dirección, los Objetivos verificables de rendimiento se consensuaban con los empleados. 

Las nuevas corrientes “filosóficas” organizacionales condujeron a fines del Siglo XX a la Dirección por Valores (Dolan, 2005 y Capítulo VI de este libro, punto 2, sobre liderazgo). Esta orientación respeta las decisiones del personal mientras se ajusten a los Valores de la firma, dejándoles libertad de criterio y mayor “empoderamiento” (empowerment).

Así, se respeta el Adulto de la gente, lo cual le gusta mucho a sus Niños internos!

En cuanto a la educación de los niños, sería muy positivo que se implementasen estos procedimientos tanto en el hogar como en el colegio.

Jerarquía de Valores más elegidos en los E.E.U.U. (Estables desde 1968 a 1981):

	1. Honestidad
2. Ambición

3. Responsabilidad

4. Perdón

5. Amplitud de criterio 

6. Coraje


	
	Puntajes menores fueron asignados para:
Imaginación, Lógica, Obediencia,

Inteligencia,  Tacto, Independencia

Sería interesante replicar estos estudios


Ejercicio No. 1.:Mi Jerarquía de Valores

En el cuadro enumeramos una clasificación difundida de Valores deseables. Desde luego, existen muchos otros tipos. No todos los  Valores son éticos ni beneficiosos para la sociedad, o bien algunos pueden ser mal usados, como el Poder. Tenga a bien marcar de 1 a 5 con una x el grado de importancia que tengan para Ud. y compartir el Ejercicio con sus allegados.

Otra modalidad consiste en construir su propia Jerarquía y luego asignar los puntajes.

	Valor
	1. Poco o ninguno
	2. Algo importante
	3. Mediano
	4. Importante
	5. Muy importante

	Lo bello / estético/ artístico
	
	
	
	
	

	Social / afecto hacia los demás / deseo de ayudar

	
	
	
	
	

	Lo económico /seguridad en los ingresos
	
	
	
	
	

	Lo político / uso del poder para el bien común
	
	
	
	
	

	El conocimiento / la verdad/ la investigación 

	
	
	
	
	

	Moral / ética/ justicia

	
	
	
	
	


Sería importante compararlos con los descriptos por su grupo familiar / empresario y buscar la forma de conciliarlos lo mejor posible. 

Con sólo escuchar atentamente para comprender a los demás en lugar de pretender ajustar sus Valores o Creencias a los nuestros, habremos dado un paso muy grande (empleando la comunicación empática).

Una forma adicional de evaluar los Valores es la Jerarquía de Necesidades de Maslow, que veremos en el punto 3 del Capítulo IX.

1. 3. Congruencia de los Valores y conductas

La observación de los comportamientos y su comparación con los Valores que se adjudica alguien, nos permite determinar su grado de congruencia, entre lo que se dice y lo que se hace. Cuando es alta, se genera confianza y credibilidad, esenciales para los líderes.

Todos hemos conocido a personas que se comportaron acorde a Valores que tuvieron un impacto positivo en nuestra vida o en la de otros. 

Y no es necesario considerarlos como mártires o santos. Posiblemente, actuaron según lo que Selye llamó, paradojalmente, el “altruismo egoísta”. Ser considerado y protector con los demás (mientras no nos perjudique), crear productos y servicios valiosos para la gente, habitualmente nos genera agradecimiento, afecto o admiración Esto produce existencias plenas de sentido.

Ejercicio No. 2: 

Valores de personas que admiré y su influencia actual sobre mis comportamientos.

	Valores de personas que admiré 
(mencionar a quiénes)
	Comportamientos actuales míos para actuar  de acuerdo a esos Valores

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


1. 4. Conflictos de valores

La misma estructura de nuestra personalidad implica estos conflictos, por lo menos potencialmente:

                                               [image: image74.wmf]
- El Valor de Supervivencia del negocio ante una emergencia económica colinde con el Cumplimiento de las obligaciones de pago con un proveedor.

- El Valor de Afecto incide en que invitemos a un hijo a ingresar en el negocio familiar pero tal vez no coincida con la descripción de funciones que requiere su puesto, violando el Valor de Congruencia entre lo convenido con otros directivos.

A veces tenemos que tomar decisiones que nos “desgarran” en aras del Valor más alto en su jerarquía, apuntando al bien mayor.

Ejercicio No. 3: 
Inventario grupal para clarificar sus Valores.

Preguntas para la clarificación de los Valores del grupo de trabajo

¿Cuáles son los Valores que detentamos?


¿Qué conductas corresponden a los mismos?


¿Cómo deberíamos tratar a nuestros empleados?


¿Cómo atendemos a nuestros clientes?


¿Cómo queremos tratarnos entre nosotros?


¿Cómo recompensamos a nuestros empleados por su trabajo?


¿ Cómo queremos que nos considere la comunidad en que nos insertamos?


Otras:


1. 5. Creencias

Definición:

“Son generalizaciones basadas en experiencias previas, para

comprender el mundo y tomar decisiones”

¿Y qué son las generalizaciones? Interpretaciones de experiencias vividas, conclusiones que sacamos de ellas que nos ayudan a enfrentar situaciones similares a las pasadas. Se generaliza porque se pasa de lo particular (un evento) a lo general (eventos futuros): el método inductivo, uno de los usados por los científicos. ”Fue imposible trabajar con mi marido—Ni se me ocurrirá intentarlo con el próximo!”

 O bien al revés, la generalización se deduce de una premisa. “Los contadores nunca  entregan los balances a tiempo——mi contadora tampoco lo hará”. (A veces tienen razón en esto, pero no en todas las ocasiones, ja ja, con perdón de los contadores-cumplidores)

Pero este procedimiento muchas veces conduce a errores, cuando se generan sobre generalizaciones, Porque en un caso algo provocó malestar o no le logró lo buscado, la creencia se aplica a casos y situaciones futuras donde no corresponde.

Las fuentes de datos o referencias para producir las Creencias son:

1. Experiencias personalmente vividas

2. Informaciones provenientes de otros

3. Internas (producidas por deducciones, imágenes, etc.)

Daremos algunos ejemplos de cada una:

	Experiencia personal vivida
	Ejemplos:
	Creencia errónea por sobre-generalización

	
	Mi mamá me abandonó de chico
	No se puede confiar en ninguna mujer

	
	Mi papá no me escuchaba y me criticaba siempre
	Es imposible comunicarse con personas de edad

	
	En el colegio se rieron de mí cuando actué en público
	Nunca podré hablar ante mucha gente

	
	Cuando le fue bien a mi padre, contrajo cáncer y falleció 
	El dinero trae desgracias

	
	Se cayó el avión en que viajaba mi mejor amigo
	No subo a uno ni loco

	Informaciones provenientes de otros
	Mi abuela decía que a un hijo se le perdona todo
	Mis padres no tienen por qué exigirme que trabaje, tienen bastante dinero

	
	Mi maestro de primaria se reía y decía que no sirvo para los números
	No puedo entender un balance, me da dolor de cabeza


	Internas
	Me fue mal en tres entrevistas seguidas
	No voy a conseguir trabajo nunca

	
	Veo la cara de mi mamá que me dice:”Si quieres  tener éxito, debes  ser ingeniero como tu tío” 
	Mucho no me gusta esa carrera, pero ella debe tener razón.


Algunas Creencias son sólidas, otras endebles, más fáciles de modificar. Globales (cubren muchos aspectos): “La vida es...” “Trabajar conduce a...”. Cuando se cambian las mismas, los efectos son muy importantes. 

O bien, específicas: “No soy capaz de aprender inglés”.
Por su utilidad, se clasifican en: Limitantes (Nóes en la mente: “No puedo... No merezco...”) y Potencializadoras: “Siempre se pueden buscar opciones” ; “Merezco que me quieran”.
“Tengo que ser el / la mejor” ¿es Limitante o Potencializadora?
Si considera que es Limitante... acertó! 
Porque tener que competir con otros nos limita y reduce la cooperación. 

La versión Potencializadora sería “Puedo ir superándome a mí mismo/ a”  une el crecimiento con la autonomía, sin depender de vencer a otros.

Las Creencias se entrelazan en sistemas interactivos. Ejemplo: “Debes ser el mejor + No se puede confiar en nadie+ Sólo te respetan si tienes dinero” 
Los Valores son como “paraguas” que abarcan a conjuntos de Creencias y les asignan el carácter de deseables o indeseables.

Ejemplo:

Valor: Solidaridad

Creencia: Si uno gana alguien siempre pierde. Al caer en la órbita de ese Valor, esta Creencia se torna disfuncional y pierde fuerza.

A qué ligamos nuestro Placer y nuestro Dolor, decide nuestro futuro

Como lo dijo el famoso Hans Selye, creador del concepto del stress: “Lo que es la sal de la vida para uno es veneno para otro”.Generalmente no es el hecho en sí, sino cómo lo interpretamos (en base a cuáles Valores y Creencias), lo que produce Placer o Dolor.
Para algunos, un divorcio es el fin de su existencia. Para otros, un enorme alivio (el tango que dice “Araca, Victoria, se fue mi mujer...”)

Un hijo es representable como una carga o como en sucesor deseado.

Conducir reuniones, una tortura para un individuo tímido, mientras que son saboreadas por los ávidos de los primeros planos.

1. 6. Misión: Definición.

La Misión de una persona, grupo u organización, es la definición de su propósito básico (qué es, qué hace, para qué y para quiénes existen):

Su razón de ser.

La Misión brinda un sentido compartido de la organización para todos sus componentes y representa su esencia. Está basada en sus Valores fundamentales.

Es lo que sus clientes, empleados y la comunidad en general  perciben como su negocio; cuáles son y deberían ser sus productos y servicios y el valor que brindan a sus clientes.

Entre otras ventajes, tiene la del marketing, al de distinguir su negocio de otros.

La Misión general de la organización, además de ser compartida, es desdoblada en las Misiones de cada sector o grupo y finalmente en la Misión personal de cada integrante.

En momentos difíciles o de cambios, brinda seguridad y motivación para avanzar hacia las metas, al saber dónde se está y de dónde se parte.

La Misión de la organización es un agregado de Misiones personales de quienes trabajan en ella. Cuanto más coherentes sean, más productiva y satisfactoria será su labor, al “ponerse la camiseta” (aunque a cada uno le queda distinta)

La Misión del Departamento de Bomberos

de la ciudad de Phoenix, Arizona:

Prevenir daños o lesiones

Sobrevivir

Ser atentos

La Misión de la Universidad de Flores:

“Promover la mejora continua de la calidad de vida de la comunidad

en lo mental, social, físico y ambiental,

mediante actividades de

enseñanza, investigación y extensión”

Ejercicio No. 4: Definiendo la Misión de mi negocio 

(Conviene consensuarla con todos los interesados, por lo menos con los directivos y también los familiares cercanos). Es conveniente incluir algo de la historia que hizo posible la institución y lo que brindará a sus clientes.

Conviene que el enunciado sea breve, no un máximo de 4 frases, sencillo y que induzca emociones como orgullo, afecto, excitación. Las siguientes preguntas servirán como orientación. Posiblemente redacten una Declaración y luego la modifiquen varias veces hasta “sentir” que es lo que quieren expresar. Una vez consensuada y aprobada, es conveniente exponerla en un lugar visible para todo el mundo.

1. ¿Quiénes somos?


2. ¿Qué hacemos? (cuál es nuestro negocio)


3. ¿Para qué lo hacemos? (nuestro propósito) y ¿qué reciben de valioso con nuestros productos y servicios?


4. ¿Para quiénes? (y para la comunidad en general)


5. ¿En qué nos distinguimos o somos los únicos?


6. Otro parámetro si lo desea añadir: 


	Declaración de la Misión de nuestra organización:

	

	

	

	


	Declaración de la Misión de nuestro grupo de trabajo

	

	

	

	


1. 6. Visión: definiciones:

“Es el estado / la imagen que deseamos alcanzar en un lapso de tiempo determinado”

“Es lo que queremos crear (o ser) en el futuro”

“Es el desarrollo de nuestra Misión en el futuro”
“Una brújula que nos indica el rumbo”

La Misión define el  Estado Actual de nuestra institución, su razón de ser, sus datos actuales y su potencial, que tiene en cuenta a los clientes actuales y futuros y el ambiente en que nos desempeñamos

La Visión, el Estado Deseado en un lapso que para las organizaciones suele variar entre 3 y 10 años, que emana de la Misión. Si bien se enfoca en el futuro, se experimenta en el presente, en los pasos que damos cada día para realizarla. Debe ser lo suficientemente amplia como para durar varios años, pero con los pies en la tierra.

1. 7. Redacción de la Visión:

Siempre hay que partir de la Declaración de la Misión.

Se puede confeccionar en forma retroactiva, describiendo a dónde queremos llegar y luego ir retrocediendo para definir los pasos a seguir. 

Su redacción final puede llevar bastante tiempo dado que es necesario involucrar a todos los interesados posibles (propietarios si es una empresa, directivos, familiares, empleados, proveedores, clientes, asesores, instituciones oficiales, etc.)

Si es personal igualmente es conveniente consultar a nuestros allegados, con quienes contaremos para lograrla. Es útil el método de la “tormenta de cerebros”, generando muchas ideas, como mínimo unas 40, para luego fijar criterios obligatorios (eliminatorios) y otros deseables (no esenciales pero que agregan valor) para la selección de las ideas aptas.

Algunos criterios obligatorios podrían ser los siguientes, para un emprendimiento alimentario:

1. Generar solamente productos innovativos.

2. Mantener una alta calidad.

3. Precios accesibles para la población en general.

Deseables

1. Que puedan ser exportados.

2. Que apunten básicamente al público juvenil.
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Algunas sugerencias útiles para redactar su Visión:

1. Trabajar en un lugar tranquilo, sin interrupciones ni presiones


2. Tener en cuenta los Valores, la Misión y lo que más nos importa lograr

3. Concentrarse en los resultados (los qués) no en cómo lograrlos (eso va en el Plan Estratégico) 

4. Trazar Visiones para 2, 3, 5 y 10 años en una línea de tiempo 

5. ¿Cómo sabremos tanto nosotros como los demás que la hemos alcanzado? (incluir datos objetivos) 

6. Evitar redacciones competitivas (“ Ser los mejores en...”). Es preferible hablar de calidad o excelencia porque si no, cuando seamos “los mejores” o “los número uno”, ¿qué nos queda  por hacer? Además, es imposible prever  quiénes  entrarán en la competencia. 

7. ¿En qué nos distinguiremos de nuestros competidores? 

8. ¿Qué resulta atractivo, motivante, con “gancho”, en la redacción? 

9. Redactarlo en presente de verbo “En 5 años, Ser o Somos” o “Hacemos o” en vez de “Seremos”, para evitar la brecha entre el presente y el futuro.

10. Que represente un desafío, sea ambiciosa pero lograble, realista.

Un cuadro final evolutivo como guía para redactar la Visión:

	Variable
	Estado Actual
	Estado Deseado en la Visión

	1. Productos (objetos)
	
	

	2. Servicios (conductas)
	
	

	3.Situación del mercado (clientes actuales y futuros)
	
	

	4. Competidores
	
	

	5. Tecnología, equipamiento
	
	

	6. Estructura, organigrama, número de empleados.
	
	

	7. Situación económica y financiera
	
	

	8. Distribución
	
	

	9. Relaciones interpersonales, cultura de la organización.
	
	

	10. Otros:
	
	


2. El Plan de Negocios y de marketing.  Planeando el futuro.  El flujo de caja: ¿dónde está el dinero?

2.1. El Plan de Negocios

Definición:

“Es una guía, u hoja de ruta,

para planear el futuro y controlar mes a mes el negocio”

Existen muchos modelos. A continuación presentaremos algunos de ellos:

Ejercicio No. 5: Confeccionando mi Plan de Negocios

Contenidos básicos e imprescindibles que debe tener todo Plan de Negocios

1. Describa la IDEA del NEGOCIO, en qué consiste (¡NO su implementación!), en forma clara y completa: 


2. Las innovaciones de este negocio, son las siguientes: 


3. El mercado en el que actúo (o pretendo actuar) lo analicé en lo relativo a su tamaño, estructura y tendencia de evolución en el futuro:


4. Es un mercado atractivo para seguir invirtiendo en él por lo siguiente:


5. Identifiqué nichos del mercado para posicionar el producto o servicio que comercializo y ellos son:

6. Las innovaciones en costo, calidad, prestaciones, etc. las he testeado en mis probables clientes así:

7. He analizado las distintas variables del marketing:


8. He analizado las distintas formas de ventas y considerado los descuentos, comisiones y plazos de cobro:


9. Las proyecciones de ventas en el horizonte temporal del próximo año son las siguientes:


10. Los recursos materiales y tecnología que necesito (o empleo) en mi negocio son:

11. Considero que debería hacer las siguientes inversiones, cuyos costos estimados señalo:


12. El cronograma con las etapas esenciales de mi Plan de Negocio o Proyecto lo preparé pensando en las siguientes etapas fundamentales y en los tiempos siguientes:


13. Tengo definidas tanto las materias primas como los proveedores de mis materias primas o insumos fundamentales, y ellos son:


14. He negociado los plazos de entrega, condiciones de pago y descuentos con mis proveedores y son:

15. Los recursos humanos (o personal) que necesito en mi negocio son los siguientes, por orden de importancia relativa, e indico desde cuándo trabajan en la empresa y que capacidad especial tiene (o debería tener) c/u:


16. Pago los salarios que guardan relación con los de mercado en todo, en parte o no, por la siguiente situación:


17. La empresa está legalmente constituida y cumple con todas las leyes y reglamentaciones siguientes, porque:


18. He realizado el flujo de caja en la gestión durante un año, con las siguientes características:



19. Tengo analizado los costos fijos y los costos variables, y he obtenido el punto de equilibrio:

20. El análisis estratégico de mi estructura  productiva (o de servicio) revela las siguientes fortalezas:



21. El análisis estratégico de mi estructura productiva (o de servicio) revela las siguientes debilidades:

22. El análisis estratégico de mi negocio me indica las siguientes amenazas o riesgos probables:



23. El análisis estratégico de mi negocio me indica las siguientes oportunidades:

24. La información precedente está en todo o en parte actualizada a las siguientes fechas y fuentes informativas:


__________ (día) / __________ (mes) / __________ (año) ______________________________ Autor /es:

Ejercicio No. 5: Creando y re-creando la empresa

Como práctica adicional, le invitamos a emplear su creatividad con este otro protocolo, complementario del anterior. Como siempre, recomendamos que lo haga con su equipo de trabajo.

	Actividad
	Su  redacción

	1. Estudie el tipo jurídico de sociedad que le conviene más, con asesoramiento legal
	

	2. Describa su flujo de fondos: con qué medios cuenta, de dónde surgen, qué inversiones y gastos futuros debe enfrentar, etc.
	

	3. Cuál es su ubicación o ubicaciones geográficas y por qué. ¿Qué ventajas e inconvenientes implica?
	

	4. Describa en detalle sus instalaciones y equipamiento, actuales y los que necesitará en determinados plazos
	

	5. ¿Cómo describiría su equipo actual de colaboradores, en cuanto a capacidad, relaciones interpersonales, potencial de crecimiento, toma de decisiones conjunta, etc.?
	


2. 2. El Plan de Marketing:

“Es un documento donde, a partir de los objetivos y

la estrategia fijada en el  Plan de Negocios, se definen diversas acciones

para alcanzar las metas propuestas”

El Marketing consiste en herramientas que permiten vender más y mejor mediante la comprensión profunda del escenario (mercado) en que actuamos y sus distintos actores (los clientes, su empresa y sus productos / servicios, sus competidores, el gobierno, etc.).

En general se concentra en 4 variables o las “4 P”:

· Productos o servicios que ofrecemos al mercado

· Precio (de lista, descuentos, etc.)

· Plaza (canales de distribución (venta directa, con sucursales, agentes, etc.)

· Promoción (comunicación, publicidad)

Requiere inicialmente de información y análisis, en especial del mercado en el que competimos y sobre el perfil de nuestros clientes actuales y potenciales, para luego si armar el Plan enfocado a lo operativo y congruente con la información recolectada. 

Su objetivo primordial es cumplir los objetivos marcados en el Plan de Negocios.

¿Que es lo mínimo que debemos conocer para hacer marketing en forma eficiente?

· Segmentación y selección de segmentos

· Necesidades de los clientes

· Tendencias tecnológicas

· Acciones de la competencia

· Puntos de diferenciación

· Características de las compras de los clientes

· Tácticas de ventas empleadas
· Si son clientes. empresas: ¿Cómo esta evolucionando el negocio o la actividad de sus clientes? (mientras más los conozca, más los podrá ayudar y más les podrá vender).

LOS (4) PASOS PARA ARMAR UN PLAN DE MARKETING
1º)  Seleccione los mercados-meta (Identifique): Cuáles son los segmentos de clientes, actuales y potenciales, que mejor puedo atender y con los que gano más dinero, desechando los no rentables. Utilice como guía las mágicas preguntas: Quién, Qué, Dónde, Cuándo, Cómo y  Por qué. 
2º) Analice sus mercados- meta (Estudie): Reúna información  y saque conclusiones, en conexión con el paso 1º, de tipo cuantitativo (cantidad de clientes, cuanto gastan, etc.) y cualitativas (por qué me compran, qué les gusta y disgusta, qué necesitan, etc.)
3º) Mida el mercado-meta  (Evalúe): Mida cada segmento de su mercado; determine dónde está el mayor potencial de ventas, qué nuevos productos  puede ofrecerles, qué mejoras, etc.

4º) Desarrolle las acciones (Planifique antes, actúe y luego controle): Planifique qué va a hacer y utilice las tácticas de marketing (Publicidad, promoción, venta directa, etc.). Reciba el feedback del mercado. Controle cómo se desvía la realidad de lo planificado y cuantifique los resultados. 
1º: Selección del mercado meta (Adónde “apuntar el arma”)
Nuestro esfuerzo comercial debe centrarse en un grupo de clientes alcanzable por nuestro negocio. Tenemos que venderle a quienes nos pueden comprar, más que vender a quienes queremos que nos compren. Para esto debemos trabajar sobre el mercado y realizar estas tareas:

* Poner el foco: Identificar los clientes más rentables, dominando un sector del mercado (nicho) donde algunos aspectos de mi empresa tenga fortalezas. Ej:  Si vendo muebles, “atacar” el mercado de jóvenes parejas recién casadas, ofreciéndoles cunas y otro mobiliario para bebes.

* Segmentar: Significa dividir el mercado en grupos de clientes unidos con características comunes, formando un grupo homogéneo y que requieren productos similares. Ej: Es diferente vender computadoras en empresas chicas (un segmento) que venderlas en hogares (otro segmento); se vende el mismo producto, pero a precios diferentes, con otros plazos de entrega, etc.

* Perfilar: Conozca a sus clientes (por cada segmento), identificando:

a) Qué necesitan y qué valoran (Ej.: Una mujer que va a ir a una fiesta y necesita un vestido nuevo) 

b) Qué beneficios esperan obtener con su producto  (E.: La mujer espera que la miren y sentirse atractiva).

c) Sus conductas de compra (Ej.: Siempre compra vestidos en primavera)

* Calificar: Descarte los segmentos de mercado donde tiene pocas posibilidades de ganar. Debemos preguntarnos si podemos cumplir con las expectativas de estos segmentos de  modo que perciban valor en nuestra oferta. Si la respuesta es NO, entonces debemos abandonar ese segmento.

2º: Análisis del mercado meta (A qué puedo “dispararle” mejor)
Significa preguntarnos en qué medida estamos satisfaciendo a nuestros clientes y en relación con nuestros competidores. 

* Características de nuestra empresa: Debemos identificar aspectos básicos de nuestro negocio: Productos y servicios (cómo son y qué beneficios ve el cliente en ellos); segmentos de clientes; canales y puntos de venta; recursos disponibles para el marketing, etc.

* Desempeño empresario: Evaluaremos en qué medida estamos dotados para satisfacer las distintas necesidades de nuestros segmentos de mercado actual y potencial. Debemos encontrar cómo puede mi empresa diferenciarse de sus competidores dentro de la “mente de los clientes”.

¿Qué herramienta puedo utilizar? : El ANALISIS FODA. FODA significa Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Las Oportunidades y Amenazas se refieren a factores  externos (del contexto) a nuestra empresa; las Fortalezas y Debilidades son internas, propias de nuestra empresa. Podemos ver algunos ejemplos:

• Fortalezas: tenemos los mejores planes de pago en nuestro mercado. 

• Oportunidades: dólar alto para exportar productos.

• Debilidades: carecemos de un eficiente servicio de post-venta.

• Amenazas: un competidor desarrolla un producto más barato que el nuestro.

* Análisis de nuestros competidores: El análisis FODA sería incompleto si no lo realizáramos en conexión a nuestra competencia. 

¿Quiénes son nuestros competidores?: Son empresas (o productos) con capacidad de satisfacer las necesidades de los mismos clientes que nosotros; si ofrecen productos similares a los nuestros son Competidores Directos y si ofrecen diferentes productos / servicios son Competidores Indirectos.

Ej.: Si  vendemos revistas técnicas competimos directamente con otras revistas técnicas e indirectamente con videos (otro producto) con contenido técnico similar y que apunta al mismo segmento de mercado. También se pueden considerar competidores indirectos con productos o servicios bien diferentes: la gente decide gastar su dinero en un restaurante o comprarse ropa.

Y siempre que pueda, mida su Participación de mercado (%), en relación  con sus competidores.

3º: Evaluación del mercado-meta (“Ajustar el blanco”)
Para realizar la tarea, debemos identificar con qué contamos para “atacar el mercado”. 

* Identificar necesidades de recursos: ¿Cuento con recursos para actuar exitosamente  en el mercado? El éxito se mide por el grado de satisfacción de las necesidades de nuestros clientes. Debemos conocer nuestro cash flow (flujo de caja) y crédito y otras fuentes de recursos. Si queremos  resultados, debemos destinar (sí o sí) recursos.

* Identificar oportunidades de diferenciación: ¿Podemos ganar al menos una ventaja comparativa y diferenciarnos (dentro de la “mente del cliente”) en puntos clave del negocio?, P.ej. productos / servicios ofrecidos;  puntos de venta a disposición del cliente;  precios; imagen; etc.

* Evaluar el mercado actual y el potencial: Pronosticar ventas a partir de los análisis precedentes. Para el pronóstico pueden  utilizarse las ventas históricas, la opinión de nuestros vendedores, la intención de compra de los clientes, las acciones de la competencia, etc.

Es conveniente formular 3 pronósticos (optimista, realista y pesimista) para un período de 1 año, en base a tres tipos de “escenarios”. Esta evaluación deberá realizarse midiendo en dinero y su retorno cada acción a realizar (ej: promociones, nuevos productos, mejoras en el servicio, etc.).
4º. Desarrollo del plan comercial ( Disparar !!!)

* Aplicando tácticas de comunicación y venta: Las tácticas de ventas son el “motor que mueve” a sus clientes a través de cada etapa en el Proceso de Venta. Su principal fundamento es la Comunicación Bilateral (Su empresa <===> Los Clientes). Las principales tácticas de ventas / marketing son:

 Difusión: Es estimular la demanda de un producto a través de noticias en medios publicitarios o mediante presentaciones públicas. Ej.: Seminarios y workshops; patrocinio de eventos; artículos en diarios y revistas; publicaciones varias; exposiciones; etc.

Recomendable para: profesionales; productos técnicos; educación, informática, etc.

Publicidad: Presentar, en forma paga e impersonal, su producto o servicio utilizando medios masivos de comunicación (radio, televisión; diarios; revistas; páginas amarillas; vía pública; catálogos, folletos, etc.)

Recomendable para: casas de artículos del hogar; concesionarias de automóviles; agencias de viajes; productos de consumo masivo; etc.

Venta Personalizada: Es la presentación personal de un producto o servicio, en contacto con un cliente potencial. Puede ser realizada por la fuerza de ventas; intermediarios; distribuidores; telemarketing; servicio de post - venta; locales de negocios; exposiciones; por correo; etc.).

Recomendable para: artículos electrónicos pequeños; tarjetas de crédito; PC’s; insumos industriales; etc. 

Promoción de ventas: Son incentivos de corto plazo para estimular la compra rápida de un producto.

Ej.: Ofertas por tiempo determinado; cupones; financiación especial; rebajas y descuentos; concursos.

Recomendable para: librerías; videos; conscripciones de socios; productos de cuidado personal; supermercados; restaurantes; boutiques; etc.
Mecanismos de Feedback: Son formas de recibir información de los clientes sobre los productos y servicios, performance de su empresa y  las necesidades que ellos tienen. Pueden implementarse mediante preguntas directas cara a cara, envíos por correo con respuesta paga, reuniones con grupos de usuarios, cuestionarios en punto de venta, analizando pedidos y por cualquier empleado al que pregunte. 

Estos mecanismos pueden hacerse también en forma online (aprovechando las herramientas del internet).

Ejercicio No. 6: Trazando mi Plan de Marketing

En base a la información contenida en el resumen anterior, elabora y escriba su Plan de Marketing.

2. 3. El flujo de caja: ¿Dónde está el dinero?

El flujo de caja (cash flow) es una herramienta básica que permite tener la información día a día sobre los ingresos y egresos de fondos, y los diferentes conceptos por los cuales dichos movimientos fueron originados. Interviene significativamente en el 90% de los fracasos empresariales.

Si existiera alguna duda de su importancia, se disipará al recordar la década del 90 en la Argentina, con los despidos masivos de empleados del Estado con las privatizaciones. Sin ninguna capacitación brindada para la gestión, en poco tiempo vieron esfumarse sus magras indemnizaciones al quebrar los negocios aparentemente “fáciles” que iniciaron: alquiler de videos, remises, quioscos, alguna fabricación de indumentaria, pizzerías.

Esto abrió los diques para un desempleo que llegó al 30% y el posterior desastre del “corralito”.

El manejo del dinero es una de las herramientas esenciales de los emprendedores, que muchos de los que los inician desconocen. De aquí el fracaso de aproximadamente el 70-80% a los 3 años.

El flujo de caja debe proyectarse en el tiempo, en función de las obligaciones y recursos generados, lo que nos permite prever momentos de superávit y déficit financiero, y anticipar una estrategia para cubrir los déficit o bien aprovechar posibles rendimientos financieros o inversiones en momentos de superávit.

Los ingresos de fondos pueden deberse en general a cobranzas por ventas, aportes de capital, préstamos, donaciones, cobro de intereses, reintegros varios, etc.

Los egresos de fondos son por lo general originados por el pago de obligaciones, gastos o inversiones del giro habitual del negocio (sueldos, remuneraciones, materias primas, deudas, intereses, impuestos, dividendos, otros costos operativos, etc.).

Los ítems de las salidas son siempre más diversos y variados que los de ingresos.

Es importante en el flujo de caja considerar el factor tiempo, derivado del ciclo normal del negocio, que implica:

VENTAS / COBROS / COMPRAS

Es decir, los fondos provienen de las distintas operaciones de la organización, muchas de las cuales tienen plazos, tanto para cobrar (ventas) como para  pagar (compras). Esto es notorio con la utilización de cheques.

En el flujo de caja figuran sólo las operaciones financieras, o sea las que implican entrada o salida de fondos, independientemente del tipo de operación en que se originen.
Un uso racional de los fondos evita la existencia de “baches” financieros, por lo que utilizando esta herramienta se puede planificar “calzar” operaciones de cobro o ingresos de fondos para cubrir las salidas. 

O bien. tener en cuenta alternativas de financiación, como la bancaria, para transitoriamente cumplir con las obligaciones.

A continuación transcribimos un modelo de flujo de caja sencillo, para su comprensión práctica:

2. 4. ¿Dónde está el dinero?

Es la pregunta del millón!!, estrechamente vinculada con la rentabilidad y por ende, la supervivencia del negocio
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En general, cuando se inicia un negocio se debe recurrir a: 

· Ahorros propios

· Préstamos de terceros 

· Préstamos bancarios

· Incorporación de  socios o inversores

Para poner en marcha un negocio o planificar un nuevo proyecto además del Plan de Negocios hay cuatro preguntas básicas, relacionadas con los fondos que necesitara, que usted deberá responder

· ¿Cuánto dinero necesito invertir en el negocio hasta que este comience a dar ganancias?

· ¿Cómo se compone la inversión inicial?

· ¿Dispongo de ese monto de dinero?

· Monto de la inversión inicial

Por otra parte, debe considerar que necesitará dinero en efectivo para mantener la empresa en funcionamiento hasta que comience a generar ingresos y luego para cubrir la brecha entre el momento en que Ud.  paga sus deudas y el momento en que cobra sus ventas. A este dinero adicional se lo llama capital de trabajo y es un monto que no debe olvidarse de incluir al momento de estimar la inversión  total necesaria para poner en marcha su negocio.

Cuando la empresa ya funciona, el dinero se obtiene de las fuentes de ingresos mencionadas anteriormente, en especial las ventas.

Si el nivel de ventas no es suficiente, el negocio es inviable económicamente y debe “vivir de prestado”, lo que a su vez limitará las posibilidades de obtener financiamiento o capital.

En este caso, cobra relevancia una adecuada planificación comercial y de marketing, siempre y cuando las erogaciones estén racionalizadas y no se despilfarre el dinero.

¿Cómo podemos aumentar los ingresos? Mediante:

· Precios mayores

· Mayor volumen de los mismos productos o servicios:

· Nuevos productos o servicios

· Mejorando la tecnología o el proceso de producción

· Mejorando los procesos de venta y distribución

· .-Ampliando los puestos de venta

· Inversiones financieras (plazos fijos, acciones, préstamos, etc.)

· Importaciones ocasionales

¿Cómo podemos reducir los gastos? 

A través de:

· -Reducción de sueldos (por esto en muchos emprendimientos familiares trabaja “hasta al gato”)

· .-Reducción de gastos por alquileres (uso de la vivienda como puesto de venta o elaboración)

· Menor gasto en insumos (buscar o negociar los más baratos posibles)

· Reduciendo los desechos de materiales o reciclándolos

·  Dejando de pagar impuestos y cargas sociales, deudas bancarias o privadas: pero esto es “pan para hoy, hambre para mañana” y aunque puede ser una forma de capear una emergencia, si se toma como algo habitual conducirá a la quiebra y hasta consecuencias penales 

Es importante que Ud. busque ampliar los servicios que le brinda su contador, habitualmente limitados a liquidaciones de sueldos, impuestos y el inevitable balance anual. Ya que las obligaciones con el Estado le imponen este profesional (muchos ni lo contratarían si no fuera así), es conveniente que solicite asesoramiento de él /  ella para su Plan de Negocios, marketing mix, stock, conducción del personal, generación de nuevos productos, etc. Si posee estos conocimientos, le cobrará algo más pero eso representaría una buena inversión, más que un gasto. 

Si no los tuviera, puede pedirle que le recomiende algún asesor específico, o bien buscar otro profesional con una gama de habilidades más amplia.

Inversamente, en muchos casos el contador querría brindar asesoría, pero su cliente no se interesa. Sólo quiere vender más y gastar menos. 

Para ampliar el tema del dinero, hemos preparado el siguiente apartado, que encara sus vertientes psicosociales:

2. 5. Dinero: su manejo en la en la pareja y otros roles

1. ¿Qué significa el dinero para Ud.?   Obviamente, es un elemento empleado para adquirir las cosas que necesitamos y queremos ( Weinstein, 1986),  pero además posee muchos otros significados, dado que el hombre es un ser simbólico. Y muchas veces ese elemento, esa herramienta, se transforma en un fin en sí mismo, en vez de un medio.

Ejercicio No. 7: 

Entonces, ¿qué significados tiene el dinero para Ud.?


Habrá descubierto que lo que escribió está íntimamente ligado a sus Valores (lo que considera más importante): los conceptos que orientan sus decisiones más trascendentales y la ubicación de sus recursos: su Tiempo, Información, lo Material, su Energía y la Gente que conoce. 

Como lo mencionamos más arriba, aunque los Valores son generalmente inconscientes, se pueden detectar con bastante aproximación observando cómo una persona emplea estos 5 recursos, especialmente el Tiempo y lo Material.

Por ejemplo, si un Valor fundamental es el Conocimiento, dedicará mucho tiempo a la lectura, investigación, intercambio con individuos informados y poseerá una nutrida biblioteca.

 Una forma relativamente sencilla de orientarnos hacia lo que nos motiva en cuanto al dinero, vinculada con los Valores, es detectar cuántos recursos materiales adjudicamos a cada nivel de Necesidades. Para esto apelamos a la Pirámide de Maslow (1954), un psicólogo humanista norteamericano de la década del 50, quien observó y luego escalonó dichas Necesidades en la siguiente Jerarquía:

La superficie de cada nivel representa el porcentaje de personas que alcanzan la satisfacción en ella.

En general, una vez satisfecho uno, deja de motivarnos y aspiramos al próximo superior, pero existen numerosas excepciones. Al ir ascendiendo, cada vez menos logran la plenitud.
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Las Necesidades Básicas son las vinculadas con lo fisiológico y material: alimentos, abrigo, el lugar de residencia, etc.

Las de Seguridad, con la conservación o acrecentamiento de las Básicas en el futuro.

Las dos próximas son sociales:

La Pertenencia, con el intercambio de afecto y el ser aceptado en un grupo social

Las de Reconocimiento / status / poder / ser valorado, destacarse.

Finalmente, la más elevada—y que menos logran—es psicológica: la Autorrealización. Hacer real nuestro potencial; enfrentar desafíos, emplear la creatividad, trascender, brindar valor agregado a la comunidad.

La motivación suele ir variando con el ciclo de vida y lo que vamos logrando. 

También impactan  sobre ella los cambios del entorno político y socioeconómico, las relaciones interpersonales cercanas, enfermedades, etc.

Una decepción amorosa o alguna afrenta a veces pretenden ser compensada con inversiones en bienes ostentables.

El descubrimiento de una vocación oculta, con formación para una mayor Autorrealización.

Así, al estarse frustrado en un nivel, es posible dedicar más dinero a otro para compensarlo. Una persona aislada, sin afectos, frecuentemente gasta en objetos que realmente no necesita. Lo mismo en el  nivel de Reconocimiento: adquirir viviendas lujosas con bibliotecas que nadie frecuenta, para ocultar la carencia de cultura.

	Nivel de Necesidad

	Nada
	Muy poco
	Poco
	Bastante
	Mucho

	Básicas
	
	
	
	
	

	Seguridad
	
	
	
	
	

	Pertenencia
	
	
	
	
	

	Reconocimiento
	
	
	
	
	

	Autorrealización
	
	
	
	
	


Pero también un artista bohemio, un científico o un religioso pueden descuidar o hasta despreciar lo Básico y subsistir precariamente, sin invertir siquiera en su salud.

Ejercicio No. 8: Mis inversiones en cada nivel de Necesidades

Marque con una x para cada nivel los montos que asigna actualmente para acrecentar su satisfacción. Estarán muy probablemente en relación con los simbolismos que posea el dinero para Ud.

Desde luego que al estar frustrado en un nivel, es posible dedicar mucho dinero a otro para compensarlo. Una persona aislada, sin afectos, frecuentemente gasta en objetos que realmente no necesita. Lo mismo en el de Reconocimiento: adquirir viviendas lujosas con bibliotecas que nadie frecuenta, para ocultar la carencia de cultura.

Pero también un artista bohemio, un científico o un religioso pueden descuidar o hasta despreciar lo Básico y subsistir precariamente, sin invertir siquiera en su salud.

Lo ideal sería trazar un plan de vida racional y creativamente para integrar los 5 estratos y adjudicar los recursos necesarios. Porque aunque se dispongan de bienes materiales abundantes, si el Argumento de Vida no lo permite por no incluir los Valores correspondientes, algunos de los niveles superiores no podrán ser concretados. Esto ocurre cuando se han internalizado “mandatos” parentales como “No seas importante”, “No seas creativo” o “No disfrutes”. 
Recordemos que tales mandatos son casi siempre no verbales, inducidos por modelos limitados de los familiares, falta de apoyo y refuerzos o hasta castigos cuando los hijos aspiran a esas satisfacciones superiores.

Usos éticos y no éticos del dinero

Consideramos que su empleo válido consiste en permitir la autonomía y apoyar a la gente que se quiere o que lo necesita. Y los no válidos, ostentarlo y manipular a otros, como medio de poder, Uno de sus símbolos, justamente, es el del control, que es a veces mal usado con los hijos, la pareja o en el lugar de trabajo.

El manejo interpersonal del dinero

Su significación como medio de poder es observable en cualquier rol. 

En las parejas tradicionales, el hombre lo aportaba y con eso usualmente pretendía tomar unilateralmente las decisiones sobre su uso. Las mujeres que no generan ingresos propios (cada vez menos frecuentes en los países desarrollados), se ven así sometidas como si fueran niños pequeños. Aunque otras lo administran unilateralmente, aunque el ingreso sea del esposo.

En nuestra experiencia con unas 2000 parejas en 10 países a lo largo de 40 años, hemos notado que el contenido más frecuente de los desacuerdos es el manejo del tiempo, del cual las esposas suelen ser las que piden más. Y muy cerca de este ranking, el del dinero.

El modelo del hombre “gana-pan” y de la mujer “ama de casa” está extinguiéndose rápidamente. En la Argentina del “post-corralito” y la desocupación, existen muchos miles de hogares cuyo sostén único o sustancial es la esposa.

No hay algo más ridículo un machista sin dinero! Pero, como lo señala Alvin Toffler en El cambio del poder, además del económico las dos principales fuentes del mismo son el conocimiento y la fuerza bruta y ésta última en especial es utilizable como reemplazo del primero (Kertész y Kertész, 1994) Los casos de denuncias de violencia familiar son muy numerosos. No es que sea un fenómeno reciente; lo reciente es que se denuncie, y esto está indudablemente ligado con la mayor independencia económica de los cónyuges.

También los hijos son frecuentes víctimas—o victimarios—de las manipulaciones con dinero.

Las variantes familiares son muchas. Recientemente descubrimos un nuevo Juego psicológico (Berne, 1964; Kertész et al, 2003) En la jerga del Análisis Transaccional corresponde a una serie de intercambios con una parte social aceptable y otra oculta, inconsciente y socialmente inaceptable).

Este Juego podría llamarse “El afecto no se paga”, o “el tío frustrador”. Un tío o tía, habitualmente soltero o soltera, es cuidado durante largos años por un sacrificado y desinteresado sobrino, mientras que los demás se desentienden y sólo esperan el momento de la herencia. Al fallecer, en su testamento deshereda al único que se ocupó, manifestando que si le legara bienes, lo ofendería gravemente porque estaría comprando su cariño. póstumamente.(¡!!)

¿Y en los divorcios? Los abogados y los psicoterapeutas de familia pueden contarnos muchas historias de resentimiento o venganza. a veces con el modelo Perder- Perder. Una vez más, lo material es símbolo de otra cosa.. Aquí, de una despedida que no tuvo lugar y se encubre con este tipo de luchas, tapándose la tristeza con el resentimiento. “Le voy a sacar todo lo que tiene, así no se lo gasta con la otra (o el otro)”

O las parejas “compradas”, hombres mayores con mujeres mucho más jóvenes a las cuales él no las atrae, pero el efectivo si (o lo opuesto, en menor escala).

Ya explicitamos que en el Capítulo III, punto 2 (Los criterios de remuneraciones) que en las empresas familiares, las remuneraciones deberían otorgarse según las tareas cumplidas y el rendimiento, acordes a los valores del mercado. Si los padres desean ayudar a algún hijo que trabaja con ellos porque lo necesita, no deben encubrirlo con sueldos mayores a lo merecido, sino hacerles una donación. Esto es un buen modelo de principios para empleados no familiares.

Referirnos en extenso a los significados del dinero en el rol de trabajo excede los límites de este breve aporte. Existen diversos criterios para estimar el valor de determinadas tareas: el nivel de conocimientos, la experiencia, títulos académicos, la complejidad, responsabilidad o peligrosidad, los tipos de horarios, si implica viajes, etc.

Frecuentemente se emplean los montos percibidos como símbolos del éxito, aunque hay profesiones mal pagas (médicos, artistas, científicos, docentes) cuyo valor intrínseco es muy elevado.

Otros tipos de “Juegos psicológicos”donde el elemento es el dinero:  

-Deudor y acreedor”. El tema es “Trate de cobrarme! “ y la motivación oculta del acreedor es seguir reclamando, porque si cobra se termina el Juego; la del deudor es demostrar que se puede salir con la suya.

- “Alcohólico”, variante Jugador compulsivo. Una variante del Juego de “Alcohólico”, descrito por Berne, en el cual existen 5 roles: el de Víctima ( el adicto), el Salvador (que dice querer redimirlo pero que en realidad necesita que siga adicto para que dependa de él o ella), el Perseguidor (que descarga su malestar en el adicto), el Ayudante (que le induce a la dependencia o se lo refuerza) y el Contacto (que le vende lo que consume, sea alcohol, drogas o le provee los elementos para el juego compulsivo).

Finalizaremos este trabajo con algunas preguntas para hacerse a uno mismo a fin de reflexionar sobre nuestra relación actual con el dinero y los posibles cambios que podríamos decidir al respecto para incrementar nuestra calidad de vida.

Ejercicio No. 9: Mi compleja relación con el dinero

1. ¿Quiénes conocen el monto de sus ingresos, y el de quiénes conoce Ud.? (cónyuge, otros familiares, amigos, asesores, etc.) (Pisani, 1994)

	2. Cuál es o fue la tendencia en lo financiero?
	Mia
	De mi padre
	De mi madre
	De otro familiar

	 (  ) Ahorrar todo lo posible
	
	
	
	

	(  ) Conservar lo ahorrado
	
	
	
	

	(  ) Vivir el presente sin preocuparse por el futuro
	
	
	
	

	(  ) Realizar inversiones son riesgos calculados o no) 
	
	
	
	

	(  ) Vivir pidiendo préstamos
	
	
	
	

	(  ) Depender de otros
	
	
	
	

	(  ) Ayudar a otros en desmedro de uno mismo o de su familia
	
	
	
	

	(  ) Otra
	
	
	
	


3. ¿A quiénes pediría ayuda ante una emergencia financiera?

(   ) A familiares

(   ) Amigos

(   ) A un banco

(   ) A prestamistas

(   ) Otros:

4. La actitud para cobrar las deudas:

Mía


De mi papá


De mi mamá 


De otro familiar 


5. La actitud para pagar las deudas:

Mía


De mi papá 


De mi mamá 


De otro familiar


6. ¿Cuáles eran las condiciones para Ud. reciba dinero en su infancia y en su adolescencia?


7. ¿Cómo es su acuerdo para pagar los gastos cuando sale con una persona del otro sexo las primeras veces?


8. ¿Cómo toman las decisiones sobre el manejo del dinero en su matrimonio y cómo lo administran?


9. ¿Mantiene alguna dependencia económica con sus padres u otros familiares (para personas en edad adulta)?


¿Cómo influye esto en Ud. y en su relación con quien le ayuda?


10. ¿Tiene un presupuesto y registro de sus gastos? 


11. ¿Si obtuviera repentinamente una gran cantidad de dinero, qué cambiaría en su vida?

12. Describa un episodio en el cual el dinero jugó un papel muy importante para Ud. y las conclusiones o decisiones para el futuro que tomó al respecto 


13.  ¿Qué haría si perdiera la mayor parte o todas sus posesiones? 


14. ¿Hizo un testamento o usufructo?  Si es así, ¿cuáles criterios usó? 


(En Argentina puede donar hasta el 20% de sus bienes, el resto corresponde a sus herederos naturales):

15. El dinero es:


16. Mi principal problema con el dinero consiste en 


2. 5. Las formas legales de las empresas. Estructura jurídica en Argentina

Las actividades comerciales pueden considerarse según las siguientes modalidades:

*
el empresario individual;

*
las sociedades comerciales;

*
los contratos de colaboración empresaria;

1. El empresario individual: Es típico de la empresa unipersonal. La titularidad es excluyente y asume la responsabilidad ilimitada por sus negocios. Se aplican el Código Civil  (principios generales y capacidad para ejercer una actividad comercial) y el Código de Comercio (requisitos específicos para el ejercicio de actividades mercantiles).

2. Las sociedades comerciales: “Habrá sociedad comercial cuando dos o más personas en forma organizada, conforme a uno de los tipos previstos de la ley nacional de Sociedades Nro.19.550, se obliguen a realizar aportes para aplicarlos a la producción o intercambio de bienes o servicios, participando de los beneficios y soportando las pérdidas”.

Contratos de Colaboración Empresaria:

Ésta es una información muy somera. Sugerimos consultar a un contador y un abogado de confianza para asesorarse profesionalmente en el tema y para prever posibles problemas futuros (conflictos con socios, disoluciones de la forma legal, causas civiles o penales, divorcios, etc.)

3. ¿Dónde quiero trabajar: vocación profesional versus lealtad familiar? 
El modelo de los 8 factores de la decisión y redecisión vocacional.

	Tipo de Sociedad
	Características
	Ventajas
	Desventajas

	Sociedad  Colectiva.
	Es la más simple.

	Ser fácil de armar.

	Todos los socios com-prometen su patrimonio.

	Sociedad en Comandita

Simple.
	Tiene dos categorías de socios.
	Los socios comanditarios tienen responsabilidad limitada a su patrimonio.
	Los socios comanditados responden subsidiariamen-te con todo su patrimonio.

	Sociedad de Capital e Industria.
	Tiene dos categorías de socios.
	Los socios industriales tienen responsabilidad limi-tada y pueden administrar.
	Los socios capitalistas responden subsidiaria-mente con todo su patrimonio.

	Sociedad de Responsabilidad

Limitada (S.R.L.).
	Es una sociedad compleja.
	Todos los socios tienen responsabilidad limitada y pueden administrar.

	Dificultad para la entrada y salida de los socios.

	Sociedad Anónima

(S.A.).
	Es la forma societaria más compleja.
	Todos los socios tienen responsabilidad limitada 
	Tiene capital mínimo, ma-yor costo de constitución y funcionamiento.

	Sociedad  en Comandita por Acciones.
	Los aportes de los socios comanditarios se representan por acciones.
	Los socios comanditarios tienen responsabilidad limitada a su patrimonio.
	Los socios comanditados responden subsidiaria-mente con todo su patrimonio.


	Tipos
	Agrupación de Colaboración
	Unión Transitoria de Empresas (UTES)

	Duración
	No pueden exceder los diez años, aunque el contrato puede ser prorrogado.
	Es igual a la duración de la obra, servicio o suministro.


	Responsabilidad
	Es ilimitada y solidaria hacia terceros, excepto aquellas asumidas por cuenta de un participante.
	No se presume la solidaridad, salvo disposición en contrario del contrato

	Ventajas
	Permiten lograr ventajas com-petitivas entre los participantes al encarar actividades duraderas.
	Permiten aunar ventajas competitivas para encarar negocios transitorios.


3.1. ¿Dónde quiero trabajar: vocación profesional versus lealtad familiar?
Este tema está incluido entre los 8 factores que desarrollaremos más abajo, al referirse a las expectativas familiares para la elección de la actividad o carrera.

En nuestra experiencia con unas 1000 pymes (y no tan pymes) familiares las variaciones más frecuentes fueron las que detallamos en el cuadro Las observaciones fueron empíricas pero justificarían una investigación formal aplicando métodos más científicos.
Ejercicio No. 10: Expectativas parentales para el ingreso de hijos en el negocio

a) ¿Cuál situación correspondió más en su caso como hijo /a? (agregue variantes si las hubo)

b) ¿Cuál situación le corresponde más como padre? 
Otras variantes son constituidas por otros familiares (hermanos, parientes políticos, etc.)
Recomendaciones:

- Si es padre o madre, escuche atentamente a las necesidades e intereses de sus hijos y pregúnteles si se sintieron entendidos por Ud. Tal vez con buena intención desee convencerlos de algo que no es su vocación, aunque puede ser que les ayude a superar expectativas irrealizables, pero no para satisfacer los deseos parentales sino para apoyar la identidad de ellos.

-  Si es hijo / a, exprese francamente sus intereses y tendencias vocacionales en un diálogo franco y afectuoso, pero firme. Si se produce una discusión o situaciones emocionales es preferible repetir la reunión cuando los ánimos se calmen.

Si cuentan con un profesional preparado (que conozca y aplique las técnicas de las nuevas ciencias de la conducta, surgidas a partir de la segunda década del Siglo XX), podría actuar como asesor y mediador entre padres e hijos.
Algunos de nuestros datos, siempre empíricos, son:

	Expectativas frecuentes de los padres (expresas, no expresas o inconscientes)
	Respuestas y decisiones habituales de los hijos

	1. No son significativas, dejan en libertad para elegir y mantienen el afecto incondicional decidan lo que decidan
	Eligen libremente pero aceptan sugerencias.

	2. Ambos padres explicitan o imponen determinada actividad o carrera.
	El o los hijos se someten y luego fracasan, o por lo menos no la disfrutan. O bien se rebelan.

	3. Uno de los padres reclama una actividad o carrera, el otro otra.
	Eligen el deseo del progenitor con mayor influencia o recursos.

	4.  Alguno de los padres espera que sigan la carrera u ocupación que le atraía pero que no pudo ejercer y manipulan con culpa, temor o soborno (como en la obra de Florencio Sánchez, “Mi hijo el dotor”).
	Aceptan o se rebelan, pero tarde o temprano surge su insatisfacción.

	5. Alguno de los padres compite. El mensaje es “No me superes”
	Se limita para mantener la aceptación parental, aunque al fallar probablemente reciba un “doble mensaje” de crítica desde el Padre Crítico de un progenitor, o el otro (“No me superes!”) desde el Niño interno de dicho familiar

	6. Alguno de los padres da por sentado que uno o más de sus hijos trabajarán en su negocio. También es posible que lo / los manipule para lograrlo 
	La aceptación depende de varios factores:

a) Cómo hablaban los padres de su trabajo en el hogar

b) La índole del vínculo con el progenitor

c)El modelo que éste brindó

d) Si concuerdan los intereses vocacionales 

	7. Alguno o ambos padres se niega a que los hijos  ingresen en el negocio basado en malas  experiencias de familiares en el pasado 


	Pueden aceptarlo o bien insistir en entrar si les parece atractivo

	8. Otras:
	


1. Los hermanos tienden a revivir sus historias de la infancia en el trabajo, pero esto puede ser conversado y superado.

2. Suegros con yernos: 124 casos donde no funcionó y tres que dicen que sí. Es posible. No conocemos las causas profundas de esto, pero Danco escribió en uno de su sus libros que  “El yerno es el gorila que duerme con la hija”. Otro dicho citable es: “No caben dos gallos en un gallinero”. 

Suele influir si el yerno ya trabajaba en la firma y luego conoce a su futura esposa, o si ingresa estando casado, así como la edad y etapa de la vida del suegro. 

Cuando surgen conflictos, la hija queda “en el medio”, así como la esposa del propietario y los nietos.

A veces el suegro distingue al yerno para competir con los hijos, con o sin razón. Tal vez el marido de su hija recibió una educación más eficaz que la brindada a los propios hijos por el propietario.

En dos casos donde el suegro fue empleado de su yerno, funcionaron efectivamente. Interpretación posible:

Los yernos tenían mayor formación académica, el suegro aceptó esta posición y necesitaba el empleo.

En cuanto a nueras con suegros, los vínculos parecen algo más armoniosos, pero no podemos ofrecer información suficiente y confiable en este momento.

Trabajamos con varios casos donde la fundadora era del sexo femenino, dirigiendo a hijos varones.

En todos parecía que “faltaba una pata para la mesa”, es decir, un directivo del sexo masculino que equilibrara el poder en la toma de decisiones, casualmente ninguna de las propietarias mantenía una pareja estable. ¿Tal vez su “castigo” por el éxito empresario que obtuvieron? 

En tres de estos casos existieron esposos “perdedores” y terminaron en divorcios luego de lo cual las esposas continuaron solas o con sus hijos. 

Son roles femeninos muy diferentes de los estereotipos familiares tradicionales, con el papá “ganapán” y la madre ama de casa.

No poseemos datos suficientes sobre la cooperación entre madres e hijas.

En  cuanto al trabajo con la pareja, aproximadamente la mitad lo realizó armónicamente, el resto no.

Las variables más significativas para su éxito fueron:

1. Compartir Valores esenciales en cuanto al trabajo

2. División y descripción de funciones, pero con flexibilidad si es necesario asumir temporariamente algunas del cónyuge

3 Comunicación efectiva y empática

4. Cooperación y sinergia en lugar de competencia

Si desea trabajar con su pareja o ya lo está haciendo, es conveniente tenerlas en cuenta!

Generalmente, el marido produce y vende  y la esposa maneja la caja, pero desde luego existen excepciones.

3. 2. El modelo de los 8 factores de la decisión y redecisión vocacional

Introducción

Este complejo y trascendental proceso, que se vincula con la identidad, el éxito, la autorrealización, la calidad de vida y el aporte a la comunidad, es estudiado desde hace unos 10 años por  profesionales de la Universidad de Flores, pertenecientes a su Facultad de Psicología y Ciencias Sociales y al Centro de Investigación Vocacional y Desarrollo de Carrera (CIV-UFLO), así como en el Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), ambos afiliados a dicha universidad.

Inicialmente partimos de menos factores, hasta llegar actualmente a los 8 que expondremos más abajo. 

Sin duda existen otros adicionales que es posible que incorporemos más adelante.

Nos fue de gran utilidad el trabajo en grupos de terapia o crecimiento personal en el IPPEM, en los cuáles desde la década del 70 realizamos observaciones con varios miles de pacientes o más bien “clientes”, dado que no aplicamos el modelo médico de “enfermedad” sino el humanístico psico-educacional de desarrollo personal.

En lugar de los divanes individuales del encuadre psicoanalítico, empleamos escritorios con sillones frente a frente para sesiones individuales, pero preferentemente la actividad grupal en círculo con una pizarra, siendo el enfoque psico-educativo (Lazarus, 1983), que requiere diagramas y explicaciones teóricas.

En los grupos, compuestos principalmente por profesiones, estudiantes terciarios, universitarios, directivos y empleados, hemos notado que alrededor de los 50 años casi todos tienen a cambiar de actividad y allí actuamos como “coaches” (apoyo del autoconocimiento y activación del potencial latente).

Algunos ejemplos:

1. Un contador está cansado de los números y quiere ser psicólogo

2. Un empresario desea seguir un posgrado sin relación con su trabajo

3. Un ingeniero se inscribe en curso para Coaches

4. Un ginecólogo se capacita para psicoterapia

Como lo expresó el Prof. Pérez Raseti, ex Rector de una universidad pública Argentina, tal vez nos enfrentamos con el fin de las incumbencias: Al prolongarse la expectativa de vida, acelerarse el cambio vertiginosamente y surgir tantas carreras nuevas, la tendencia a cambiar de profesión es muy alta.

Pero tal vez, en muchos casos no es necesario cambiar de profesión, sino en la misma profesión, al expandirse tanto sus especialidades, subespecialidades y orientaciones.

1. Ese contador cansado de los números podría dedicarse a la asesoría o la mediación

2. El empresario mencionado, regular su tiempo para cursar ese posgrado

3. El ingeniero, aprovechar sus conocimientos técnicos para el coaching con otros ingenieros

4. El ex ginecólogo ya la está haciendo (se capacitó en nuestros cursos)!

Y otros numerosos, donde en etapas adultas de la vida se inician hobbies (actividades creativas, activas y gratuitas) para activar partes no expresadas de la personalidad.

Pero nadie que dejó totalmente las actividades se sintió bien. Ese vacío es destructivo para la calidad de vida, la creatividad y el eustress (stress  positivo).

Otro desarrollo de interés que estamos realizando en la UFLO desde 1997 es el de las Inteligencias Múltiples, un aporte de Howard Gardner, de la Universidad de Harvard, para el cual hemos creado un Cuestionario de Autoevaluación (CAIM)

 El interesado puede dirigirse a su autor, Roberto Kertész, a rkertesz@uflo.edu.ar y recibir sin cargo un protocolo por correo electrónico. Oportunamente publicaremos los hallazgos junto con la validación del Cuestionario.

Hemos detectado 8 factores posibles que influyen en la decisión o redecisión vocacional:

1. ¿Qué actividad le gusta más?

2. ¿Para cuál carrera o actividad cuenta con más habilidades?

3. ¿Qué esperan o esperaban que elija sus familiares?

4. ¿Cuáles Valores predominan para su decisión?

5. ¿Algún par suyo (compañero, amigo, hermano) ejerció influencia sobre su elección?

6. ¿Existe algún modelo que fijó para la carrera elegida por vos?

7.  ¿Algún otro rol suyo (de hermano, hijo, pareja, etc.) tiene que ver con su elección?

8. ¿Qué grado de éxito esperaba o espera para el desempeño de la profesión elegida?

Ejercicio No. 11: Revisando mi decisión vocacional y la de mis hijos

Sus respuestas a las siguientes preguntas pueden resultar útiles para considerar su decisión / redecisión.

Y si tiene en cuenta los 8 factores y las interacciones entre ellos, podrá aplicar lo que descubra para definir la actividad, carrera o  la profesión de su preferencia actual.

 Este modelo es parte de un estudio internacional realizado por nuestra universidad y otras instituciones, a fin de aplicar sus conclusiones para optimizar el proceso de la elección vocacional.

Puede utilizarlo para sí mismo, para sus familiares o cualquier persona interesada en el tema. 

Aunque se esté satisfecho con lo decidido previamente, siempre agrega valor considerar a las variables descriptas, para optimizar su desempeño.

Cuando existen fuertes divergencias entre los factores se generan habitualmente situaciones de indecisión, ansiedad, trastornos en la identidad, intentos infructuosos de iniciación de estudios o bajo rendimiento laboral. Por eso necesitamos analizarlos en detalle uno por uno y luego tender a su armonización.

Continuando a los conceptos expresados en el punto anterior (3.1.) le invitamos a discutir este modelo con su sus hijos y pareja, pero aplicándoselo a sí mismo / a también y compartiendo todo.

1. ¿Qué actividad le gusta más? 


2. En cuál tipo de actividad rinde más, aplicando sus habilidades? (Marque la primera en orden de importancia con una x en el paréntesis)

A. Matemáticas, física, química _________________ b. Ciencias sociales (historia, geografía, letras, psicología, etc _______ c. Habilidades mecánicas (desarmar y armar objetos, etc.______________ d. Relaciones con las personas_______________ e. Destreza física, deportes__________________ f. Arte (música, pintura, diseño, teatro, etc.)______________ g. Informática _____________________ h. Otra: _______________________________________

3.1. Su familia espera o esperaba que siga determinada carrera?   Si (   )    No (   )

3.2. Si tu respuesta es afirmativa, cuál es la carrera?____________________________

4. Los Valores son conceptos abstractos que guían nuestra vida.

Marque de 1 a 5 la importancia que tienen para Ud. los siguientes Valores para decidir y ejercer la carrera elegida:

	Valor
	1. Poco o ninguno
	2. Algo importante
	3. Mediano
	4. Importante
	5. Muy Importante

	Lo bello / estético/ artístico
	
	
	
	
	

	Social / afecto hacia los demás / deseo de ayudar
	
	
	
	
	

	Lo económico /seguridad en los ingresos
	
	
	
	
	

	Lo político / uso del poder para el bien común
	
	
	
	
	

	El conocimiento / la verdad/ la investigación 
	
	
	
	
	

	Moral / ética/ justicia
	
	
	
	
	


5.1. ¿Algún par suyo (compañero, amigo, hermano) ejerció influencia sobre su elección? Sí (   ) No (   )

5.2. Si tu respuesta es afirmativa: ¿Influyó para que elija la misma carrera que él / ella?  Si (   ) No (   ) ¿Para otra carrera? Sí (   ) No (   ) 

6.1. ¿Existe algún modelo de persona para la carrera que eligió?   Si (   )     No (   )  

6.2. Si tu respuesta es afirmativa, marque la opción que corresponda: Familiar (   ) Amigo (   ) Vecino (   ) Figura pública (   ) Docente (   ) Otro (   )

7.1. Algún otro rol suyo (de hermano, hijo, pareja, etc.) tiene que ver con su elección de carrera?  Si (   ) No (   )
7.2. Si su respuesta es afirmativa: Su elección armoniza con ese rol? (   )

Tu elección está en conflicto con ese rol? (   )
8. ¿Qué grado de éxito espera para el desempeño de la profesión elegida? (marque con una x en la columna de la derecha)

	1 poco
	
	2 alguno
	
	3 mediano
	
	4 elevado
	
	5 muy elevado
	


9. En el caso de que lo decida, en cuál carrera se va a anotar?

10. Si comenzó o concluyó antes otra carrera terciaria o universitaria, cuál fue? fue?

11. Si está trabajando, tu ocupación actual coincide con tu título profesional ?  Si (  )    No (  )

12. Si está trabajando, cuán satisfecho se siente con su actividad actual en una escala de 0 a 

10?

Marque con una cruz el número correspondiente.
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4. El Plan de Sucesión: Delegando el poder y pasando la antorcha:

4. 1. Introducción

Estadísticas internacionales (Ej.: EEUU, Gran Bretaña, España) coinciden en que sólo un 24% al 30% de las empresas familiares sobreviven como tales en la 2da. generación y sólo el 13 al 14% trascienden a la 3ra.

Si además sabemos que en general representan más del 50% del PBI, y del 60 - 70% de puestos de trabajo, es importante trabajar con el objeto  de perpetuar este tipo de emprendimientos, con el fin, al menos, de aliviar uno de los mayores problemas a nivel mundial: el desempleo.

John Ward (1994) considera que las empresas familiares que perduran lo hacen porque tienen en cuenta los intereses simultáneos de empresa y familia, y trabajan sobre 4 áreas específicas:

1. Plan estratégico de la empresa:

cómo quiere crecer y continuar en el futuro

2. Plan de sucesión para el liderazgo

3. Plan financiero para la familia

4. Plan para el futuro de la familia: establecer por qué el continuar

esa empresa familiar es  tan importante y de tanto valor para la familia.

Dentro de estas tareas, la planificación de la sucesión es la más crítica y el desafío más importante para la supervivencia de las empresas familiares.

4. 2. Opciones del fundador:

1. SEGUIR CON LA EMPRESA FAMILIAR: en este caso, puede:

a) Designar a un miembro de la familia

b) Designar a un presidente interino

c) Designar a un gerente profesional

2. LIQUIDAR LA EMPRESA FAMILIAR: vender todos los activos, pagar las obligaciones pendientes y despedir al personal.

3. VENDER LA EMPRESA EN ACTIVIDAD, TOTAL O PARCIALMENTE

4. NO HACER NADA: a pesar de ser la más costosa y destructiva de las opciones, es lamentablemente una de las más frecuentes.

Cada opción implica ventajas e inconvenientes, oportunidades y riesgos. La decisión depende de varios factores, entre ellos:

1. La disponibilidad de los sucesores posibles: dentro y fuera de la familia, que deseen y sean capaces de asumir el liderazgo.

2. Las necesidades de la familia (Ej.: si el dinero necesario para el retiro del fundador se extraerá de la empresa).

3. Las obligaciones tributarias personales y empresariales que surgen de las distintas opciones.

4. La prosperidad y dimensión de la empresa.

5. La situación general comercial y empresarial en el momento de la sucesión.

4. 3. El desafío de la sucesión. Dificultades para su planificación

Si entendemos a la sucesión como el resultado de un largo y complejo “proceso”, no cómo un “evento”, lo racional sería efectuarla con la planificación y anticipación necesarias para preservar la continuidad y prosperidad de la empresa.

Sin embargo, son  pocos los que planifican adecuadamente, siendo mayoría los que por muerte o enfermedad deben delegar la responsabilidad en su esposa o en un hijo, quienes generalmente, no tienen la preparación necesaria.

a) Del fundador

Es quien tiene más dificultades o impedimentos psicológicos para planear su sucesión. Porque después de crear la empresa de la nada, y encontrándose ahora disfrutando del poder, del prestigio y de una posición económica segura, debe ponerse a pensar en situaciones desagradables, tales como:

1. Su muerte o incapacidad: pocas personas aceptan la idea de la propia muerte, especialmente esta clase de entrepreneurs, que con su fuerte personalidad creen que pueden manejar todo, hasta su “inmortalidad”. Les resulta muy penoso pensar que un día no estarán, o no serán capaces de manejar su empresa.

Reiteramos la frase de Danco: “ El Plan de Sucesión en un intermedio entre la castración y la eutanasia”..por lo menos, para algunos.

2. Renunciar al control y al poder: muchos llegan a ser empresarios por que adquieren y ejercen poder sobre los demás. Se sienten cómodos en situaciones donde tienen el control absoluto. Perder el control les resulta casi imposible. Se quedan sin su elemento favorito de manipulación sobre los demás.

3. Pérdida de identidad personal: para muchos empresarios su empresa es como una parte de sí mismo, por eso es que desprenderse de ella significa una pérdida de potencial y efectividad personal.

4. Prejuicio contra el planeamiento: los fundadores son fundamentalmente hacedores, y generalmente están en contra de la planificación, a la que consideran burocrática limitante. Consideran que pierden el tiempo.

5. Elegir entre los hijos: pocas cosas deben ser más odiosas para el fundador que tener que seleccionar a uno de sus hijos como sucesor, ya que esto implica un choque de valores: para la familia todos los hijos son iguales, deben ser queridos y tratados con ecuanimidad, mientras que para la empresa, debe elegir al que mejores condiciones tenga para manejarla.

6. Futuro incierto: si no existe seguridad financiera y otros centros de interés para después del retito, la sensación de vacío e inseguridad conspirarán para decidir la sucesión; especialmente, si su futuro económico dependerá de la empresa, a quiÉn deberá confiar a manos de un inexperto.

7. Celos y rivalidades: son pocos los fundadores que tienen la actitud de grandeza de dejar paso a su descendencia para el manejo de su empresa. Muchos, en cambio, con sus mensajes “no me superes”, entran en juegos de celos y rivalidades, destructivos tanto para la familia como para la empresa. “Nadie puede manejar esta empresa como yo”

b) De la familia
1. Resistencia de la esposa al cambio: generalmente se resiste a que el fundador se retire, dado que teme perder los beneficios y comodidades que el poder le ha atorgado hasta ahora.

2. Tabúes familiares: como ser:

- Dificultad para hablar abiertamente sobre temas financieros entre padres e hijos: si un hijo plantea el asunto parece más interesado por su herencia que por la longevidad de sus padres

- Dificultad para plantear situaciones dolorosas, como muerte o incapacidad de los padres, rivalidad y/o selección entre hermanos, etc.

3. Emociones desagradables: sentimientos de culpa hacia los hijos no elegidos, y temor  por las posibles actitudes de estos.

c) De extrafamiliares

- Empleados antiguos que se sientan menoscabados en su gratificación y estabilidad laboral, cuando el fundador es reemplazado por un novato, al que considera inexperto.

- Proveedores o clientes, pueden desconfiar del sucesor.

- Igual prejuicio pueden presentar otros empresarios, vinculados comercialmente.

4. 4. Bases para la planificación de la sucesión

1. Análisis de situación

2. Momento del inicio

3. Desarrollo y redacción del plan sucesorio: que contemple los siguientes puntos elementales:

3.1. ¿Quiénes deben planificar?
3.2. Desarrollo de los posibles sucesores

3.3. Criterios de selección del sucesor

3.4. Comunicar la decisión

3.5. Etapa de transición

3.6. Plan para el fundador, para su etapa posterior al retiro

4. Comprometer a la familia con el plan

5. Anunciar una fecha de retiro, y cumplirla

1. Análisis de situación
El paso previo a la planificación es el análisis de la situación actual de la empresa, sus posibilidades futuras, el interés y la capacidad de la familia para hacerse cargo de la misma, y las expectativas del dueño saliente para si mismo y para la generación que lo sucederá.

Según Peter Leach hay una serie de factores a tener en cuenta para establecer una planificación exitosa:

A- Metas a largo plazo

- ¿Cuáles son los objetivos de la familia para la empresa?

- Conservarla en la familia.

- Venderla.

B- Filosofía del management
- ¿Los intereses de la familia son más importantes?

- ¿Los intereses de la empresa son más importantes?

- ¿Una combinación de ambos? Y de ser así, ¿cómo?

C- Miembros de la familia en la empresa

- ¿Cuál debería ser el criterio para el ingreso?

- ¿Debe permitirse el ingreso de yernos y nueras?

- ¿Cómo determinar los roles de cada miembro de la familia?

- ¿Cómo deben ser remunerados?

- ¿Cómo y por quiénes deben ser evaluados en su rendimiento?

- ¿Qué pasa si no llegan al nivel apropiado?

D- Participación en la propiedad

- ¿Quiénes estarían facultados para poseer acciones en la empresa?

- ¿Quiénes tendrán derecho a voto en la gestión de la empresa?

- ¿Quiénes participarán en los futuros incrementos de capital accionario?

- ¿Cuál será la política de dividendos?

- ¿Cuál será la participación de la generación siguiente en la propiedad?

E- Sucesión de la gestión (management)

- ¿Cuál será el criterio para elegir al próximo líder?

- ¿Cuándo tendrá lugar la transición?

- ¿Qué se debería hace en caso de una elección desacertada?

- ¿Cuáles son las aspiraciones del dueño para su retiro?

- ¿Cómo le puede ayudar la familia a lograrlas?

F- Relaciones dentro de la familia
- ¿Qué responsabilidades tendrán los miembros hacia los otros?

- ¿Cómo generar un clima de colaboración y respeto mutuo?

- ¿Cómo se deberían encarar las diferencias dentro de la familia?

G- Otros temas

- La empresa, ¿debería contar con directores extrafamiliares?

- ¿Cómo debería relacionarse la familia con los directores extrafamiliares?

- ¿Cómo se debería asegurar la estabilidad de los empleados leales?

- ¿Qué papel debería cumplir la empresa en la sociedad?

Este estudio es aconsejable hacerlo con el Modelo P.A.L.T., propuesto por el Dr. Roberto Kertész, Director del Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares, que permite analizar el estado integral de la empresa desde las variables Psicológicas, Administrativas, Legales y Técnicas.

El análisis de la situación puede ser difícil y tedioso, pero aporta una serie de datos fundamentales para la elaboración del plan sucesorio.

2. Momento del inicio

Algunos expertos en el tema aconsejan comenzar entre 5 a 15 años antes del retiro del fundador. Otros autores  sugieren que es conveniente comenzar a planificar cuando las empresas alcanzan bases sólidas, buenas perspectivas de largo plazo y si de acuerdo al análisis de situación, es conveniente mantenerla en la familia.

Hay quienes consideran que en realidad el proceso comienza cuando los hijos del fundador tienen aproximadamente 8 años de edad, debido a la influencia decisiva del proceso educativo y de los modelos que éstos reciben durante la infancia.

Muchos fundadores empiezan a pensar en la sucesión cuando tienen entre 45 y 50 años, con planes de retiro para los 60 – 65 años. Sus hijos probablemente tengan entre los 25 y 30 años, con la educación formal terminada, ya a tiempo como para hacer sus experiencias en otras empresas.

3. Desarrollo del plan sucesorio
Los planes de sucesión deben ser hechos de acuerdo a las características propias de la empresa. No hay planes tipo. Sin embargo, todos deben contener cierta información básica e imprescindible. James Lea propone la siguiente guía (simplificada):

A) Descripción de la empresa

- Legal: tipo de sociedad, dueños actuales e inversores

- Estratégica

- ¿Naturaleza de la empresa: a qué se dedica?

- Posición en el mercado

- Razones de su éxito

- Objetivos estratégicos

- Organizacional:

- Organigrama

- Descripción de funciones

B) Descripción de la familia
- Límites de la familia:

- ¿Quiénes son los posibles sucesores?

- ¿Cuáles serán los límites en la generación siguiente?

- ¿Cómo influirán esos cambios en la propiedad y control de la empresa?

- Familiares en la empresa:

- Especificar quiénes estarán incluidos en el negocio.

- ¿Como dueños y / o empleados?

- Descripción de roles y funciones

- Calificación del sucesor: en base a formación profesional, experiencia e interés personal

- Necesidades de la familia

C) Objetivo general del plan de sucesión
Describir el plan específico de la familia en la empresa, y qué beneficios proporcionará la empresa a la familia en el futuro.

D) Objetivos y acciones específicas para la sucesión

Descripción de los pasos intermedios, con sus plazos respectivos

E) Responsabilidades y roles en la sucesión

Describir quiénes harán qué y para cuándo

F) Costos de la sucesión

3.1 Quién debe planificar

Existen varias posibilidades:

A) El dueño solamente: depende del tamaño y complejidad de la empresa. Es necesario que tanto la empresa como la familia estén estructuradas jerárquicamente, y manejadas en forma casi autoritaria, ya que el empresario planifica y decide sobre su futuro y el de los demás.
B) Equipo de sucesión: compuesto por el empresario y algunos empleados y miembros de la familia. Es conveniente dejar participar a quienes se verán principalmente afectados por las decisiones de la sucesión. Ayuda a neutralizar las respuestas negativas

C) El directorio: en varias empresas medianas y grandes, se deben proteger los intereses de los accionistas, sean familiares o no, por lo que el directorio tienen la obligación de asumir esa responsabilidad, jugando un papel importante en el proceso de planificación de la sucesión.

D) Con ayuda externa:
- Junta directiva: Algunas familias prefieren designar una Junta Directiva Externa para que les ayude a implementar  un plan de sucesión, elegir al sucesor y evaluar la implementación.

También pueden preparar y asesorar a los candidatos.

- Asesores profesionales: psicólogos, contadores, abogados o especialistas en empresas familiares pueden ser consultados para este proceso. Hay  temas puntuales donde es muy importante la consulta a profesionales experimentados en el tema, especialmente en lo que hace a la estructura de la empresa, leyes nacionales y disposiciones locales que influyen en la administración y operación de la empresa, en la herencia y el aspecto  impositivo. Lamentablemente muchas empresas consultan cuando el empresario ha muerto, y es tarde para planificar.

-
Otros colegas: compartir y / o comparar las experiencias con otros colegas que están pasando o han pasado por la misma situación, puede resultar de mucha utilidad.

3.2. Desarrollo de los posibles sucesores
Para muchos entrepreneurs es más difícil desarrollar a sus hijos como posibles sucesores, que crear una nueva empresa.

Conscientes o no, a través de los valores inculcados y de los modelos de conducta actuados (de resolución de conflictos, de toma de decisiones, etc.), los han educado en un cierto sentido.

Muchos posibles herederos  sólo escuchan quejas y problemas relacionados con la empresa familiar. Esto, sumado a las promesas paternas: “Algún día esto será tuyo”, resulta una pesada carga para ellos.

En realidad, se debe planificar a la empresa familiar como un lugar especial, motivante y de posible desarrollo personal. Expresando, además de las dificultades, las alegrías, logros y satisfacciones que obtienen de ella, como así también los objetivos que esperan cumplir.

- Una oportunidad, no una obligación:

Los padres deberían explicar a sus hijos que si lo desean tienen la oportunidad de desarrollar su carrera en la empresa, sin constituir por ello una obligación hacerlo. Dejando en claro que cualquier decisión que tomen al respecto, será apoyada.

- Preparar la actitud:

Debe educarse a los posibles sucesores en el sentido de que en caso de su ingreso a la empresa deben pensar en hacer la mayor contribución posible, y no en sacar los mayores beneficios (“dar más que recibir”). 

Esto se opone a la idea de que entrar a la empresa familiar es un derecho de nacimiento, sin importar las conductas que se emitan.

El sucesor tiene el desafío de redefinir la empresa para su nueva etapa y encontrar los mecanismos para desarrollarla, incrementando así, al mismo tiempo, los bienes de la familia.

Desarrollo personal:

Los herederos deberían ser alentados para que:

- desarrollen conocimientos y habilidades complementarias a las del fundador y de los otros familiares, lo que les permite:

a) desarrollen conocimientos   y habilidades complementarias a las del fundador y de los otros familiares, lo que les permite:

- contribuir con algo diferente

- disminuir la posibilidad de conflicto entre fundador y sucesor

b) una vez finalizados los estudios, tengan una experiencia laboral de de 3 a 5 años en otra empresa. En lo posible, de mayor envergadura que la empresa familiar, sea o no del mismo ramo.

Esto produce algunos beneficios:

b.1) Para el heredero:

-
Su valor en el mercado se mide y se recompensa por su capacidad y no por su parentesco

-
Cometer sus primeros errores fuera del ojo crítico de la familia y de los empleados de la empresa

-
Desarrollar experiencia y confianza en sí mismo

-
Saber que es evaluado y/o promovido por sus propios méritos.

-
Dase cuenta que las cosas no siempre van mejor en otras empresas.

b.2) Para la empresa familiar:

-
Los futuros sucesores aprenderán sistemas y prácticas gerenciales que pueden ser de utilidad.

-
Conocen a otras personas, que pueden ser contactos o posibles integrantes de la empresa familiar.

-
Contactos con mercados, estrategias y competidores, ampliando la visión empresarial.

Deben saber además, que cuando ingresen a la empresa, lo harán en un cargo ya existente, y que la empresa necesita cubrir. Jamás deberían ocupar un cargo inventado para darle trabajo a la hija/o del dueño.

3.3. Proceso de selección del sucesor

Esta elección es en general, un momento y un proceso crítico, ya que los padres en general son renuentes a elegir a uno de sus hijos (y descartar a otros). Las dudas pueden ser tan intensas que, en realidad, muchas familias evitan el tema de la sucesión por completo (Lansberg, 1985).

Según Leach, algunos padres tienden a elegir a alguno de sus hijos sólo porque son a su imagen y semejanza, cometiendo un grave error. La sucesión no es un proceso de clonación. Al evaluar a los candidatos, es necesario hacerse algunas preguntas:

-
¿Están comprometidos con la misión de la empresa?

-
¿Tienen la capacitación necesaria para hacer progresar a la empresa?

-
¿Son capaces de pensar y actuar en forma independiente y acertada?

-
¿Tienen la capacidad de liderazgo y de comunicación necesarios para conducir y motivar a los demás?

Muchos investigadores han llegado a la conclusión de que ningún empresario debería ser responsable de elegir a su sucesor. Harry Levinson dice que muchos empresarios quieren que sus logros perduren como un monumento a sí mismos, pero también que son imprescindibles para su organización. Si bien conscientemente seleccionan  su sucesor de nuevo, inconscientemente pretenden demostrar que nadie puede manejar la empresa como ellos (“no me superes”).

3. 4 Criterios y métodos de selección

A) El sucesor “natural”:

A veces la elección es casi directa, ya que dentro de la familia es el único sucesor posible.

Además está suficientemente capacitado y comprometido con la empresa. Creció y se adaptó “naturalmente” a su función.

B) Crear una norma fija:
Como elegir “el hijo mayor”, o “el primer hijo varón”, etc. Estas normas, si son claras y bien pre-establecidas, alivian la tensión de la selección y la indecisión, pero impide la elección del “mejor” candidato.

C) Elección del “mejor” candidato:
Hay varias posibilidades:

Los mismos miembros de la nueva generación eligen a su líder, permitiendo que sobresalga naturalmente después de experiencias grupales (dentro o fuera de la empresa familiar)... A veces pueden formarse alianzas que pueden dañar a la empresa y a la familia; inclusive, pueden decidir no elegir y actuar como grupo.

El candidato se elige en base al cumplimiento de requisitos pautados con anterioridad.

En los casos anteriores, la decisión final la emite el fundador  o un cuerpo de directores que evalúa el trabajo de los diferentes candidatos.

En empresas más grandes pueden ser los accionistas los que establezcan las bases de la selección.

C)
Selección de un director provisional:
En  algunos casos, cuando los hijos son muy jóvenes, se puede elegir un Director Provisional.

Un estudio (Blotnik, 1984), muestra que las empresas familiares  con una “transición inter-generacional”, son mucho más rendidoras que aquellas en que miembros de la familia se suceden unos a otros.

E) Elección temprana:
Suele ocurrir e familias con hijos de edades y o capacidades muy diferentes. Reduce el riesgo en casos de muerte o incapacidad del fundador, pero puede eliminar a hijos pequeños talentosos, de la posibilidad de la sucesión. Además, la elección puede hacerse cuando las necesidades estratégicas de la familia, no están muy claras.

F) Post-competición:
Algunos fundadores permiten que los candidatos compitan durante un tiempo. Este método a veces es una excusa para no decidir; siendo la decisión más difícil cuanto más grandes sean los chicos.

G) Selección por omisión:
Algunos fundadores dejan pasar el tiempo, con lo que muchos candidatos (generalmente los más ambiciosos y talentosos) se retiran  de la empresa, y finalmente eligen al que se quedó, que generalmente no es el mejor. Con el riesgo adicional de que la muerte o incapacidad del fundador se produzca antes de la selección del sucesor.

H) Candidato extrafamiliar:
Hay casos en que no existe candidato posible a la sucesión dentro de la familia, siendo necesario buscarlo fuera de la familia: puede ser algún viejo gerente de la empresa, de confianza del fundador, o alguien totalmente ajeno a la misma.

3.5. Comunicar la decisión
La forma y el momento en que la decisión es comunicada a la empresa y a la familia pueden tener un gran impacto.
La determinación temprana del sucesor es la opción más favorable. Se logra tranquilizar a los empleados, clientes y proveedores: la continuidad de la empresa está debidamente planificada y garantizada.
Al comunicar la decisión sería conveniente hacer una declaración conjunta del fundador y el sucesor donde se describan los objetivos, estrategias y pasos a seguir en el proceso de cambio. Inclusive debería figurar los planes post-retiro del fundador, especialmente si va a cumplir alguna función en relación con la empresa, con el fin de despejar dudas sobre el manejo del poder

3.6. Etapa de transición

Es el período que transcurre desde el día en que el sucesor es designado y el día en que asume realmente la propiedad y presidencia de la empresa.

Puede ser un período de gran tensión. Según Davies, sólo las 2/3 partes de las empresas completan este período. El 1/3 restante, sucumbe en el camino: el sucesor es apartado, renuncia, la empresa se vende, etc.
Para que esta etapa se desarrolle armoniosamente, es necesario que se actúe con “flexibilidad” y que se cumplan ciertas condiciones básicas:

-
El cambio debe planificarse con anticipación

-
El cambio debe ser gradual

-
Se deben compartir las decisiones

-
Se deben ajustar las diferencias de valores y deseos, entre fundador y sucesor

-
Las etapas del cambio deben comunicarse a los demás

-
Debe establecerse la fecha precisa del traspaso del poder

-
Cumplir lo pautado
El cambio debe ser gradual. En los últimos 5 años (previos al pase del poder) debe haber un programa de sucesivas responsabilidades (por sectores), a ser dejadas por el fundador y a ser asumidas al mismo tiempo por el sucesor.

Ej.: 5 años antes: ventas y marketing


2 años antes: producción


1 año antes: finanzas y administración

La toma de decisiones en conjunto es una excelente técnica de enseñanza. Permite al fundador transmitir la filosofía de la empresa, y al sucesor aprender progresivamente qué significa dirigir

En esta etapa el fundador debería tener una participación decreciente en la toma de decisiones.

Ej.:
1ro) Cada decisión del sucesor necesita aprobación del fundador


2do) El fundador es consultado después que las decisiones fueron tomadas


3ro) El fundador sólo es informado


4to) El fundador puede actuar como consultor, sólo cuando el sucesor lo necesite.

Muchas familias tienen la creencia de que sus miembros comparten los mismos valores. A veces esto es así, pero en la mayoría de los casos, los valores y motivaciones son diferentes, por lo que es previsible la aparición  de conflictos. Estas diferencias en la visión empresarial y personal del fundador y sucesor deben tenerse en cuenta al planificar la sucesión. Deben armonizarse, de lo contrario, se generarán discusiones insalvables.

Cuando la transición es planificada y actuada en forma ordenada, el cambio es casi imperceptible.

3.7 Plan post-retiro para el fundador

No existe sucesión posible, si no se planifica y asegura el futuro del fundador para la etapa posterior al retiro de la empresa.

Esta planificación debe contemplar 2 necesidades básicas:

-
Encontrar un nuevo rol, una nueva actividad o centro de interés

-
Seguridad económica

Los fundadores necesitan algo más que recreación y placer. 

Necesitan desarrollar algo nuevo, y  expresión de su capacidad de liderazgo.

Además, si no tienen tranquilidad financiera, es posible que tengan la tentación de volver a la empresa. La presencia de 2 líderes tendría un efecto devastador para la empresa.
El fundador podría, eventualmente, cumplir alguna función para la empresa, pero alejado del manejo del poder de la misma, como por ej.; escribir las memorias, ser representante ante distintas asociaciones, trasmitir valores y tradiciones de la empresa, etc.

4. Comprometer a la familia con el plan
Dice Ward: “El recurso más importante que tienen el propietario de una empresa familiar es su propia familia; es fuente de empleados, de nuevas ideas y de nueva energía, además de ser una buena razón para trabajar esforzadamente en pos del éxito”.
Ahora, para que este recurso incida favorablemente, es menester que el empresario logre compatibilizar los intereses a menudo contrapuestos de empresa y familia. Empresas familiares exitosas, con una buena gestión gerencial y con una familia sana (rara combinación), comparten muchos rasgos constructivos y positivos.

Esta sinergia entre empresa y familia ocurre cuando se la planifica con anticipación. Esta planificación estratégica contempla los objetivos y necesidades de ambas. En el aspecto familiar se basa en la elaboración de la declaración de la misión familiar, junto a una visión de su estructura futura y programas que mantengan el apoyo y la colaboración entre los integrantes de la misma..

La participación de los integrantes de la familia en el proceso de planificación, que incluye dentro de su temario el proceso de la sucesión, los compromete con las decisiones que se tomen. La adhesión a las normas es más factible si se llegó a ellas a través del consenso que del mandato autoritario.

5. Anunciar una fecha de retiro y cumplirla.

Muchos fundadores no saben cuándo detenerse, y permanecen en la empresa más allá de lo aconsejable. La mayoría de los expertos en empresas concuerdan que continuar en el cargo después de los 65 años suele generar conflictos con los sucesores.

Es conveniente fijar una fecha de retiro, la que debe incluirse en el plan sucesorio y hacerla pública junto con el enunciación del mismo.

Llegada esa fecha debe retirarse y dejar paso a su sucesor.

Sería sumamente pernicioso para la empresa y la familia un “retiro a medias” o “semi-retiro”. Ninguna empresa puede soportar a varios jefes al mismo tiempo. Las luchas por el poder y el control acabarían con ella.

Si hay un plan de sucesión, debe cumplirse.

Planificar y conducir la sucesión es una de las tareas más difíciles del fundador, pero puede ser al mismo tiempo una de las más gratificantes, si logra la continuidad de su empresa con la siguiente generación un plan adecuado para su retiro.

4. 5. Consideraciones finales
La sucesión implica generalmente, además del traspaso de una generación a otra, una reorganización de la empresa, que le permita adaptarse a la nueva realidad interna y externa.

Esta importante transición depende de una planificación y negociación exitosas, y de algunas características claves. El profesor David Ambrose (Universidad de Nebraska, Omaha) ha identificado las siguientes condiciones comunes a las empresas que sobreviven con éxito a la sucesión:

· Las familias perciben a las empresas como rentables, financiera y organizativamente sanas, y bien insertadas en su campo específico y en la comunidad.

· Perciben que al dirigirlas satisfacen además de sus necesidades económicas, motivaciones más elevadas según Maslow, como la Pertenencia, el Status y fundamentalmente la Autorrealización.

· La familia considera a la empresa como una “asunto de familia”, comprende el negocio y lo acepta como un elemento natural de la viuda hogareña.

· Los familiares que ingresan a la empresa tienen experiencia previa en administración de empresas.

·  Empresas con liderazgo flexible y progresista. El dueño acepta cambios favorables a la                empresa y participa en la planificación para la sucesión.

El sueño de la mayoría de los propietarios de empresas familiares se puede resumir en el lema enunciado por León Danco, presidente del Center for Family Business, “que este negocio dure para siempre”. 
Para muchos este sueño no se cumplirá, sus empresas serán cerradas, vendidas, o fusionadas con otras. Si queremos que la empresa familiar continúe, debemos trabajar para ello, con una planificación que contemple las necesidades de la empresa y la familia, y que incluya el imprescindible tema de la sucesión.

Los sucesores son la clave del futuro de la empresa. Pero son los familiares de la generación saliente los que deben formarlos para que los sucedan. Esta formación se inicia con la educación en la infancia y termina con la planificación estratégica para la empresa y la familia.

Finalmente, para que este proceso se desarrolle favorablemente es aconsejable que:

· El fundador tenga una “actitud positiva” para el traspaso del poder

· El sucesor demuestre atributos suficientes para ser merecedor del cargo

· Exista confianza entre el fundador y el sucesor

· Se comprometan a trabajar y solucionar juntos los problemas y a armonizar sus diferencias

Si se cumplen estas premisas, y se planifica en forma adecuada, entonces es posible que logren “pasar la antorcha” con éxito. y que ésta siga iluminando su Visión

Ejercicio No. 12: Trazando el Plan de Sucesión 

Si corresponde en su caso, acorde con su edad u otros factores, le invitamos a estudiar cuidadosamente el texto de este punto y luego iniciar el bosquejo inicial de su Plan de Sucesión, siguiendo los pasos descriptos. Pero aunque el fundador/ propietario sea joven y goce de buena salud, es igualmente necesario disponer de un Plan de este tipo, contingente a una posible (aunque esperamos, no probable) incapacidad o desaparición.

En uno de los textos sobre negocios de familia leímos que un proveedor pregunta a un cliente: 

“Y si Ud. es atropellado por un camión, a quién me dirijo?” 

Sabemos que estos pensamientos no son agradables, pero están dentro de las posibilidades de una realidad que nos atañe a todos, más aun cuando se tienen hijos pequeños u otras personas que dependen del ingreso del empresario.

Siempre hemos pensado que los negocios familiares representan el drama de la vida misma y justamente su estudio nos atrae por su complejidad, exigencia y profunda significación humana y económica para la comunidad.
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Capítulo IX
SELECCIÓN, CAPACITACIÓN, EVALUACIÓN

Y MOTIVACIÓN DEL PERSONAL
Objetivo: Disponer de criterios y técnicas para la selección, formación, evaluación y motivación de los integrantes de la firma

1. La persona adecuada para el puesto adecuado:¿Cómo elegirla? Familiares y no familiares.

2. Capacitando al personal: habilidades técnicas y sociales. Evaluación. Formación del equipo de trabajo.

3. Motivación y satisfacción en el trabajo. Eustress, distress y calidad de vida.

4. Eligiendo y utilizando los servicios de los asesores. El asesoramiento interdisciplinario en equipo.

1. La persona adecuada para el puesto adecuado: ¿CÓmo elegirla? Familiares y no familiares.

 1. 1. Antecedentes y encuadre general:

El título de este punto es traducción de una difundida frase del Ingeniero Taylor, experto en eficacia organizacional en la década de 1900 y que influyó en el modelo de producción en masa de Ford: “The right man for the right job”.

En esa época la Psicología Laboral era prácticamente inexistente, de modo que no había apoyo para cambios personales y si se elegía mal al candidato, el trabajo iba a ser mal desempeñado. 
Y ¿qué ocurre en los negocios familiares: siguen el pensamiento de Taylor, o lo que les dicta “su corazón”?

¿Buscan la persona adecuada para un puesto determinado, o buscan un puesto, como sea, para tener cerca o proveer ingresos a un familiar?.  En verdad, se observa lo último. Y aunque hace bastante tiempo se dispone de recursos para formar y perfeccionar al personal, lo más frecuente es que no se exija ni esto, por lo menos en las pymes. Se espera que la misma experiencia lo capacite, por ensayo y error, y por tutoría de algún otro empleado de la firma.

A pesar de todo esto, un tercio de los nuevos emprendimientos supera la barrera de los 3 años y continúa en pie. gracias al empuje y creatividad de sus actores. Pero si desde el comienzo se planificaran como una empresa potencial, sin duda ese porcentaje sería mucho mayor.

Así el enfoque y tratamiento de los recursos humanos en una empresa familiar tiende a ser bastante más complejo y diferente de una empresa no familiar. Se entrecruzan decisiones basadas en los afectos de la relación de parentesco, con las aptitudes y conocimientos necesarios para desempeñar exitosamente las funciones de una posición a cubrir.

Pero como habitualmente tampoco se emplea un Organigrama y la descripción de funciones, no hay contra qué comparar los talentos y experiencia de los ingresantes. En los negocios no familiares, el criterio de selección tiende a ser más impersonal, si bien también intervienen los amigos y los recomendados. 

Ya hemos visto en el punto 2 del Capítulo III, (Describiendo mi negocio), la conveniencia de definir si la nuestra es una empresa familiar que prioriza el negocio o una empresa familiar que sitúa en primer lugar a la familia. 

También se identifica esta decisión a la falta de definición clara en el estilo de conducción y el  perfil de crecimiento. 

En el punto 2 de dicho Capítulo III , en los ítems  5 y 6 del Test de Autodiagnóstico, lo invitamos a rever sus respuestas, se plantean un par de circunstancias en la dirección de este tema: la del entrenamiento y capacitación de los familiares fuera de la empresa y antes de ingresar a ésta, o desde el inicio solamente en ella; y el siguiente punto, referido al nivel de remuneración que va a percibir un familiar según se lo considere especialmente como tal o por la tarea que efectivamente realiza y merece.

Los expertos recomiendan que antes de trabajar con sus padres, los hijos deberían atravesar una experiencia laboral formativa y luego decidir que desean lo anterior. Además, sus calificaciones serán superiores, como criterio para seleccionarlos.

Debe tenerse en cuenta que las fallas en materia de política de selección de personal, dirección, capacitación, planificación de necesidades, motivación, salarios, premios y castigos llevan, con el transcurso del tiempo, a disminuir tanto la productividad como la lealtad del personal con la empresa. Esto es causa de aumento en la rotación de personal. con sus efectos en los costos de selección y capacitación, niveles de productividad y satisfacción del cliente, y como resultante de todo ello caída en la rentabilidad.

La objetividad debería ser la clave cuando usted decida si debe contratar o no a un familiar. Es comprensible que se  introduzcan  familiares incompetentes o sin capacitación apropiada en su empresa para no sentirse culpable o porque no encuentran trabajo en ninguna parte.

Y están los consentidos que no quieren hacer lo que se requiere de ellos en el trabajo (trabajan “de hijos” o “de hermanos”, o no les interesa ese tipo de negocio o actividad).

No será fácil inducirlos a cambiar su actitud: la tendencia a considerar al negocio como una dinastía, donde los cargos se heredan. Al final esto termina en una situación Perder- Perder y afecta a ambos sistemas sociales: empresa y familia. También influye la historia de sacrificio, “desde abajo”, del fundador, que en ocasiones casi no tuvo infancia o adolescencia y trabajó de sol a sombra para construir su “emporio”. Entonces quiere brindarle a sus hijos lo que él no tuvo, confundiéndolos con su propio Niño interno... que sigue trabajando duro para los descendientes. ¿Cuáles serán su quejas  típicas?

1. Que no sabe “cómo le salieron así”. También tiende a culpar a su esposa por la sobreprotección que ella dio a los hijos (sin reclamar por la desprotección que sintió él, que tiene que “Ser Fuerte!!”)

2. Que no quiere que pasen por lo que él pasó, pero no se lo agradecen. “Para los chicos todo fue fácil”. E inconscientemente, como no tiene permiso para disfrutar, lo hace ocultamente a través de los hijos. Les financia un viaja a Europa pero no tiene tiempo para irse ni a Mar del Plata.

Hubiera sido mejor que desde chicos les pida colaboración en pequeñas tareas y les pague un sueldo por eso y que ahorren para comprarse lo que esté a su alcance.

3. Que si trabajan van a dejar los estudios. En realidad los estudiantes que trabajan suelen emplear mejor el tiempo y más aun si su carrera es afín con el futuro trabajo.

4. Que sólo lo buscan para pedirle dinero (como no suele poseer adecuadas habilidades de comunicación, les da lo que sabe: bienes materiales pero pocas caricias y no se las pide, pero luego reclama que no le demuestren afecto o agradecimiento).

5. Lo peor (algunos lo piensan o dicen): Que están esperando que se muera para quedarse con todo.
Todo esto lo piensan con la mejor buena voluntad, pero sin autocrítica. Si recordamos una de las “Leyes” del Argumento de  Vida; “La conducta de los hijos es el mensaje de los padres”, de alguna forma tendremos que asumir responsabilidad por los mensajes que les enviamos en la infancia y que hoy día actúan.

“Y después quieren que haga un Plan de Sucesión!!!”. ¿Dejarle el fruto de su sacrificio de toda la vida!?. ¿A quiénes?

¿Y de qué van a vivir, después, el fundador  y su esposa, si dejan de producir?

Repetimos la consabida frase: 

“Abuelo millonario (trabajó duro),

Hijo perdulario (programado para disfrutar en lugar de que disfrute  el Niño de su papá,

Nieto proletario
(así puede empezar todo de nuevo)”.

Si la selección adoleció de esos errores al ingresar a parientes no calificados o motivados, los empleados competentes cargarán en sus hombros el peso no asumido por aquellos, socavando su motivación y lealtad. Encima éstos serán sus futuros jefes!.

Hace unos días, en una reunión de asesoría para una firma familiar con cuatro hijos jóvenes, entre 22 y 24 años, en proceso de formación para la sucesión, el padre / fundador expresó su preocupación por la relativa falta de iniciativas y responsabilidad de los mismos. Por una intuición, se nos ocurrió preguntarles si alguien los despierta por la mañana. La mamá, socia y directiva de la empresa, confesó con una sonrisa de complicidad que ella los despierta a todos, incluyendo a su marido!.

Comentamos que entonces comienzan el día dependiendo de alguien. Pero el papá nunca se opuso a esa práctica.

Una manifestación del frecuente “doble mensaje” que emana de los progenitores. El Niño de los padres envía al despertarlos la mamá con anuencia del papá,”No crezcas” . 

El Padre Crítico del papá, al calificarlos como poco responsables, envía el segundo mensaje, incongruente con el primero: “Crezcan ya!”.

En realidad, nos impresionaron como jóvenes bien preparados y activos, todos trabajando y estudiando, pero esa dependencia inicial al levantarse sin duda gravita en su personalidad, como una forma de sobreprotección.

Entonces les dijimos que ellos son los que están protegiendo a su mamá al dejarse despertar, pero que ella es ahora una importante ejecutiva y ya puede reducir su rol de mamá.

Veremos si cumplen la sugerencia!  

Reiteramos que se necesita prevenir que la selección se convierta en un juego de azar o peor aún, en la frustración de pretender como lo mencionamos, que los ingresantes desarrollen aptitudes y habilidades en el ejercicio de una función que se desconoce y para la cual no se ha formado. Aunque en algunos casos al tratarse de tareas simples esto es factible, pero no al requerirse liderazgo o formación técnica. 

¿Y en cuanto el escalón en el cual comienzan?. ¿Está bien que lo hagan “desde abajo”, ¿como cadetes, obreros o aprendices de vendedores?. O en el caso de firmas mayores, ¿que esperen a terminar su carrera y entren con una cargo gerencial?

Aunque esto depende de cada caso, si el horario de trabajo no interfiere con la carrera terciaria o universitaria, nos parece recomendable que desempeñen algunas tareas donde puedan aprender sobre el negocio o que roten por varios sectores, así adquieren experiencia, o bien que la realicen en otra empresa.

Volviendo  al vapuleado Organigrama, que por algo planteamos ya en el Capítulo III: ampliado con la descripción clara y completa de funciones, nos guiará naturalmente a la preselección de los candidatos, al dar los criterios para el puesto.

La importancia o relevancia de la posición a cubrir podrá llevar al propietario o propietarios de la empresa familiar a no circunscribirse solamente a una selección interna del candidato, sino también a una convocatoria externa. En este punto muchas empresas familiares y no familiares tercerizan o confían en consultoras externas de recursos humanos la búsqueda y selección de candidatos para puestos claves en su organización.

Aquí sugerimos volver al Capítulo VIII, punto 3, cuando se refiere a la importancia de una comunicación franca y efectiva, con mutua escucha activa sobre la decisión vocacional de los hijos, porque es lo primero a aclarar. Y preguntarles qué les motivaría para trabajar con su / s padre / s. Pueden querer mucho a su progenitores pero no por eso estar obligados a continuar su actividad, aunque sería deseable que así sea... si se dan las condiciones.

Por eso, cuando nos formulan la consabida pregunta:

“Conviene trabajar con la pareja, los hijos u otros familiares?

La respuesta es: “Depende...”.

El conocimiento profundo de la organización  tanto en funcionamiento como en Misión y Visión y Valores compartidos es un requisito esencial ante la necesidad de cubrir un cargo importante o de mando intermedio. Y puede conducir a una selección interna que premiará a aquel empleado – familiar o no familiar – que haya demostrado acciones de superación personal, dedicación intensa y compromiso personal con la empresa.

En este sentido, es muy recomendable que los hijos conozcan desde pequeños, dónde y cómo se ganan la vida sus padres y que éstos comenten ante ellos los avatares del trabajo en una forma optimista y dirigida a la solución de los problemas, en lugar de continuas quejas. 

Recientemente, un ingeniero mecánico desocupado, cliente nuestro, obtuvo un importante trabajo para reacondicionar maquinaria pesada en una fábrica cerrada durante un tiempo. 

Como su padre fue obrero y su madre “intelectual” siempre despreció el trabajo manual, él había buscado el camino fácil, siendo mantenido por su primera esposa o con algunas maniobras financieras, sin identificarse con su profesión. 

Ante la oportunidad de su nuevo rol, le insistimos en que invite a su hijito de 3 1/ 2 años, muy aficionado a los autitos, a recorrer la fábrica en un momento oportuno. Pensamos que así él podría sentir, reflejado en su hijo, el orgullo que le fue negado a su Niño interno por ganarse la vida con su profesión. Y de paso, tal vez el hijito se motive para seguir los pasos de su papá, tomándolo como modelo de rol por hacer funcionar semejantes maquinarias!.

Dado que hay muchísimo investigado y publicado sobre selección de personal (puede por ejemplo, consultarse en la web), en esta obra nos limitaremos a lo específico para el campo de nuestro interés: los negocios familiares. 

Ejercicio No. 1: Preguntas que deberían formularse los candidatos al ingreso
¿Por qué quiero trabajar en la EF? 


¿Cuáles son mis motivaciones o expectativas?


¿Y por qué me ofrecen ese puesto a mí? 


(o, inversamente: ¿Me darán el puesto que quiero?


¿Qué obstáculos o dificultades creo que tendré que superar?


¿Tengo frecuentes diferencias con ellos en temas generales y también en lo relativo a la EF?

¿Estoy en condiciones de ser útil a la EF? 


¿Por qué?


¿Confían en mi valía mis padres (o abuelos o tíos o suegros) dueños de la EF?


¿Puedo demostrar lo aprendido en otra empresa no familiar?


¿Estoy preparado para trabajar con mi hermano o hermana, o mi cuñado, y ellos para hacerlo conmigo?


¿Verdaderamente hay espacio para todos nosotros para que cada uno obtenga una parte justa o equitativa de responsabilidad y dinero?


1. 2 ¿Familiar político (“in laws”)?:

Trabajar con la familia presenta los desafíos descriptos a lo largo de esta obra, pero en el caso de un familiar político se pueden producir problemas adicionales. No dejarán de molestarle las presunciones explícitas o encubiertas de que ha ingresado a la familia gracias a su  matrimonio, aunque  también se motiven por razones económicas actuales o futuras y por un auténtico interés en la tarea a asumir. 

Las oscilaciones se podrán producir desde la consideración  por la familia como un miembro más de ésta y de la empresa, hasta como un extraño o intruso, que no está comprometido con el negocio familiar como un miembro consanguíneo y que además no tiene “historia” dentro de ella.

Algunos sienten la presión adicional de considerar que si se rompe el vínculo matrimonial, lo expulsarán de la familia y quedarán sin empleo.

No obstante, vale la pena pensar que no debe desecharse la posibilidad de incorporar a gente con talento, iniciativa, inquietudes y valiosa, debido a prejuicios propios o ajenos. Adicionalmente, es posible que surjan celos y rivalidades de los cuñados y de las parejas de éstos. Otro problema a tener en cuenta! 

1. 3. ¿Cómo retribuir?:

Aunque ya nos hemos referido a este tema en el Capítulo III; punto 2 (Los criterios de remuneraciones), es oportuno ampliar algunos conceptos a continuación en relación con el de la selección, porque lo que se pague incidirá sobre la selección y la posible aceptación por parte del candidato. 

La definición de las competencias y habilidades para cubrir una función o cargo en una empresa van siempre asociadas como mínimo a la retribución salarial de la misma.

Algunas empresas familiares retribuyen con exceso el trabajo de los miembros de la familia en relación con lo que reciben empleados no familiares para funciones o cargos similares. Hay puntos de vista en pro y en contra de esta actitud:

Otras empresas familiares retribuyen escasamente a los miembros de la familia y este criterio tiene también pros y contras:

El criterio más adecuado es el de retribuir a los empleados de la familia de la misma forma que se pagaría a un no familiar que desempeñe las mismas  funciones porque
Ejercicio No. 2: Describa en una EF – propia o de conocimiento cercano y profundo – una situación de ingreso y permanencia de un familiar consanguíneo a una posición intermedia o de conducción que haya sucedido y la de un familiar político (yerno, nuera, consuegro, etc.). 

	Opiniones pro-retribución en EXCESO:
	En contra-retribución en EXCESO

	Atrae a los miembros de la familia hacia el negocio familiar y los mantiene en la empresa.
	No es justo para aquellos familiares que se desempeñan mejor que otros ni para los empleados no familiares

	Da a los hijos o nietos, un mejor nivel de vida.
	Establece un mal ejemplo o por lo menos es objeto fácilmente de crítica para las generaciones siguientes.

	Busca asegurar la armonía dentro de la familia.
	Crea expectativas inadecuadas.

	Sigue el criterio de tratamiento en la familia de dar a todos el mismo tratamiento y consideración en lo afectivo como en lo material.
	Genera fricción con los propietarios no empleados que pueden asumir que los familiares que trabajan en la EF están especulando en su favor.  

	Tiene consecuencias impositivas o fiscales y previsionales favorables respecto a otras formas de darle dinero a los familiares.
	Puede provocar dificultades en la gestión económico-financiera y distorsionar la rentabilidad de la EF.


	Opiniones pro-retribución en DEFECTO:
	En contra-retribución en DEFECTO:

	Los obliga a pagar sus “deudas”. 
	Desalienta en los familiares el ingreso a la EF.

	Genera humildad y fortalece el carácter
	Daña la autoestima personal y puede producir resentimiento

	Evita que los miembros de la familia se acostumbren a estilos de vida lujosos. 
	Envía señales negativas respecto al no merecimiento o aportes que no se aprecian en su justa medida en la EF.

	Contribuye a reducir los costos de la mano de obra en la EF.
	Plantea innecesariamente desventajas injustas para aquellos con aptitudes y conocimientos que son mejor retribuidos en otros ámbitos laborales no familiares.


El criterio más adecuado es el de retribuir a los empleados de la familia de la misma forma que se pagaría a un no familiar que desempeñe las mismas funciones porque:

UNA  “EMPRESA FAMILIAR” NECESITA  SER  DIRIGIDA  COMO

SI FUERA UNA  “EMPRESA  NO  FAMILIAR”
Evalúe las consecuencias tanto positivas como negativas en ambos casos.
Ejercicio No. 3: ¿Cuáles son los criterios que Ud. considera apropiados para la cobertura de cargos en su empresa familiar (o en las de este tipo en general)?

Ejercicio No. 4: ¿Cuándo y por qué considera que debe recurrirse a la tercerización de la búsqueda del personal?

2.  Capacitando al personal: habilidades técnicas y sociales. Evaluación. Formación del equipo de trabajo

2. 1. Importancia de la capacitación:

En toda empresa - familiar o no -, la capacitación del personal debe ser tenida especialmente en cuenta para que contribuya el desarrollo, crecimiento y consolidación de ésta. La formación continua como política de personal y el área o sector de recursos humanos o personal no pueden faltar en ninguna empresa. Lamentablemente, un alto porcentaje de empresarios la califica como un gasto, en lugar de una inversión para producir más y mejor. Además de su valor intrínseco, es también una “caricia positiva” para el destinatario, que la podrá incorporar a su repertorio de conductas laborales, a su currículo y utilizarlo en cualquier otro lugar, en su futuro.

2. 2. El Protocolo Familiar 

En  la empresa familiar exitosa y moderna el Protocolo Familiar, una especie de constitución redactada por consenso y por escrito, marca pautas concretas en el tema del Personal, cuya aplicación sistemática define la impronta del “emprendedor-fundador”. Es transmisible de generación en generación con los consiguientes ajustes. Lleva algún tiempo prepararlo pero vale la pena! 

Algunos de sus contenidos habituales son:

· Definición de criterios para la incorporación de familiares directos o consanguíneos y para la de familiares políticos: proceso de selección, capacitación e idoneidad, requisitos de ingreso, etc.

· Normas que afectan a los familiares que ya están trabajando en la EF: retribución, evaluación de desempeño, promociones, jubilación, duración en el cargo o función, ausencias por enfermedad o causa justificada, opción a premios y castigos como el resto de los no familiares.

La incorporación de personal a la EF, luego del proceso de selección y evaluación de postulantes, debe ser seguido con la integración de éste (o éstos, si son varios) a una organización inteligente orientada por sus propietarios a la mejora continua de la calidad.

2. 3. ¿Habilidades técnicas o sociales?

Ambas. El conjunto deseado de aptitudes, actitudes y conocimientos en la misma etapa de selección de personal debe consignar muy claramente que le serán requeridas al candidato o postulante.

Las técnicas corresponden al puesto en el Organigrama y a la descripción de funciones, aunque ésta no haya sido escrita (que es lo habitual).

Debe contarse con ellas a priori, tanto sea por la capacitación formal en los niveles educativos medios o superiores - según corresponda -, como por la experiencia o aplicación de los mismos en empresas.

Formará parte de los requerimientos de su incorporación a la EF el período de entrenamiento específico inicial o período de prueba, y las etapas o instancias futuras de capacitación continua que recibirá en la organización. El ámbito disciplinar tanto en ciencias y tecnología como en administración, economía o legislación requiere su permanente actualización para asegurar la competitividad. Las empresas familiares que han transitado exitosamente por el proceso de modernización y traspaso generacional son conscientes hoy en día de esta realidad.

En general, al emprendedor le gusta hacer, no enseñar. A lo sumo se puede aprender de él observándolo. Siendo así, hay que designar a algún mentor para que adiestre y supervise a los hijos que dan sus primeros pasos... los cuales en un futuro podrán ser sus superiores,  generalmente munidos de títulos universitarios que sus instructores no poseían.

La exigencia y valoración de las habilidades sociales o interpersonales (social skills) es bastante reciente y tiene relación con el cambio en los estilos de dirección, mucho más democráticos y con “empoderamiento” del subordinado. Tradicionalmente bajan órdenes verticalmente y subían reportes del cumplimiento, en una estructura afín a la militar. Hoy día esto es muy diferente.

 Los Organigramas se han achatado, reduciendo la burocracia y el control y es habitual que se organicen grupos de tareas integrados por empleados de distintos sectores y posiciones, que funcionan hasta lograr su cometido. Por ejemplo, equipar una nueva sección de una fábrica o implementar un sistema computarizado.

Y hay mucha comunicación horizontal entre sectores, que no necesariamente es informada a los jefes correspondientes. 

Es interesante señalar que esta tendencia, por lo menos en Occidente, coincide con un cambio en la educación de los hijos, a los cuales se los escucha desde muy pequeños, se atiende a sus necesidades y emociones, etc.

¿Cuáles son las principales habilidades sociales?

Mala noticia: pocos las dominan.

Buena noticia: todos las pueden aprender, con prácticas grupales. Son tan necesarias para la educación de los hijos como para la conducción en las organizaciones y más aun en las familiares.

También fueron denominadas por Howard Gardner como componentes de la Inteligencia Interpersonal, continuación de la Intrapersonal en su modelo de Inteligencias Múltiples (Gardner, 1999; Kertész, 2006)

1. Comunicación efectiva 

2. Expresión y respuesta a emociones  auténticas

3. Asertividad 

(firmeza en la defensa de los propios derechos)

4. Hablar en público 

5. Conducción de reuniones

6. Toma de decisiones racionales y  creativas

 7. Liderazgo

 8. Negociación

9. Mediación de conflictos
El difundido término de “Inteligencia Emocional” es incorrecto en nuestra opinión, porque las emociones son consecuencias de los Pensamientos, diálogos internos e Imágenes y no aportan a la solución de problemas en sí. Pero es muy llamativo porque propone la paradoja de asignar “inteligencia” a las emociones, que se percibían como entidades contrapuestas.

 Ejercicio No. 5: Tenga a bien describir en cuáles situaciones fueron necesarias las habilidades o competencias descriptas en el cuadro siguiente:

2. 4. Evaluación

Nos referiremos muy brevemente a este tema, que como el de la selección y capacitación goza de innumerables publicaciones. Como en los puntos anteriores, nos circunscribiremos a su vínculo con las firmas familiares.

Si bien se puede evaluar el desempeño de cualquier integrante del negocio en cualquier momento, con un enfoque más ordenado y profesional se realiza como un posible final de una secuencia:

	Situación / Sector
	Habilidad Técnica
	Habilidad social

	Ventas
	
	

	Producción o Servicios
	
	

	Tesorería
	
	

	Sistemas
	
	

	Personal
	
	

	Dirección
	
	

	Compras
	
	

	Calidad
	
	


¿Quién la realiza? Existen cuestionarios de autoevaluación y de heteroevaluación, en este caso generalmente hechos por los superiores inmediatos, pero pueden añadirse otros, como por ej. miembros de los departamentos de Personal, Recursos Humanos, etc.

Algunas empresas autorizan que el subordinado opine y aporte a las evaluaciones de su superior. Los resultados se incluyen en el legajo de los empleados y tienen peso para su plan de carrera, remuneración, premios, asignación de nuevas funciones, ascensos o pases o hasta despido. 

	1. Descripción de funciones
	
	2. Capacitación
	
	3. Desempeño
	
	4. Evaluación


Inevitable implican una gran dosis de subjetividad y a veces se incurre en la parcialidad. Por eso, cuantos más objetivos sean los criterios más se garantizará la objetividad.

En las pymes no suelen estar presentes estos procesos profesionalizados y las evaluaciones se realizan a “ojímetro”. El problema se incrementa cuando se aplican a un familiar, desde luego, por mezclarse los sentimientos con los datos de su performance. Si se adjudica esta responsabilidad a un no familiar se evita esta superposición, pero ¿después cómo actuaremos sobre su informe!?. ¿Cómo tomará un hijo o yerno que lo evalué un no familiar y eso incida sobre su carrera en la firma?

Ejercicio No. 6: Evaluando a mis familiares

Tenga a bien describir cómo se efectúa este proceso en su empresa, aunque sea informal, y cuáles son sus resultados. Una vez más le invitamos a compartir su informe con los que estén involucrados de alguna manera en el mismo.

2. 5. Formación del equipo de trabajo

El modelo SCDSR (Se-Ca-De-Su-Re)
¿Qué significa esta sigla cacofónica? Es un sencillo modelo que hemos desarrollado para describir los pasos de la formación del personal y los grupos de trabajo (puede consultarse para la dinámica de grupos el punto 4 del Capítulo VI).

Sigue una secuencia temporal. Si se comete un error, cuanto antes sea más desfavorables pueden ser los resultados.

S: Seleccione: además de lo explicitado más arriba, le recordamos antes de hacerlo anotar los Criterios Obligatorios y Deseables para el cargo, teniendo en cuenta la descripción de funciones.

En una de las grandes organizaciones latinoamericanas en que hemos trabajado como consultores, una vez nos solicitaron que seleccionáramos un facilitador para grupos, para un nuevo programa de formación. 

Al pedirles los Criterios, nos presentaron algo así:

“Que sea dinámico, creativo, honesto y que le interese trabajar con gente”. 

Nuestra respuesta fue que sabemos cómo evaluar a los candidatos en base a esos adjetivos.

¿Qué significa “dinámico”?. ¿A cuáles conductas observables se refiere?.

¿Y “creativo”?. ¿Cómo lo verificamos en este caso?.

“¿Honesto?”. ¿Le preguntamos si lo es?. ¿Será “honesto” en contestar si lo es?.

“Que le interese trabajar con gente”, es más razonable, porque debía tener formación técnica afín al programa y no todos los ingenieros, por ejemplo, poseen ese interés especifico. 

Además tenia que hablar inglés, lo cual no nos fue informado previamente.

Como no nos parece adecuado criticar, sino sugerir una mejor versión para el futuro, propusimos los siguientes Criterios Obligatorios para el perfil:

1. Que proponga un borrador o resumen de proyecto para la labor a desempeñar, durante la entrevista (esto iría por “dinámico”).

2. Que dicho proyecto contenga aspectos innovativos (por lo de “creativo”).

3. Que sugiera alternativas ante varios problemas que podría hallar, generados por los entrevistadores (otra faceta de “creativo”).

4. Que describa algunas limitaciones personales a ser superadas para un óptimo desempeño del cargo y que imagine un diálogo entre sus futuros subordinados, comentando los puntos fuertes y los que debía mejorar) (esto por “honesto”).

2. Capacite: Una vez que hizo la elección, si el candidato ya estaba capacitado a priori, adelante!

No siendo así, hay que proveer a su formación, ya sea interna o externa definiendo con quién y cómo la realizará.

3. Delegue: Ya está capacitado, en condiciones de asumir sus responsabilidades. Si va a trabajar para Ud. y Ud. necesita ayuda, decida cuáles tareas le delegará. Probablemente luego la capacitación continúe a través suyo, frecuentemente con ensayo y error, hasta que él o ella se vayan amoldando a las necesidades de Ud. y Ud. se libere para actividades de mayor nivel o para otros fines.

4. Supervise (evalúe) cómo está realizando las tareas delegadas. Además de la retroalimentación (feedback) que esto implica, es un aprendizaje y una “caricia positiva” si se realiza con comprensión y apoyo.

Si llegó hasta aquí, invirtiendo tiempo, tal vez dinero y otros recursos... es importante que no pierda todo eso, para haber formado un empleado o colaborador que se llevará lo aprendido a otra parte, frecuentemente a la competencia o perfilándose él o ella misma como competidor!, de modo que prevenga esto y 

5. Retenga! Lo cual implica tener en cuenta los 5 niveles de Necesidades de Maslow:

1. Básicas: una retribución apropiada; 2. Seguridad: que si se desempeña bien conservará el puesto y podrá crecer; 3. Pertenencia: un buen clima de trabajo, cordial: 4. Reconocimiento y status: valorar su desempeño en privado y en público, además de otras gratificaciones: 5. Autorrealización: activar y apoyar su creatividad, proveerle desafíos crecientes a superar, etc.

Estos pasos luego se repiten para los diferentes cargos.

Uno de nuestros clientes recientes, propietario de una firma consultora en sistemas, planteó como motivo de consulta su dificultad para constituir un equipo de trabajo. En cuanto capacitaba a un técnico, no le cumplía o se quedaba con sus clientes, cobrándoles algo menos. Y terminaba siempre en el Juego Psicológico de

 “Abrumado”, para poder cumplir con sus clientes. Trabajaba hasta 16 hs. por día, lo cual llegó a afectar su salud.

Luego de revisar su ejecución de los 5 pasos del  modelo Se-Ca-De-Su-Re y formularle algunas sugestiones en cuanto a la Selección y la Supervisión, le sugerimos que forme una cooperativa de trabajo, donde todos sean propietarios pero bajo su coordinación, y además implementando los 5 niveles de Maslow.

¿Resultados? No los tenemos al momento del cierre de esta publicación. En la segunda edición en lo posible los informaremos. Suponemos que serán positivos, porque la propuesta cambia la estructura misma de su negocio.

Ejercicio No. 7: ¿Cómo formo mi equipo de trabajo?

Aquí lo dejamos un poco librado a sus recursos, siendo este Ejercicio un aspecto apto para la consultoría:

3. Motivación y satisfacción en el trabajo. Eustress, distress y calidad de vida.

3. 1. Contratación, motivación y permanencia en el puesto:

En tiempos ya pasados, la lealtad a la empresa fue un distintivo orgullosamente exhibido por los empleados y abandonar la empresa por propia voluntad era tan raro como ser despedido. Hoy en día dejar el puesto de trabajo en una empresa está exceptuado de culpa y los despidos por cambios de tecnología o situaciones económico-financieras ocurren con inusitada frecuencia.

	Paso
	Mis dificultades posibles y alternativas para superarlas

	1.Seleccione
	

	2.  Capacite
	

	3. Delegue
	

	4. Supervise
	

	5. Retenga
	


Las nuevas generaciones quieren acceder a puestos de trabajo que sean un trampolín para el desarrollo de su propia carrera profesional. 

Para convocar y mantener empleados valiosos debe en consecuencia la EF seleccionar a aquellos que quieran ser parte de una cultura familiar. Y el ambiente de una empresa familiar es un lugar donde podrán sentirse satisfechos por la valoración de sus contribuciones en el largo plazo, algo que en las empresas no familiares y de tamaño grande y corporativas difícilmente se hace.

Tres de los aspectos más importantes de la función de gestión o dirección en toda organización son:

* La contratación del personal,

* Su motivación,

* El logro de su identificación y compromiso del personal,

* El diseño y ajuste de cada puesto de trabajo a las mejores capacidades y habilidades técnicas y sociales de cada empleado.

La motivación del personal en lo interno es una característica propia de cada empleado.  Se relaciona con la edad, personalidad, experiencia anterior, dedicación y expectativas. Estimula a que se comprometa con la Misión y Visión de la EF y genera un sentimiento genuino de pertenencia 

La identificación con los valores de la EF y el compromiso con su aporte al desarrollo del Plan Estratégico que vincula la Misión con la Visión de ésta, es una evidencia muy clara de la satisfacción del personal en su cargo o función. Estas características internas interactúan con los factores motivadores que provee el lugar de trabajo. A continuación examinaremos a ambas en algún detalle.

3. 2.Concepto de Motivación. Modelos

La motivación se refiere a los factores que “mueven” a la gente a comportarse de determinada manera, afectando las metas, calidad, intensidad y persistencia de la conducta. Las variables que inciden sobre ella son:

Intrapersonales: las necesidades del individuo y

Externas: los recursos del ambiente que son necesarios para satisfacer esas necesidades.

En este punto habitualmente, algún directivo (D) interrumpe nuestra exposición para preguntar lo siguiente:

D: ¿Se puede motivar a la gente?
R: Definitivamente, no. Sólo se puede crear el clima, el ambiente en que se motive a sí misma. Y entonces, decidirá si se motivará, positiva o negativamente. Dependiendo de la situación laboral y su propia Escala de Necesidades, decidirá si se motiva para hacer un buen trabajo, positivamente o negativamente, para hacer un mal trabajo, o hasta para renunciar.

En síntesis: procuramos lo que nos satisface, gusta, da placer, y evitamos lo que nos frustra o castiga. El tema de la Motivación es muy amplio. Lo enfocaremos brevemente en lo relacionado con el rol profesional.

El trabajo de las personas adultas tiene su raíz y modelo infantil en el juego.
El niño que juega está completamente absorbido y dedicado. Su motivación es muy alta. Disfruta tanto que puede llegar a olvidarse de sus necesidades biológicas como el hambre o el sueño, a menos que éstas sean muy intensas.

Su satisfacción es intrínseca a la tarea: intervienen su curiosidad, hambre de incidentes y creatividad. Secundariamente puede buscar caricias positivas condicionales. “¿Te gusta, mami, el castillo de arena que hice?”

El Adulto del Niño y el Niño Natural funcionan conjuntamente en estas actividades. Es lamentable que pocas personas puedan mantener este placer al ganarse la vida. Más bien la mayoría lo hace con “el sudor de su frente”.

D: Entonces la organización tiene que investigar qué motiva a sus empleados y trazar programas para ello.

Satisfacción en el trabajo:


En realidad existe un continuo que va de los trabajos más penosos, desagradables o insalubres a los más placenteros y creativos:

Continuo


                /            /            /           /           /            /            /             /             /            /           /               

               -5       -4           -3         -2        -1           0          +1          +2         +3          +4       +5

                      Desagradable                            Neutro                               Agradable

Ejercicio No.  8: ¿En qué punto se ubica Ud. en su actividad actual? ¿Por qué?:

3. 3. Factores intrapersonales y extrapersonales de la motivación  laboral:

INTRAPERSONALES:

1) Nivel de inteligencia, instrucción y capacitación: Cuanto más alto, más exigentes y variadas deberán ser las tareas, para evitar el tedio.
2) Coincidencia de la vocación para la tarea desempeñada: Cuanto mayor sea, mayor será la satisfacción.
3) Situación económica: Si se dispone de un  importante patrimonio, es posible seleccionar más la actividad.
4) Permiso interno para disfrutar y crear: Si no existe, se invalida todo lo anterior, ya que el individuo entrará en “Juegos” negativos para autocastigarse.
5) Influencia de otros roles (pareja, familia, etc.).

EXTRAPERSONALES: 

1) Estructura y política de la empresa en que trabaja: Si éstas son rígidas, autoritarias, no favorecen la realización personal. 

2) Condiciones de trabajo (comodidad, higiene, etc.).
3) Relaciones interpersonales (tipo de supervisión, caricias, etc.).

4) Tipo de tarea adjudicada.
5) Remuneración.
6) Prestigio que brinda la tarea en la comunidad y aportes a la misma.
7) Posibilidad de aprender cosas nuevas.
8) Posibilidad de desplegar creatividad.
Como se puede observar, estos factores son múltiples y mucho más complejos que los del       simple juego infantil. La inmensa mayoría debe trabajar, gústele o no, durante un tercio de su      vida productiva.

Ejercicio No. 9: ¿Cómo podría aumentar su satisfacción en el trabajo?:

(En esta última pregunta intervienen Factores de satisfacción en el trabajo, Intrapersonales y Extrapersonales. Si bien algunos no dependen directamente de Ud., al tomar conciencia de su importancia podría usar sus recursos para sean activados en su organización, máxime si Ud. es propietario.

3. 4. ¿Qué motiva a la gente para desempeñar su trabajo?:

Existen dos cuerpos teóricos en cuanto a cómo controlar el comportamiento laboral (Huse y Bowditch, 1973). El primero, de Control Externo, el segundo en el Interno del individuo. Huse y Bowditch (op.cit) dividen al primero en tres:

I. MODELO DE CONTROL EXTERNO DE LA MOTIVACIÓN

1) Forzado o coercitivo

2) Económico

3)   Por consecuencias de la conducta (conductista)
El segundo modelo, Humanístico, de crecimiento y desarrollo personal, que se verá en detalle más adelante.

1. Control Externo: 
1.1. Forzado:

Basado en el temor, usa el castigo o su amenaza como “motivador”.

La opción es producir o ser castigado. Fue usado desde tiempos inmemoriales, por los faraones, en las galeras, los traficantes de esclavos y modernamente en campos de concentración. Como lesiona la misma naturaleza humana, si no es posible rebelarse o huir, se produce alienación (alejamiento psicológico, mientras los músculos trabajan mecánicamente), con el mayor grado posible de sabotaje. No es un método usado contemporáneamente, con algunas excepciones, como por ejemplo: la  aplicación en las prisiones donde los reos pagan así su deuda con la sociedad.

Estado del Yo: Padre Crítico NOOK del superior, controla por temor al Niño Sumiso y coerce al Adulto robotizado del trabajador.

1. 2. Económico

Reemplaza el uso de la fuerza, aunque en algunos lugares se usaron ambos métodos conjuntamente (reclutamiento forzado de marineros en la época de las potencias imperiales ultramarinas).

Adam Smith postuló en el siglo XVIII que el hombre trabaja básicamente por dinero. Frederick Taylor, padre de la “organización científica” del trabajo, seguía la misma línea, sosteniendo que “el hombre es perezoso por naturaleza, requiere la máxima planificación y supervisión y trabaja por dinero”.

El sueldo será su único interés, ya que no disfruta del trabajo. Es evidente que el Adulto de Taylor estaba contaminado por su Padre Crítico, pero sus ideas coincidieron con una etapa de la revolución industrial en la cual aún no existían suficientes máquinas modernas para llevar a cabo operaciones complejas, así que los seres humanos eran usados como máquinas (Adultos robotizados).

Un organización que aún mantenga estos principios, tarde o temprano producirá el tipo de  trabajadores que presupone que existan. Se actúa de tal forma, que se demuestren los prejuicios. Lo mismo ocurre en el seno de la familia. Si un padre considera que no se puede confiar en los chicos, jugará a “Te agarré,  desgraciado” y probablemente, entrene inconscientemente a alguno de ellos para tener trastornos de conducta (profecías de autocumplimiento).

En realidad, el dinero es el elemento multidimensional como motivador, simbolizando o proveyendo:

· Necesidades fisiológicas (alimentos, abrigo, vivienda, etc.).

· Status, por ascenso en categoría y adquisición de bienes materiales.

· Inversión para aumentar la capacitación o cultura.

· Medida objetiva de ubicación social, condicionada por el ambiente: comparación con los ingresos de otros integrantes de la firma y otras empresas.

· Forma de cobro. La mensual es más jerarquizada que la semanal. Mensaje: “Confío en que sabes administrar tu sueldo y no te morirás de hambre el 15 del mes”.

CONDUCTA                                                CONSECUENCIA

CONDUCTA SUBSIGUIENTE: estará influida

por el resultado de la CONSECUENCIA  anterior
La teoría económica pura de motivación emana, en nuestra opinión, del Adulto contaminado por el Padre y, toma en cuenta al Niño Sumiso, al Natural (“necesitan control por irresponsables y vagos”) y al Adulto mecanizado.

1. 3) Por consecuencias de la conducta (conductista)

También llamada por Skinner “Condicionamiento operante”. Afirma que la conducta humana depende de las consecuencias o resultados que produce.

Ejemplos:

	Conducta
	Consecuencia
	Próximas conductas

	Llegué tarde a la reunión
	No pude intervenir
	La próxima vez llegaré en punto

	Hice una buena venta
	Gané una buena comisión
	Seguiré con más entusiasmo

	Derramé la leche por descuido
	Me quemé
	Veo una vaca y lloro

	No estudié bien los costos de un producto
	Perdimos dinero
	Revisaré los costos


Si hacemos algo, de acuerdo al producto de nuestra acción, la continuamos o la modificamos hasta lograr nuestras metas... o desistimos de ellas.  

Nuestro modelo de asesoría requiere que las metas y necesidades del individuo también sean tenidas en cuenta. Para ello, las tareas deben diseñarse de modo que al mismo tiempo respondan a las necesidades del trabajador y de su empresa (Ganar-Ganar). Esto nos lleva a la cuarta teoría de motivación, basada en el Control Personal (autocontrol, motivación, psicológica, interna).

La misma adjudica al hombre características no tenidas en cuenta en los modelos anteriores, y que pueden clasificarse en Estados del Yo.
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Entre las numerosas funciones del Adulto, la Muscular es mecánica. Si es la única tomada en cuenta, robotiza, como en el caso de Carlitos Chaplin en la línea de montaje en la película “Tiempos Modernos”. Algunos analistas transaccionales creen, erróneamente, que el que desempeña las tareas repetitivas es el Niño Sumiso. Este es el que se asusta ante las órdenes del Padre Crítico,  pero el que las cumple trabajando es el Adulto, robotizado al no tener su propio control. Las tareas repetitivas donde no existe pensamiento y solución de problemas, tienden a esta robotización. En la era de la automatización, el trabajador está para pensar, las máquinas desempeñan las tareas repetitivas.

Otras funciones del Adulto son:

· Recepción, análisis y depósito de información real.

· Procesamiento de esa información para resolver problemas.

· Toma de decisiones racionales.

· Cuanto más informado y potente es el Adulto, más difícil es manejar su conducta por los medios externos. Por eso, la manipulación va dirigida al Niño y, menos frecuentemente, al Padre. Sin embargo, si las metas son éticas y el modelo es Ganar-Ganar, consideramos adecuado usar algunas técnicas del conductismo, sin adscribirnos a su filosofía básica.
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II: El Modelo Humanístico (Control Interno):

Entre los autores más difundidos en Occidente, se cuentan Abraham Maslow y Frederick Herzberg. Aunque sus ideas no fueron satisfactoriamente demostradas, merecen una mención amplia, ya que sirven como útil marco de referencia.

Maslow planteó que las motivaciones son múltiples, algunas de ellas muy superiores en concepción a las descriptas en el modelo de Control Externo Económico. La ubicación es en una Jerarquías de Necesidades ascendentes. Una vez satisfecha la del nivel más bajo, se destacaría la inmediata superior. Una vez satisfecha una necesidad, ésta deja de motivar y pasa al fondo de la percepción. De este fondo surge una nueva figura, al percibirse una necesidad superior y, así siguiendo. En los niveles más altos, las necesidades son complejas y amplias, siempre dando origen a novedades. De este modo, siempre se buscan nuevas satisfacciones, en un proceso dinámico.

Sin embargo, esta secuencia presenta muchas excepciones, dependiendo del Argumento de Vida de cada persona y de las circunstancias en que se desenvuelve. Un artista bohemio o un científico pueden renunciar a Necesidades Básicas (materiales) en aras de su Autorrealización, por ejemplo. Los Valores de Reconocimiento de una firma tal vez la motiven para mantener un producto de prestigio aunque no arroje ganancias. 

Un entorno de catástrofe o guerra tal vez active la necesidad de Pertenencia más allá de la de Seguridad, protegiendo a alguien desvalido o en peligro.

Ejercicio No. 10: Cuestionario de Satisfacción de Necesidades:

Graduación:   0= Insatisfecho; 1= Poco satisfecho; 2= Regularmente satisfecho; 3= Muy satisfecho

Para gratificar su propia evolución en su carrera, marque con una x el número correspondiente al grado alcanzado, en cada casillero. Luego, una los puntos para trazar una curva. Si lo desea, puede variar los plazos, para abarcar mayores períodos. Saque sus conclusiones. 

Si es posible, analícelas con su superior. Si es jefe o familiar, invite a un subordinado o pariente a trazar su curva y analícenla juntos. Puede realizar este Ejercicio para su propia información o para planear cambios en las condiciones del trabajo. Si lo requiere, retorne a la Escala de Necesidades de Maslow, para mayor información.
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	NIVEL DE NECESIDAD
DE MASLOW
	
	En el ingreso al trabajo
	6-12
meses
	después
2º. año
	3er.
año
	4º.
año

	1. BÁSICO

(sueldo, condiciones físicas del trabajo)
	3
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	

	
	1
	
	
	
	
	

	
	0

	
	
	
	
	

	2. SEGURIDAD

(física y  de permanencia en Gel cargo)
	3
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	

	
	1
	
	
	
	
	

	
	0

	
	
	
	
	

	3.PERTENENCIA

(aceptación y afecto en el grupo de trabajo) 
	3
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	

	
	1
	
	
	
	
	

	
	0
	
	
	
	
	

	4.RECONOCIMIENTO

autoestima, status, distinciones, poder, elogios
	3
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	

	
	1
	
	
	
	
	

	
	0
	
	
	
	
	

	5.AUTORREALIZACIÓN

(disfrute del trabajo, desafíos, creatividad, contribuciones a la comunidad) 
	3
	
	
	
	
	

	
	2
	
	
	
	
	

	
	1
	
	
	
	
	

	
	0
	
	
	
	
	


3. 5. Los diferentes perfiles de motivación en la carrera:

El grado relativo de interés (motivación) para cada nivel de Necesidades varía según los individuos y sus edades, así como de acuerdo a las oportunidades que se ofrecen.

Esto es muy relevante para las entrevistas de selección de personal, así como las decisiones de reubicación y promoción. Como ejemplos, los trabajadores manuales y buen porcentaje de empleados, están por lo general más motivados por las necesidades Básicas, de Seguridad y de Pertenencia (afecto). Los individuos creativos e innovadores – los pioneros, en cambio, se moverán hacia las categorías más elevadas: Reconocimiento y Autorrealización, en ocasiones aunque no completen suficientemente a las inferiores.

A su vez, a los típicos directivos y gerentes, les interesa más la Seguridad (conservar su posición, no cometer errores) y el Reconocimiento (poder).

Cambios de perfiles por edades (para hombres, Hunt, 1981, sin datos para mujeres)

18 a 25 años: Más altos: Básicas (ganarse la vida) y Pertenencia (ser aceptados como noveles ingresantes en el mundo del trabajo). La más baja: Seguridad (si aún no tienen familia que mantener).

25 a 35 años: Más altas: Reconocimiento, Status y Autorrealización. Espera la aprobación de su jefe y de la organización y desea destacarse y demostrar sus méritos.

35 a 45 años: Se enfrenta la posible crisis de la mediana edad: “¿Qué estoy haciendo con mi vida? ¿Qué haré en la segunda mitad de mi existencia?”.*Acorde a nuestros propios datos, frecuentes conflictos entre la Seguridad y la Autorrealización, al manifestarse cambios vocacionales.

Es interesante cotejar estos datos con los de los hijos y otros parientes activos en la organización y dialogar con ellos al respecto.

En la mitad de la vida o después, algunos reaccionan con cambios de orientación, con elevadas necesidades de Reconocimiento y Autorrealización, variando de puesto y hasta de profesión. Otros se resignan a su posición y la realidad de que hay muy pocos lugares en el tope de la pirámide. Donde el ascenso se enlentece o se detienen por completo, especialmente si el estrato superior está ocupado -indefinidamente- por el fundador / papá.

En organizaciones grandes o públicas, influyen los favoritismos y la “política interna”. Las exigencias para ciertos puestos entran en conflicto con otros roles, como el de pareja o familia. Ya no se dispone de tantas energías o resistencia como hace unos años y los nuevos “reclutas” presionan desde abajo con su competitividad y su formación universitaria flamante.

Los cambios acelerados de las compañías y los productos requieren ajustes correlativos en sus dirigentes, más rápidos y complejos que nunca, como en el caso de la informática. Ya no se reverencia a la edad como sinónimo de experiencia y sabiduría. Al fin de esta etapa y durante la próxima, algunos hablan de una menopausia masculina.

45 a 55 años: es una continuación de la etapa anterior, sin un perfil típico. Algunos se recuperaron de la crisis, otros no. Frecuentes cambios vocacionales

55 a 65 años: al acercarse o producirse el retiro, la persona se vuelca más hacia la Seguridad (¿alcanzarán mis ingresos a pesar de la inflación?) y la Pertenencia, está fuera de la empresa (¿con quiénes cuento al dejar mi trabajo?): Algunos se aferran a su puesto, negándose a abandonar su poder, máxime si son fundadores o dueños de empresas familiares y, si no han construido buenos lazos familiares y sociales como sustitutos.

3.6. Eustress, distress y calidad de vida

Antes de entrar en este tema, invitamos al lector a repasar el punto 4 (Los stressores normativos y no normativos) del Capítulo II, que aporta una introducción a los principales conceptos sobre el stress.

Contrariamente a las creencias populares, el stress no siempre es “negativo”, por ser una respuesta normal del organismo ante determinadas exigencias, en forma de  movilización y autodefensa. Es imposible evitarlo completamente; eso equivaldría a la muerte. Lo que sí hay que hacer es aprender a manejarlo en nuestro beneficio.

El hombre primitivo sobrevivía (cuando esto era posible en su entorno), justamente gracias a este tipo de reacción, que le permitía responder con lucha, fuga o bien con inmovilidad, para poder comer y no ser comido. 

Pero el mecanismo era habitualmente súbito y breve, ante un estímulo stressor, tal como un animal salvaje, la necesidad de cazar o bien otro humano: la reacción de Alarma. Y si se salvaba, el stressor no continuaba.

Pero en la vida moderna, si bien son muy poco frecuentes los estímulos extremos de la época de las cavernas (salvo en emergencias, catástrofes o guerras), sí continúan largo tiempo los stressores psicosociales (exigencias laborales, conflictos familiares o de pareja, etc.), que producen la respuesta de Adaptación crónica. Ésta es la que mina insidiosamente la salud mental y física, provocando síntomas como la hipertensión, úlcera gastroduodenal, disminución de las defensas, ansiedad y depresión. Si se prolonga más de lo soportable y es muy intensa conduce al Agotamiento (colapso, internación o hasta muerte).

En el Capítulo II nos extendimos sobre estas consideraciones. 

Aquí sólo nos interesa diferenciar dos tipos de stress que Selye (1974) describíó  en la última etapa de sus contribuciones: el distress y el eustress y vincularlos con la motivación y la productividad laboral.

El distress es lo que habitualmente se menciona como “stress”, pero por el hábito de abreviar, las tres primeras letras (dis) se fueron dejando de lado en su pronunciación. A su vez, el vocablo griego “eu” equivale a algo así como “bueno, adecuado, agradable”.Cuando creó el vocablo “eustress” .Selye  lo asimiló a las formas  positivas de respuesta de stress, como la “sal de la vida”. Y que lo que para algunos es desagradable o perjudicial, para otros puede ser atractivo y deseado: hablar en público, practicar deportes violentos, explorar lugares desconocidos.

Distress  (respuesta de stress dañina y displacentera)

Eustress  (respuesta de stress beneficiosa y placentera)

Continuando los aportes de Selye y contando con su asesoramiento en la década del 70, hemos observado en una cantidad de pacientes o “clientes” en el Instituto Privado de Psicología Médica (IPPEM), que más allá de esas definiciones, existen, paradojalmente, variantes adecuadas o convenientes del distress y negativas y dañinas del eustress.

Esta diferenciación posee gran importancia para elaborar nuestro programa de manejo del stress, tanto personal como para los integrantes de la organización en que funcionamos.

A continuación transcribimos un cuadro con clasificaciones y ejemplos:

LAS 6 ÁREAS DEL STRESS

	Ejercicio No. 11: Mi ubicación en las 6 áreas del stress

	AREA III: EXCESIVO EUSTRESS
Actividades excitantes, agradables pero agotadoras y peligrosas (Película “All that jazz”) Trabajo excesivo en tiempo o intensidad Deportes extenuantes o riesgosos Drogas estimulantes Sadismo.

Cambios excesivos o acelerados
	AREA VI: DISTRESS INTOLERABLE
Estímulos y exigencias que superan a las Etapas de Alarma y Adaptación o Resistencia, llegando al Agotamiento. Afecciones psicosomáticas o mentales graves, conductas antisociales, pánico muerte por lesiones.

	AREA II: OPTIMO EUSTRESS

Dentro de límites fisiológicos del organismo creación artística, inventos, viajes, cambios tolerables.
La capacitación y el entrenamiento permiten la adaptación a exigencias crecientes sin Agotamiento
	AREA V: DISTRESS TOLERABLE
Estímulos y situaciones displacenteras que pueden tener consecuencias positivas (entrenamientos, carreras profesionales) o negativas (cuando no existen metas de valor a largo plazo) Consecuencias adversas: enfermedades de Adaptación (psicosomá-ticas, mentales, propensión a accidentes, etc.)

	AREA I: INSUFICIENTE EUSTRESS
Estimulación inferior a los requerimientos de una vida motivada y divertida. No hay crecimiento personal en destrezas, rendimiento físico o intelectual. Ejemplos: Jubilación inactiva (explica la resistencia a delegar en los fundadores de empresas). Amas de casa con poca actividad. Trabajos cómodos pero repetitivos y aburridos o demasiado simples. Seguridad económica y social sin exigencias. («jaula de oro»). Esta Área suele generar «hambre de incidentes» (Berne, 1964)
	AREA IV: BAJO DISTRESS 

La estimulación o exigencia es baja, en ambientes aburridos o poco agradables: Trabajos repetitivos en climas calurosos, húmedos o fríos. Reclusión forzada con poca actividad. Bajo nivel socio-económico, Medio familiar o social indiferente u hostil (Ejemplos: ancianos descuidados en la familia o en geriátricos; hospitales psiquiátricos tradicionales)


Tenga a bien estudiar el cuadro en detalle y detectar en cuáles de las situaciones descriptas se ubica. Luego, trazar un plan para optimizar el manejo de su respuesta de stress. Y como siempre, compartir lo que desee con sus allegados.

Un estilo de vida sano y racional permite la permanencia en el Área de Óptimo Eustress la mayor parte del tiempo. Su adopción requiere una serie de decisiones en cuanto a la adherencia a dicho estilo (ver Capitulo II, punto 4, el Hexágono Vital), cambios cognitivos incluyendo los Valores a seguirse y un manejo efectivo del tiempo.

Lamentablemente, sólo un reducido porcentaje de la población, que estimamos entre un 10 y un 20% se compromete a dicha forma de existencia. Sería deseable confirmar este porcentaje empírico, basado en nuestra consulta privada y previamente hospitalaria, mediante estudios estadísticos sobre una muestra numerosa de la población. La Escala o “Stresscala”  del Bienestar gráfica el polo del Distress, el paso por la falta de Stress y la estadía en el Eustress. Describe también esas dos formas paradojales del stress:

El distress positivo, cuando la meta es valiosa y a plazo mediano o largo:

El eustress negativo, cuando lo que nos gusta no nos conviene por las consecuencias adversas que puede acarrear (‘Todo lo que causa placer es pecado o engorda”).
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3. 6. 1. Eustress, distress, motivación y productividad

Si postulamos que la sumatoria de ambas formas representa la movilización total del organismo, incluyendo la energía que consume, resulta evidente que estos “vasos comunicantes” inciden directamente sobre el rendimiento personal, laboral y organizacional.
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Otro enfoque de las formas placenteras y displacenteras de la respuesta de stress es el vinculado con la productividad y la motivación para el trabajo.

Si postulamos que la sumatoria de ambas formas representa la movilización total del organismo, incluyendo la energía que consume, resulta evidente que estos “vasos comunicantes”   inciden directamente sobre el rendimiento personal, laboral y organizacional.

Un individuo cercano a la Etapa de Agotamiento no dispondrá de energías para afrontar conflictos o iniciar nuevos emprendimientos. Inversamente, si permanece en la zona de Eustress Optimo, que incremente la motivación, contará con reservas de energía para canalizarla en nuevos proyectos y liderarlos, 

3. 6. 2 El paradigma” Pienso y Veo, luego Siento y Hago” (Kertész, 2003)
Tal vez inspirados en la famosa frase de Descartes, “Pienso, luego Existo”, hemos elaborado este paradigma, que parafrasea también a Epícteto (“No son los eventos en sí los que nos afectan, sino la forma en que los percibimos”), en una forma más popular. “Ojos que no ven, corazón que no siente”.
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Ejercicio No. 12: Analizando mis percepciones de estímulos:

1. Elija un estímulo stressor actual, agradable o desagradable

2. Detecte qué Piensa al respecto.

3. Detecte también cuáles Imágenes o “películas” internas forma ante el estímulo.
4. Ahora, tome conciencia de la emoción o sensación física que siente debido a lo que Piense y / o lo que Imagina.

5. Si su pensamiento no es adecuado, reemplácelo por otro más apropiado. Para las Imágenes, cierre los ojos y torne las que vea y oiga, en más convenientes.

6. Finalmente, vuelva a tomar contacto con lo que siente. ¿Logró algún cambio?
Ejemplo:

1. Estímulo: Presentación sobre un tema o actividad suya ante los dueños de la empresa y directivos.

2. Pensamiento (si es negativo): “No voy a poder, me va a salir todo mal”.

3. Pensamiento adecuado: “Lo voy a preparar paso a paso, tranquilo, lo ensayaré antes y confío en que tendré un buen desempeño”.

4. Imagen (si es negativa): Me veo en la escuela, pasando al frente, no recordando el tema a presentar, los chicos se burlan, la maestra me regaña, tiemblo, siento mucha vergüenza, de ahí, pienso que no sirvo”.

5. Cambio de imagen: Vuelvo al colegio y hablo tranquilo y sereno, me aplauden.

6. Me sentía mal, con el cambio de lo que Pienso y Veo me siento bien y motivado.

4. Eligiendo y utilizando los servicios de los asesores. El asesoramiento interdisciplinario en equipo. 

4. 1.El asesor natural suele ser el contador, gracias a las exigencias tributarias.

Es un  profesional que tradicionalmente liquida sueldos y jornales, e impuestos, prepara el balance, el flujo de caja, asesora en financiamiento para endeudamiento e inversiones, ordena algunos procesos de gestión y administración, introduce los primeros sistemas informáticos a la EF. Su relación con proveedores y clientes lo lleva incluso a asesorar en marketing. Pero ya no es suficiente: si no se ha especializado en algunos de los temas mencionados será solamente una persona de confianza del dueño con algunos limitados y parciales conocimientos valiosos, pero no todos los que necesita.

En la práctica suele observarse un círculo vicioso que limita la efectividad del contador: 

a) Su formación académica lo circunscribe a los mencionados roles, a los cuales se atiene en general.

b) El cliente busca reducir todo lo posible sus honorarios y además se resiste a consultarlo en temas estratégicos, psicosociales, sobre los productos y servicios, imagen del negocio, etc. (Landau y Kertész, 1995). En el Panel mencionado en esta cita, el Contador Leonardo Epstein manifestó que este tipo de profesional es como un “médico de familia”, que evalúa la situación del cliente, formula un diagnóstico presuntivo e interviene. Pero si el tema no está a su alcance, recomienda especialistas: en aspectos tributarios, patrimoniales, o bien otros profesionales con los cuales trabajará en equipo.

Dichos  asesores legales se componen de abogados con especialización en legislación fiscal e impositiva, en derecho sucesorio o contratos nacionales e internacionales, en accidentes de trabajo o en despidos; ingenieros industriales, químicos, electrónicos, electromecánicos, textiles, o de la especialidad más afín a la naturaleza industrial o de servicio de la EF; licenciados en ciencias de la computación e ingenieros en sistemas y tecnología de la información (IT); profesionales especializados en normas y estándares de procesos y calidad; especialistas en logística y en transporte multimodal; licenciados en economía con orientación en comercio internacional; especialistas en costos y control presupuestario; en seguridad industrial y control de la contaminación ambiental; tecnólogos orientados a los desarrollos innovadores de productos y procesos, psicólogos, médicos del trabajo, etc.

4. 2. Criterios para elegir los asesores:

Con formación universitaria y experiencia profesional verificable.

Evitar los posibles conflictos de intereses (que el asesor venda algún producto) 
Asegurar la neutralidad y lealtad, conociendo quienes son sus empresas-clientes, así como su comportamiento habitual en el medio empresario.

Con habilidades sociales: empatía y buena comunicación.

Con conocimientos generales del producto o servicio.

Con rápida percepción de la importancia relativa y ubicación en el mercado nacional e internacional de la EF.

Criterio amplio y de cooperación e interacción interdisciplinaria.

Ejercicio No. 13: Cumplimiento de estos criterios:

Sugerimos chequear cuáles de los mismos son cumplidos por sus asesores

4. 3. Asesoramiento interdisciplinario:

Una forma práctica para seleccionar los asesores es ubicarlos en el modelo “P.A.L.T.” (ver Capítulo III; punto 3), así los ubicamos por áreas de conocimientos y experiencia. Pero no es indispensable que posean el título universitario específico para cada variable si se desempeñan bien en ella.

Por ejemplo, un psicólogo laboral puede asesorar sobre marketing o aspectos del Plan de Negocios; un contador, actuar como mediador (si está capacitado) para conflictos familiares en la firma o entre socios; un ingeniero, opinar sobre aspectos de la variable Administrativa, como los costos o la implementación de un sistema de computación, etc.

O un psicólogo, ayudar a que el empresario acreciente su creatividad para la toma de decisiones grupales  en  cuanto a la implementación de nuevos productos o servicios.

Lo que hay que evitar es que operen estrictamente desde su punto de vista académico. En un juicio de divorcio, un abogado tal vez recomiende acciones que legalmente son correctas, pero su repercusión en lo Psicológico en algunos casos desaconsejaría las mismas. 

Es fundamental evitar la competitividad entre los consultores, acorde a la tendencia de “cada maestro con su librito” y reemplazarla por una cooperación en equipo, interdisciplinaria y sinérgica, al mejor servicio del cliente. Esto es muy deseable pero no siempre se da en la realidad. 

La realización de los “Seminarios de Casos “P.A.L.T.” en vivo, con presentaciones de empresarios y sus familiares ante un público compuesto heterogéneo de otros empresarios, directivos y distintos profesionales, es un medio óptimo en nuestra opinión para ambos fines.

Adicionalmente, emplear un lenguaje sencillo, que todos entiendan (inclusive el cliente y sus familiares interesados) en lugar de ostentar una jerga técnica privativa de la profesión

Los distintos profesionales, así, incursionan en las 4 áreas del modelo P.A.L.T., desde luego que con limitaciones impuestas por su formación e incumbencias profesionales.

Un contador o abogado asesorarán en cuanto a la división de bienes en una sucesión por fallecimiento, pero no administrará psicoterapia para el trabajo de duelo.

El psicólogo discutirá las aplicaciones del patrimonio, pero no firmará balances ni defenderá en un juicio a su cliente.

 Una pregunta interesante es: Entonces, ¿cuánto debe saber cada profesional correspondiente a  lo Psicológico, Administrativo, Legal o Técnico, sobre las otras tres áreas?
Finalmente, un adecuado empleo de los asesores es reunirlos como grupo, equipo o “junta de asesores”. En caso de usar esta última definición tener en cuenta la diferencia entre un “consejo de asesores” y “consejo de administración”, que conduce al negocio.
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APÉNDICE

La problemática de las empresas de familia

Lic. Rubén N. Bozzo

Hace algunos años se leía en un matutino lo que fue la tormentosa historia de la familia Gucci.

A quienes nos interesa la problemática de las empresas familiares nos llamó rápidamente la atención por el desenlace del grupo.

Y es que Mauricio Gucci estuvo, en los últimos años de su vida, en el centro de la lucha que enfrentó a padres contra hijos, a maridos contra sus mujeres y a “todos contra todos”.

El imperio fue creado por Guccio Gucci al que le gustaba azuzar a sus cinco hijos unos contra otros porque sostenía que litigar demuestra “que tenemos sangre en las venas y hace triunfar a los más duros”.


Esto ya implica una reflexión: ¿Hasta que punto la historia familiar crea condiciones para el crecimiento, desarrollo o muerte de una empresa? ¿Cómo inciden las matrices de aprendizaje talladas en el seno de la familia en el nivel de conflicto de una empresa familiar, entre los familiares que la componen? 

Casi estamos en condiciones de aseverar que las relaciones entre los familiares, accionistas o no, se ven afectadas por esa dinámica y la psicología familiar.

En 1953 muere Guccio Gucci y la casa queda sin liderazgo, mientras la apertura de sucursales se abría paso en Milán, Nueva York y Roma, perfilándose como sinónimo de calidad en objetos de cuero (también creó el mocasín con la hebilla transversal, que está expuesto en el Museo Metropolitano de Nueva York).

Uno de sus hijos, Rodolfo, se harta y abandona el negocio, dedicándose al cine y trabajando como galán en más de medio centenar de películas, con el nombre de Maurizio D’Ancona y que luego utilizará para ponérselo a su único hijo varón, quien terminó siendo más famoso que su propio padre.

Rodolfo, una vez que abandonó el cine, vuelve a la empresa para litigar con su hermano Aldo, que ya tenía 4 hijos. Esta lucha siguió hasta 1982 sin respiros.

Reflexión:

Cuando se incorporan hermanos a una empresa familiar: ¿Por qué puede darse la rivalidad entre hermanos? ¿Cómo se debe actuar ante esa posibilidad?

Tratando de superar la misma, se reúnen en Florencia en julio de 1982, pero el encuentro termina a las trompadas y a los sillazos. Eso fue el inicio de demandas judiciales en Italia y EEUU. Rodolfo muere en 1983 y Maurizio hereda el paquete de acciones de su padre y se une a su primo Paolo, uno de los hijos de Aldo. Tras otra pelea entre ambos, lo deja por el primo Giorgio, sumando entre ambos el 53 % de las acciones.

Reflexión:

¿Qué ocurre con la herencia del paquete accionario? ¿Cómo puede repercutir esto en la empresa familiar? ¿Cómo inciden las relaciones de poder sobre el capital accionario entre familias? ¿Qué coaliciones extrañas pueden darse a partir de tener algún grupo, la mayoría del capital accionario?  

Posteriormente el tío Aldo es encarcelado por fraude fiscal y denunciado por su propio hijo Paolo.

Maurizio huyó a Suiza acusado también de fraude, pero su mujer lo acusa de falsificar la firma de su difunto padre para sustraer una masa de dinero a las hijas de ambos.

Reflexión:

¿Qué rol juegan los cónyuges en la EF?

¿Cómo termina la historia? En 1987, Maurizio alcanza la cima y se sienta en el trono del abuelo Gucci. Pero los litigios con sus primos continuaron y en 1993 la familia debió vender el imperio a una multinacional de origen árabe. Una nueva corporación controla hoy un negocio que es el más próspero de toda su historia.

¿Para qué nos sirve reproducir esta historia?

Porque nos introduce en lo que puede ser la problemática de la empresa familiar y nos obliga a reflexiones necesarias.

Lógicamente entendemos por empresa familiar (EF) aquella que en su estructura participan dos o más familiares o grupos familiares con cierto poder de dirección o de capital accionario. Es decir, que tanto la propiedad como el control se mantienen dentro de ese núcleo.

A las Pequeñas y Medianas Empresas Familiares se las denomina  PyMEF aún cuando el entrecruzamiento de negocio y familia se da desde un microemprendimiento hasta en una transnacional.  

Cada una de estas empresas tuvo en algún momento un punto de inflexión, es decir, un hito producido por algún hecho, que hizo cambiar el rumbo de la empresa, en algunos casos positivo y en otros negativo.

Estos hechos pueden enunciarse de la siguiente manera:

· Ingreso de una nueva generación

· Enfermedad grave o fallecimiento de algunos de los familiares-directivos

· Problemas societarios con terceros socios o familiares

· Separación de los cónyuges, dueños de la EF

· Incorporación de familiares no pertenecientes al grupo primario (yernos, nueras, etc.)

· Adquisición de tecnología que abre nuevas perspectivas a la EF y la posibilidad de comenzar un ciclo de reproducción ampliada

· Otras situaciones que pueden tener el más diverso origen

Cada uno de estos cambios produjo altos impactos en las EF que en algún caso  fueron sorteados con éxito mientras que en otros casos sólo produjeron situaciones de crisis no superadas.

Algunas de ellas tienen que ver con la crisis de crecimiento y la no adaptación de la estructura familiar a exigencias de respuesta más profesionalizadas. Todos estos aspectos merecen ser tratados con profundidad. 

No se toman en cuenta en este artículo los impactos de la situación externa a la empresa ya que constituyen factores no controlables que son propios de los vaivenes de la economía y otros.

En general, la EF está más próxima a nociones como supervivencia, o adaptación rápida que a las de eficiencia, desarrollo potenciado del negocio o  planificación a largo plazo, en tal sentido los familiares pueden estar dispuestos de modo inadecuado en la estructura del negocio, con lo cual su nivel de incompetencia lentifica o disminuye el desarrollo de la empresa.

En otro tipo de empresas la conducción se objetiviza más ya que su misión es sólo hacer negocios, desafectados del peso de las relaciones familiares en su seno. 

A veces, a una empresa familiar se accede por una herencia, puede ser parte de un legado, a veces se accede a través del matrimonio y en oportunidades puede ser imposible para un miembro vender sus acciones. 

Pero en general, en las PyMEF no se trata sólo de hacer negocios, sino que entran en juego lealtades, sentimientos y puede jugar un gran papel la autoestima de ciertos miembros. Algunos de los temas claves y conflictivos son los derivados de la propiedad y la administración de la empresa. Por otra parte  hay que pensar en las necesidades de la familia al igual que en la necesidad de llevar adelante la EF.

Para sus miembros, el trabajo en la empresa familiar ocupa gran parte de las horas del día, inclusive se comparte la problemática de la misma dentro del hogar; es levantarse, desayunar y almorzar o cenar y seguir hablando de la empresa, después ir a la oficina o al taller, donde está parte de la familia, y continuar hablando de la empresa y también de asuntos familiares. De tal modo que las esferas familiar y empresaria se mezclan constantemente, provocando zonas de incertidumbre, expectativas falsas y probables roces. 

¿Cuáles son los problemas típicos en las PyMEF? 

· Relaciones o problemas derivados del grupo familiar

· Problemas de poder

· Proceso de decisiones

· Problemas derivados de los ingresos de los componentes del grupo familiar

· Aspectos generacionales

Además de los señalados, la sucesión suele constituir un gran problema, el hecho de trasladar la conducción de la empresa a una nueva generación. Significa que la familia debe elegir un líder, alguien que continúe su administración, y eso puede resultar muy difícil porque implica optar por uno o por otro. Puede ocurrir también que a la generación mayor le cueste decidirse a soltar las riendas, fundamentalmente por no tener un proyecto de vida que no esté centrado básicamente en su empresa. En este punto el relevo, la renovación de liderazgo, puede darse demasiado tarde o con demasiada lentitud, inhibiendo a la generación que sigue. 

Tres aspectos trascendentales 

Cualquier empresa familiar debe prestar especial atención a tres aspectos que son fundamentales para su trascendencia. Una de ellas es la reproducción ampliada. 

a.- Reproducción simple o ampliada

¿Qué significan? Hay dos tipos de reproducción, la simple y la ampliada. Reproducción simple es cuando al cabo de un ciclo económico, una empresa puede seguir manteniendo su capital inicial intacto. Ej.: si se compra una máquina, cuya vida útil es de 5 años. Al cabo de ese lapso, la empresa sin recurrir a terceras fuentes, ya amortizada la misma, tiene los recursos para volver a comprar una similar que le permita proseguir otro ciclo económico, estará en la etapa de reproducción simple, es decir en una situación similar a la de sus comienzos.

Si los beneficios obtenidos durante el mismo lapso le permiten incrementar por ejemplo su parque de maquinarias a dos o tres o más, quiere decir que la empresa ha logrado estar en la fase de reproducción ampliada. Esto implica que está en un nivel superior al de sus comienzos y se verifica una situación de desarrollo.

Las PyMEF que no logran llegar a este estadio y a medida que la familia crece, en realidad lo que sucede es que individualmente cada uno de los integrantes del grupo famiiar será más pobre. Conclusión: como mínimo la reproducción ampliada debe proveer la subsistencia y crecimiento de reproducción del núcleo familiar (es decir el crecimiento de la familia). 

Para que sea más claro, si un productor agropecuario cultiva 100 hectáreas y tiene tres hijos, en la medida que ellos crezcan, si no hay reproducción ampliada, todos deberán seguir viviendo de las mismas 100 hectáreas, lo cual implica que cada uno tendrá menos recursos que en el estadio inicial de la explotación.

Entramos entonces en el segundo proceso 

b.- La eficiencia.

Está directamente ligada al punto anterior:

Las PyMEF argentinas, ante el panorama de competencia y coyuntura económica que se les presentó en los últimos años, fundamentalmente las relacionadas con las variables no controlables, siempre se debatieron entre abordar  las siguientes estrategias:

· Cerrar su empresa y liquidar lo que le queda para sobrevivir, esperar una coyuntura favorable que le permita reiniciar alguna otra actividad, trabajar como dependiente o desarrollar una estrategia de crecimiento.

· Vender su empresa, si encuentra comprador, ante una oferta razonable o asociarse con el comprador.

· Asociarse estratégicamente con la competencia o concertar con ella estrategias comunes.

· Especializarse en lo que se es fuerte y se tiene alguna ventaja estratégica (ej.: en la producción de un artículo determinado) y asociarse con quien es fuerte en otro proceso complementario (por ej.: en la comercialización).

· Transformar su empresa en una asociación comercial con proveedores y clientes.

· Acceder al comercio internacional.

· Cambiar de rubro. 

· Analizar profundamente cómo incrementar la eficiencia, bajando los costos y admitiendo una tasa de rentabilidad acorde al mercado. Es decir, reingenierizar la empresa para lograr esta posibilidad. Esta última es la que transitamos a continuación.

En todo el desarrollo efectuado se manifiesta con mayor necesidad de vigorización en la EF el concepto de eficiencia como elemento sustantivo para la subsistencia y el crecimiento.

¿Qué diferencia hay entre eficacia y eficiencia?

Eficacia es conseguir los objetivos, alcanzarlos.

Eficiencia es una ecuación dada entre los siguientes términos o variables:  

costos

tiempo

resultados

(1)

Es decir, optimizar resultados con el mínimo esfuerzo, costo o tiempo sobre la base de una misma unidad de comparación.

Pero también podemos enfocar el tema desde otro ángulo y señalar que la eficiencia es una relación entre los resultados y el tiempo en que estos se consiguen; así una gran cantidad de variables pueden ser reducidas a la magnitud tiempo. Pero estas variables necesitan incluir en forma determinante otro concepto, sin el cual estarían vacías de contenido, me refiero a la  medición.

No hay posibilidad de saber si una empresa o personal es eficiente si no hay posibilidad de medir. ¿Qué se mide? El antes y el después, el dónde estábamos y el dónde queremos llegar, cuánto tardábamos con tal procedimiento y cuánto con este otro, etc.

Por lo tanto podemos concluir que la eficiencia es una medida o relación de comparación.

¿Con quién nos comparamos?  Con uno mismo en primer lugar y luego con la competencia.

A partir de este enfoque un empresario será más eficiente que otro porque utiliza menos tiempo de mano de obra o de crédito o descubierto que su competidor, su stock está detenido menos tiempo, sus ventas tienen un tiempo de rotación mayor, utiliza menos tiempo de servicios, sus circuitos administrativos son más dinámicos, etc. que su competencia; de allí surge el diferencial estratégico de eficiencia. 

En este enfoque tanto los costos como cualquier tipo de proceso está cuantificado en términos de tiempo, lo que permite una original labor de reingeniería ya que obligatoriamente la cuantificación de los mismos nos lleva al concepto de análisis de procesos y de medición del ¿dónde estoy? y ¿dónde quiero llegar? 

Conclusión:

El enfoque de eficiencia implica considerar todos los costos bajo la relación costo / beneficio, de tal manera que sean disminuidos o desechados aquellos que no generan valor. Otra forma de enfoque es preguntarse si un costo constituye un gasto o una inversión.

Ej: una publicidad mal desarrollada es un gasto; una publicidad bien diseñada es una inversión, es decir, promueve un retorno al capital o al esfuerzo realizado.

Muchas erogaciones que a veces son consideradas equivocadamente, por falta de análisis, como una inversión, son en realidad onerosos gastos.

Señales peligrosas:

Las señales de peligro más graves para una empresa, son las que tienen que ver con la disminución en la productividad de su capital y aquellas que se vinculan con su “clima social interno” en descomposición o decadencia; nos referimos aquí al capital humano. La impericia en el manejo de las variables señaladas pueden conducir a las primeras señales peligrosas. El manejo de los RRHH, su motivación y el “clima social” que cada organización reproduce es un factor primordial de la eficiencia.

La productividad del capital parece entonces estar dada por:

· la eficiencia, o sea la óptima relación planteada en (1)

· la calidad de los RRHH y la política para ellos diseñada por la organización (desarrollo de carrera, capacitación, estímulo, premios y castigos)

· la calidad en la dirección (management)

· el manejo de los tiempos y su racionalización en todos los ámbitos (financiero, producción, stocks, procesos, etc.)

Obviamente, la maximización de estas variables se da sobre la base de que todos los recursos que se posean lleguen a utilizarse armónicamente en puntos óptimos. 

Una fórmula casi imprescindible:

En una etapa donde la inflación, aparentemente, se ha estabilizado en un nivel bajo, la fijación de márgenes de ganancia bruta no pueden seguir siendo aquellos que, “por las dudas” el empresario argentino fijaba para poder asegurar su reposición, lo que incidía notablemente en el fenómeno de “inflación de costos”. 

Hoy, la eficiencia, la mejor calidad de servicio y el menor costo, constituyen las variables más buscadas por los usuarios de servicios o productos.

Ello implica trabajar con menores márgenes de rentabilidad, para lo cual hay que optimizar la utilización de los recursos que disponemos.

Algunas claves para la eficiencia:

Todas las acciones que se lleven a cabo, en este sentido, deberían tomar los tres caminos concretos ya anticipados:

· optimizar la rentabilidad

· mejorar los costos, mejorar la eficiencia

· incrementar las ventas

· En mercados recesivos las empresas con costos fijos altos se encuentran en desventaja, estableciendo los mismos un piso por los precios de venta.

· Las empresas con costos fijos no significativos, en mercados recesivos pueden flexibilizar sus precios de venta y ganar posiciones o participación (analizar la posibilidad de comprar componentes básicos y/o servicios externos, en lugar de encarar la fabricación propia).

· Las grandes empresas tienen costos variables mayo­res por falta de flexibilidad y porque necesitan márgenes de contribución altos para absorber costos fijos. 

· Las PyMEs tienen posibilidad de mejorar más rápidamente esos aspectos.

Para transitarlos, se pueden acudir a las siguientes claves:

 1.- Financiera

Dentro de este rubro se incluye la necesidad de:

· Manejar stocks óptimos, con bajos costos de inmovilización.

· Analizar mejor cada uno de los componentes de costos financieros buscando alternativas de reducción.

· Administrar mejor los flujos de caja (cash flow), para programar los pagos y no incurrir en créditos o descubiertos como así también eliminar los costos bancarios a través de la concentración de la operatoria en la menor cantidad de bancos posible.

· Optimizar el rendimiento de los flujos positivos de caja, a través de colocaciones transitorias o mediante la adquisición de ofertas por pago al contado.

· Manejar una prudente política de compras y buscar las mejores condiciones de financiación.

2.- Tecnología administrativa

Se trata de reducir al mínimo los procesos administrativos, utilizando para ello tecnologías adecuadas, que con accesibles costos nos permiten simplificar los procesos de:

· Facturación.

· Contabilidad e impuestos.

· Proveedores.

· Ventas.

· Stocks.

· Liquidación de sueldos y jornales.

· Estadísticas.

· Otros, como por ejemplo: mejor información de gestión, tableros de comando, etc.

Logrando:

· Mayor y mejor información estadística y proyectiva.

· Mayor coordinación con las sucursales y/o cabeceras.

· Mejor manejo de los recursos financieros.

· Mejor control sobre los costos.

· Mejores posibilidades de planificación y decisión.

Cada proceso debe ser analizado desde su origen hasta el final, con el objeto de determinar, en primer lugar, la razonabilidad del mismo y, en segunda instancia, si es posible disminuir su costo.

3.- Recursos humanos

· Se trata de desarrollar:

· Mejor atención al usuario.

· Programas de mejora continua en todas las áreas.

· Capacitación en ventas y en formar una cultura proactiva hacia el cliente y los nuevos prospectos.

· Mayor conocimiento técnico.

· Mejor clima de trabajo.

· Identificación de los RRHH con la organización.

· Mecanismos de estímulo al personal, orientado a resultados.

· Todo ello lleva implícito un proceso de reconversión de los recursos humanos que redundará en Calidad de Servicio y lealtad con la organización.

4.- Organización empresaria y dirección

Tiene que ver con los procesos de:



· Clarificación de la misión de la empresa.

· Conducción.

· Planificación de objetivos.

· Presupuestación.

· Efectividad en la dirección y coordinación de recursos humanos, materiales y financieros, sobre la base de diseñar una estructura organizativa adecuada y eficiente.

· Control de gestión, tanto sobre resultados como sobre procesos.

· Asignación óptima de recursos coordinando adecuadamente los mismos.

5.- Marketing

Bajo esta clave, se trata de aprovechar las ventajas competitivas de nuestro negocio. Haciéndonos fuerte en lo que somos fuertes y modificando nuestros puntos débiles. Lograr que nuestros productos o servicios, que son básicos, se conviertan en especiales, distinguiéndose así del conjunto.

c.- El proceso de delegación.

El tercer proceso que se debe abordar es, la delegación. Generalmente se confunde delegar con: “tirar la pelota a otro”, “transferir tareas o funciones a terceros”, etc.

Delegar, es asignar tareas o funciones a un colaborador con facultad de tomar decisiones dentro de límites prefijados, es decir, asignándole autoridad y libertad de acción dentro de dichos límites y que se irán ampliando en un proceso de construcción de confianza mutua. Se tendrá presente que la responsabilidad no se delega, y el cedente es en quien recae la responsabilidad en última instancia. 

¿Cuáles son las dificultades al delegar?

· . subestimación personal

· . desconfianza

· . manías en el trabajo

· . comodidad para no explicar

· . imprescindibilidad

· . falta de tiempo

· . la de organizar nuestros propios controles

¿Qué debería hacer el dueño de una EF para asegurarse que sus sucesores o  colaboradores principales estén preparados?

Asignarles gradualmente tareas de mayor complejidad a fin de ir monitoreando la capacidad de asimilación para asumir nuevas y mayores responsabilidades.

Evaluar a través de esa gradualidad, las expectativas de cada uno, capacidad, interés, conocimiento, perspectivas, criterio, confianza en sí mismo para la asunción de mayores responsabilidades.

Observar el grado de capacitación incorporado y si es necesario incentivar el mismo.

¿Se toman las decisiones en el nivel más bajo en que puedan tomarse adecuadamente?
Estando con el contador de una sucursal bancaria, observé que estaba recargado de trabajo, no obstante hacía más de media hora que hablaba por teléfono a distintos interlocutores. Al terminar, le pregunté por qué hablaba tanto tiempo por teléfono, teniendo tantas tareas atrasadas. Me respondió que estaba pidiendo varios presupuestos de desinfección, cuyas empresas había buscado en la guía telefónica.

Mi pregunta fue: ¿Tenía Ud. que hacerlo? ¿No había otra persona capaz de hacerlo por UD.? Es decir: ¿Podía esa acción encararse desde otro nivel más bajo que el suyo?

La respuesta fue, sí, y lo podría haber efectuado el tesorero o la secretaria, agregó con cierta incomodidad.

Quedamos en que si bien la decisión debía tomarla él, en función de las normas presupuestarias que fijaba el Banco, la búsqueda de información debiera haberla recabado alguien que estuviera en escalones más bajos que los de su jerarquía. 

Aquí, no sólo no se respetaba la relación costo-beneficio, sino que además había incorporado como un reflejo condicionado su normal sobrecarga de trabajo.

Ha pasado el tiempo, y cuando nos vemos, siempre recuerda aquella intervención, que le sirvió para entender por qué tenía atrasos casi en forma permanente y siempre corriendo detrás de los problemas.

En verdad, la delegación es como una herramienta (martillo, pala, destornillador, etc.), nos permite amplificar o incrementar nuestra capacidad de trabajo y resolución de problemas, además de permitirnos un mejor uso de nuestro tiempo.

Para cada tarea o función sólo hay una forma de hacer las cosas! ¿Es correcta esta formulación?

De ninguna manera! Siempre hay varias formas, cada uno tiene su estilo para resolver, cada uno tiene su tiempo y esto hay que respetarlo. Siempre es necesario tener en cuenta las distintas percepciones que los humanos tenemos de un mismo problema. 

Por ejemplo, una mesa puede ser objeto de varias percepciones.

Un arquitecto puede priorizar su aspecto estético. El carpintero su solidez o la calidad de la madera. El capacitador ve sus posibilidades de uso en función de su forma, etc.

¿Por qué no vemos el mismo objeto o problema igual que otra persona?

Porque: 

· nuestros valores difieren unos de otros

· poseemos experiencias distintas

· tenemos personalidades distintas

· la historia de cada uno de nosotros es distinta

Todo ello está presente detrás de la persona que emite un juicio o percibe algo de la realidad. 

¿Cómo hacer para que estas percepciones confluyan?

       Hablar, intercambiar razones o argumentos, comunicarse.

En nuestra experiencia, gran parte de las tareas y funciones de un directivo es delegable y si el mismo  hubiera capacitado gente, previamente, hubiera podido ampliar más su poder de delegación y de desarrollo de cosas.

Generalmente, según nuestras encuestas,  las razones por las que no se delegan ciertas tareas o funciones, aún pudiendo delegarlas, son:

 “Por desconfianza”, “Por satisfacción personal en hacer las cosas directamente”, “Por no saber trasmitir 

correctamente el objetivo de las actividades a realizar o los conocimientos necesarios para que alguien las 

pueda llevar a cabo”, “Por no conocer profundamente o en detalle la tarea, en consecuencia, prefiero hacerlo 

yo”, “Por rapidez y seguridad en la ejecución”.

Estas respuestas fueron contrastadas con las de los empleados que dependían de éstos. Ante la pregunta: ¿Por qué piensan Uds. que sus jefes no les delega?. Las respuestas fueron: 

“Por falta de confianza”

“Por falta de conocimiento nuestro (capacitación escasa)”

“Por falta de confianza de nuestro supervisor”

De la comparación entre las respuestas a los dos grupos, supervisores y supervisados, nos surgen las siguientes conclusiones:

Desde diferentes ángulos o posiciones jerárquicas, se llega a las mismas respuestas. Quizás porque las expectativas se trasmiten en ambos sentidos, dando lugar al efecto Pigmalión (profecía autocumplida).

Es decir, yo le tengo desconfianza, el otro siente ese sentimiento y su peso emocional, devolviendo una actitud que le reafirma al otro su inicial prejuicio. Así, en un proceso continuo que se repite casi como un reflejo condicionado, y producido el “rotulamiento”, quedan sellados implícitamente los alcances del contrato psicológico entre ambas partes, sus limitaciones y condiciones.

Hay que analizar la dinámica de las dos partes para arribar a la conclusión de que las respuestas se juntan en la misma percepción del fenómeno desde ópticas distintas.

Volviendo al tema inicial podemos decir que un paso importante para aprender a delegar es definir lo que se hace, para decidir que es lo que no se debe seguir haciendo. Quizás Ud. subestime hacer un análisis de éstas tareas o funciones, pero si las analiza autocríticamente y las define como conductas repetitivas, luego de observarlas durante un par de semanas, verá que algunas nacen del hábito y otras son realmente innecesarias.

¿Cómo efectúo el proceso de delegación?

Para delegar bien, lo primero es conocer profundamente a los colaboradores, de tal manera de ubicarlos en la cadena de responsabilidades cuyo perfil le permita asumir.

Cuanto mayor sea la jerarquía a asumir, tanto más calificado tendrá que configurarse y perfeccionarse el sistema de delegación.

Básicamente hay que determinar, una vez cumplimentado el perfil necesario, que se espera de la persona en la cual se delegará y los objetivos a cumplir por ella. Luego acompañar el proceso de asunción de responsabilidades con apoyo, con disposición a contribuir a despejar dudas, incógnitas y valorando los resultados que se van consiguiendo. La consulta y el contacto permanente, la información ante el resto del personal de sus atribuciones, fomentan la confianza, el sentido de valoración y, por ende, de respeto por el trabajo y progreso del colaborador.

Comience cediendo gradualmente un poco de su autoridad, vaya familiarizándose con la idea, conjuntamente con su colaborador y muestre confianza, consideración, estableciendo un mecanismo de comunicación apropiado, en lo posible con cronogramas prefijados de reuniones y cumplimiento de objetivos.

En el proceso de delegación  hay varios tipos de temor:

· Al error de los demás y sus consecuencias para mí; esto puede provenir de no haber cumplido con todos los pasos a tener en cuenta para efectuar un buen proceso de delegación. Las consecuencias pueden ser: económicas, financieras, o imagen ante los demás.

· A  la pérdida de autoridad, a la competencia con el otro que genera la sensación de que puede hacerlo mejor que yo y entonces no tendré control sobre él (control sobre el conocimiento como forma de hacerlo dependiente). El poder, desde la forma del acaparamiento de la información, aparece de alguna manera minado.

· A la pérdida de satisfacción en el trabajo. Si yo delego una tarea que me gusta, pierdo satisfacción con su cesión, siento un vacío, porque por otra parte allí tengo centrada mi seguridad y orgullo personal. ¿ Cómo hago ahora para sentir satisfacción en otra cosa? Ahora tengo que sentir la satisfacción de delegar, de desarrollar al otro. A medida que pierdo satisfacción por el trabajo que hacía, debo equilibrarlo con el sentimiento positivo por formar gente y elevarlos a niveles adecuados. Es la diferencia que existe entre el artesano y el maestro artesano. Uno siente la satisfacción de hacer el trabajo, el maestro de que el alumno lo pueda hacer mejor que él mismo.

· Temor a asumir las responsabilidades que como supervisor debería cumplir, o temor a asumir nuevas responsabilidades. También recordemos que aunque la tarea o función se haya delegado, el supervisor sigue teniendo la responsabilidad final ante los superiores.

· Temor a que el subordinado use la autoridad delegada en forma arbitraria o abusando de ella.

· Temor a que el otro no lo haga de la misma manera que uno. La personalidad rígida, estructurada, no admite otras formas, otras alternativas distintas, a las elaboradas por él.

· Temor al descontrol. Esto puede estar referido a la calidad producida o al tiempo en exceso que el otro puede necesitar para completar su tarea o función (“entonces mejor lo hago yo”) o bien al tiempo que tengo que dedicarle al otro para enseñarle y/o capacitarlo (“si le enseño, no habrá tiempo para terminar el trabajo”) para que pueda hacer frente a la nueva tarea.

Saber delegar, finalmente y resumiendo, implica:

· Manejar los tiempos, es decir, planificar el tiempo de uno y ayudar a planificar el tiempo de los demás

· Saber separar lo vital de lo trivial

· Concentrarse en los resultados y no en los esfuerzos. 

· Saber priorizar, es decir:

· establecer la secuencia de prioridades

· tener en cuenta la relación costo-beneficio y determinar que cosas pueden ser postergadas

· Asignar tareas

· conociendo los puntos débiles y fuertes de cada colaborador

· poniendo énfasis en lo que cada uno de ellos puede hacer, en vez de enfatizar lo que no puede hacer

· Controlar

· las tareas asignadas

· los proyectos en marcha 

· cronogramas

· resultados

· indicadores del tablero de control

· el crecimiento de sus colaboradores mediante el estímulo permanente

Argentina está  atravesando grandes cambios en términos de competitividad  como fruto de la globalización y la apertura económica. Esto ha hecho que sea necesario para las empresas familiares invertir más en las personas, reinvertir dinero en la empresa, correr mayores riesgos.

En el intento de querer optimizar el eje de la familia-empresa, muchas fracasan, por no poder priorizar lo más importante; en este caso debería ser la empresa, que si es eficiente podrá constituirse en el sostén de la familia.

Las que sobreviven son las que reconocieron a tiempo la necesidad de competir, las que formularon alianzas estratégicas, las que crearon eficiencia, las que pusieron el énfasis en la calidad. Tratar de hacer todo esto, y a la vez tener que resolver o gastar energía en la resolución de conflictos familiares en el seno de la empresa, se torna  muy difícil. 

Así que la familia debe conservar un equilibrio interno, estar dispuesta a arriesgar y tener claro que es lo que debe prevenir en su crecimiento y desarrollo, con criterio anticipativo.

Los micro emprendedores que vayan a transitar este camino deberían tener en cuenta  todos los aspectos señalados.

Rubén N. Bozzo

Lic. en Administración

Director Ejecutivo de la Fundación Banco Credicoop

Ex Prof. Titular de la Universidad de Luján en Dirección General y Principios de Administración

Docente de la Maestría en Desarrollo Latinoamericano de la Universidad Internacional de Andalucía. España

Autor de libros y artículos sobre Administración y Economía

EPÍLOGO

Hemos llegado al final de este libro.

El camino comenzó en el Capítulo I, con una revisión de los orígenes y las características de las empresas de familia, entre ellas la superposición del sistema social de la empresa con el de la familia y algunas opciones para prevenir y resolver los inevitables problemas que ocasiona dicha superposición.

Y Ud. redactó una breve historia de la suya...  Para eso tuvo que detenerse, rememorar los pasos dados desde la iniciación, recordar cómo superaron los desafíos, hasta llegar al estado actual. ¿Qué sintió al hacerlo?

No conocemos sus experiencias previas como escritor / a, pero ésta puede representar una buena oportunidad para iniciarlas!.

En gran parte de los Ejercicios propuestos, le invitamos a compartirlos con quienes le acompañan en su gestión, sean familiares o no, iniciando un intercambio que luego se podrá generalizar para otros temas.

Todo resulta más accesible al poder compartirlo, de eso se trata al trabajar juntos.

En ese Capítulo se introdujo en el tema del Argumento de Vida, ligado indisolublemente al desarrollo de su negocio. ¿Cómo detectó su Argumento mediante su  Genograma familiar? Y luego, ¿cómo vinculó los Ciclos de Vida de la familia y la empresa?.

En el punto 4, estudió la lista de los stressores a enfrentar y cómo influyen en Ud. y sus allegados.

En el III nos abocamos a la descripción de su firma, con el Organigrama como estructura y la consiguiente descripción de las funciones, tareas que conviene realizar pero que no son cumplidas frecuentemente.

El modelo P.A.L.T. le permitió clasificar en forma sencilla las variables de su gestión y sus interacciones. Luego trazó un pantallazo de los puntos fuertes y lo vulnerable de su organización interactuando en el entorno, a través del modelo F.O.D.A. 

Y en el IV y V, se introdujo en el Análisis Transaccional (A.T.) aplicado a las firmas familiares. 

Consideramos esto como un aporte novedoso, en el cual vertimos 40 años de servicios a sus colegas, porque no hemos hallado publicaciones en forma de libros impresos ni artículos en la web al respecto. 

Con el A.T., Ud. dispone ahora de herramientas claras y potentes para comprender y mejorar, tanto su conducta como la de quienes le rodean.

La bibliografía adjunta amplía estas informaciones. Ud. puede examinarla y adquirirla en Camacuá 245, (1406), Buenos Aires, tels. (54-11)-4631-6243 o 4208, al email rkertesz@uflo.edu.ar, en varias librerías argentinas o bien por correo.

Es probable que el A.T. haya despertado su interés como para querer ampliar los conocimientos impartidos en esta obra, o bien para participar en algunos cursos o conferencias sobre el mismo realizadas por el Instituto Iberoamericano de Empresas Familiares (INAREF), www.empresaflia.org  y la Universidad de Flores,  www.uflo.edu.ar

En el VI presentamos conceptos de confirmada utilidad  sobre comunicación efectiva, esenciales para sus vínculos familiares / laborales. Los continuamos con referencias sobre liderazgo, que es también una forma de comunicación. 

De allí pasamos al VII, con el modelo de los 5 pasos para la toma de decisiones, otro tema central para su desempeño. Para realizarlas en conjunto con su grupo directivo es muy necesario emplear las reglas de comunicación del Capítulo VI. 

Para reiterar, comunicación, liderazgo y toma de decisiones son la columna vertebral de su labor directiva.

En el VIII encaramos conceptos profundos que habitualmente se dan por sentado, como los de los Valores, Misión y Visión. Su examen serio y consensuado con sus asociados, directivos y seres queridos y su expresión por escrito, sin duda les brindará una sensación de solidez y guías para el rumbo a seguir.

Al definir su Plan de Negocios y de marketing dispondrá de guías adicionales para su labor. Requieren de algún tiempo y proceso de pensamiento y discusión, pero una vez confeccionados, serán como las vías del tren por el cual circulará seguro hacia sus metas.

La misma sección incluye una referencia a la decisión vocacional y sus 8 factores, que esperamos resulte útil tanto para sus hijos adolescentes como para Ud. y quienes le rodean. Es un tópico de gran impacto y representa otro motivo para un valioso intercambio familiar.

El Capítulo termina con el Plan de Sucesión, tal vez el tema más tocado en el mundo de las firmas familiares y además tratado en innumerables obras escritas, noticias y películas. Sin duda, representa el drama de la misma vida, con el nacimiento, crecimiento y reproducción o desaparición de la creación empresaria.

Con todas estas bases, finalizamos en el IX con algunas consideraciones sobre la selección, capacitación y evaluación de los planteles, así como su motivación y retención. 

Y por último, con criterios para la elección y aprovechamiento del trabajo de los diferentes asesores. 

Aunque esta obra fue dirigida especialmente a empresarios, creemos que también los profesionales afines hallarán valor en ella y en el futuro produciremos trabajos dirigidos específicamente para ellos.

Los contenidos de este libro coinciden con los del Curso Internacional de Gestión de Empresas Familiares (CIGEF), que se dictará a distancia online, utilizando como soporte nuestro sitio web empresaflia.org.ar.

El mismo contará con tutorías de apoyo para cada Capítulo, efectuadas por expertos en los diferentes componentes del modelo P.A.L.T. 

Para quienes sigan el curso fuera de Buenos Aires y deseen integrarlo con el asesoramiento personal de profesionales  en su lugar de residencia, estamos efectuando convenios con universidades y consultores privados para ese fin en distintos países de Latinoamérica y posiblemente España.

Le agradecemos habernos acompañado en este camino, así como el envío de sus observaciones y sugestiones, que planeamos incorporar en una segunda edición.

Los autores
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Estímulo (E) : 


“Vengo agotado del trabajo” 





Se es: 


Mujer / hombre. 


Alto / bajo. 


De piel clara / oscura. 


De color de ojos negros / verdes / azules





Elección del tipo de sociedad … aspectos patrimoniales y accionarios … fusiones … divorcios …  sucesiones … leyes y juicios laborales … relaciones con los sindicatos ... patentes y marcas ...





Actualización tecnológica y de los procesos de producción y servicios… programas de reingeniería y calidad ... total ... relaciones con proveedores … importación y exportación, marketing … distribución





El manejo financiero (control de gastos y entradas) … contable … relaciones con


bancos…  créditos…  inversiones…        control de gestión y de personal… 


impuestos…





Para optimizar la comunicación ...  solución de problema s...  toma de decisiones...  liderazgo ... delegación ...  capacitación continua delimitación de la familia y la empresa ...


Planificación de la sucesión y el retiro del 


fundador





Se está: 


Triste, confundido, negativo, desordenado, sin hacer una tarea (holgazaneando), aislado.





�





Ej. Papá (o padre)





Hijo





Diagramas de primer orden


(sólo Padre, Adulto y Niño): 





Los diagramas Funcionales permiten discriminar cuáles partes del Padre o del Niño intervienen en las transac-ciones. 





Respuesta:  “Sí, estás preciosa” 





Estímulo: “¿Te gusta mi peinado?” 





Respuesta: “Las 6 y media”





Estímulo: ”¿Qué hora es?”





Respuesta (R) :


“Te voy a preparar un baño”





Cuando el fundador y/o propietario es el “Sol”, a quien reportan todos y el que toma todas las decisiones importantes, si bien se gana en tiempo, la calidad de las mismas suele estar reducida por la falta de participación. “Cuatro ojos ven más que dos” . Además, el “Sol” se carga de tensión al ser el único responsable y los demás se desmotivan por no dejarles pensar... en especial, en cómo hacer su trabajo. 


En estos casos, el diseño es aproximadamente como el que sigue





Esencialmente, es un gráfico que representa:


La estructura de una organización.


Los puestos de trabajo con sus designaciones.


Las jerarquías: los jefes, los subordinados que les reportan, los pares (en las líneas de mando) y las funciones staff (asesores sin poder de mando).


En su versión más simple, se traza mediante pequeños rectángulos, unidos entre sí por líneas que representan los vínculos entre ellos.





Respuesta (R):


“Siempre el mismo flojo!”





Estímulo (E) : 


“Vengo agotado del trabajo” 





El Niño Libre viene cansado, y envía un Estímulo al Padre Nutritivo de su mujer para que lo reconozca y proteja. Ésta responde con el Padre Crítico, dirigiéndose al Niño Sumiso del marido, para que no pida apoyo. (Tal vez ella tampoco lo tenga). 





E: “Veamos si los chicos necesitan algo” 


R: “¿Estás insinuando que soy una mala madre?!”





E:“Veamos si los chicos necesitan algo” 


R: “Sólo piensas en los chicos!”





E: “Veamos si los chicos necesitan algo” 


R : “Mejor... hagamos el amor...”





E: “¿Le gustó mi informe?” (NL-PN) 


R: “Para eso se le paga!”(PC-NS) 





E: “Trabajaron bien, ellos merecen un premio”


(PN-PN) 


R : “Ud. los quiere arruinar? 





Para detectar cuáles estados del Yo marcar, piense en los signos de conducta que usa Ud. y los de la otra persona. Con sólo hacer esto habrá avanzado, porque involucra a su estado del Yo Adulto en una transacción tipo “trance”.





Estímulo: PC a NS: “Siempre el mismo inútil!” 


Respuesta: A-A: “En qué te basas para decir eso?”





Estimulo (PC-NS): “Ud. es un inservible!” Si el Sr. estuvo limitado hasta ahora, debido a su experiencia de la infancia, creyendo que su única opción es responder con Niño Sumiso, actualmente está en condiciones de ensayar varias opciones nuevas. 


Si el Estímulo proviniese de su jefe, tal vez convendría una Respuesta de Adulto a Adulto:“Eso es muy fuerte. ¿A qué se refiere?”. En cambio, si X fuera su esposa, dispone de otras opciones, como la de Padre Nutritivo: “¿Tuviste un mal día hoy, querida?” (entraña un  poco de ironía, no?)





Estímulo: PC-NS: 


“Eres un inservible!”


Respuesta: PN-N 


(a cualquier parte del Niño):


“¿Tuviste un mal día, querida?”





¿Qué nos muestra esta secuencia?


1. Que es un Estilo de Liderazgo típico para este tipo de empresa, manufacturera. Sería probable-mente distinto para directivos de una agencia de publicidad.


2. Que el Estilo Creativo es el más bajo de todos (muy frecuente en nuestras estadísticas, para todo tipo de líderes).





Lo que debemos hacer





Lo que nos conviene hacer





Lo que nos gusta hacer





Criterios Obligatorios 





Criterios Deseables





Ideas seleccionadas para su Visión





Padre: 


Valores superiores 


(Bienestar de la comunidad, protección de la ecología, etc.)





Adulto: 


Toma de decisiones propias, importantes. Fijación de metas. personales Adultas. Capacidad de elegir cuáles órdenes se aceptan, según su correspondencia con las metas personales fundamentales. Interés en asumir responsabilidad y autonomía (crecimiento personal) 








Niño: 


Creatividad: Placer intrínseco en el trabajo y su finalización exitosa. Tendencia al compañerismo e interrelación con grupos.





Control Externo





Control Interno





“Contribuir a que las Empresas Familiares sean productivas, se perpetúen y que sus integrantes la gestionen en armonía”
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