Fragmento Capitulo Il - Casos '
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El traspaso generacional de la Empresa Familiar deberia trabajarse como un
proceso, no como un evento. Si la sucesion no se planifica y ésta sobreviene de

manera fortuita y abrupta, los sucesores y socios del difunto esperan acomodarse.

¢, Qué sucede cuando aparece e irrumpe una mujer como sucesora a tomar un lugar

donde todo alrededor fue un sitio de confort masculino?

La sucesora, ¢podra hacerse escuchar?, ;Podra sentarse a la mesa de las

decisiones con los integrantes hombres de la Empresa Familiar?

¢, Cuales son las herramientas que la ayudaran a transitar este complejo y a la vez

apasionante desafio?

MUJER Y EMPRESA FAMILIAR

La importancia del desarrollo de mayores competencias genéricas.

-Encontrar su propia voz. -Hacerse su lugar: pasar a ser “visible”.

1 Fragmento del capitulo escrito en el Libro “La Mujer en la Empresa Familiar, Mujeres y hombres en la Empresa
Familiar. Las diferencias que no estan a la Vista”, coleccién IADEF, Editorial Ad-Hoc, 2019. Contando el Libro
con otros 15 capitulos escritos por diversos co-autores miembros de IADEF.



La mujer al incorporarse a la empresa familiar puede que se enfrente con
estereotipos de género? y un sistema de patriarcado® que le dificulten ocupar su
lugar.

Para transitar esta situacion y llegar a lugares de mayor equidad, sera importante
que la mujer esté consciente de la importancia deconocerse mas y de desarrollar
otras habilidades y herramientas, asociadas a la mejora de la comunicacion y de sus
vinculos y redes.

Realizar un trabajo de autoconocimiento, de introspeccion, le permitira conocer mejor
lo que quiere, elegir responsablemente y en libertad sus acciones dentro de la
empresa familiar, e interactuar mejor con los demas participantes o
stakeholders?*(tales como clientes, bancos, organizaciones gubernamentales,

proveedores, entre otros).

Sera entonces la mision de la mujer encontrar su propia voz, utilizarla y compartirla

con los demas. Esta es una mision transcendente.

Dice Steven Covey: “En el fondo de cada uno de nosotros existe un anhelo de vivir
una vida de grandeza y de contribucion, de importar de verdad, de marcar una

verdadera diferencia’™.

Autoconocerse, le permitird encontrarse con sus anhelos, respetar sus valores, y
fundarse en la confianza a si misma, en que ella puede y que va a ir superando los

obstaculos que se le van presentando®.

2 “Un estereotipo de género es una opinién o un prejuicio generalizado acerca de atributos o
caracteristicas que hombres y mujeres poseen o deberian poseer o de las funciones sociales que
ambos desempefian o deberian desempefiar”.Publicado por www.ohchr.org (Naciones Unidas)

3“lLa cultura patriarcal occidental a la que pertenecemos asume un sistema de dominacién. Es decir, estd
regulado por el poder de unos a otros.”, Gutman, Laura, “Amor y Dominacion. Los estrago del patriarcado”.
Pag.17, Editorial Del Nuevo Extremo, Edic.2012.

4Al decir de Freedman, R.Eduard, en su libro Strategic Management, a StakeholderApproach, los
stakeholders son “... grupos e individuos que pueden afectar o se ven afectados por el logro de la
mision de una organizacion...”, publicado por Cambridge UniversityPress:
https://doi.org/10.1017/CB0O9781139192675.006.

5Covey, Stephen R., “El Octavo Habito. De la efectividad a la grandeza”, Pag.43. Edit. Paidds

5“La capacitacion me inspir6 para convertirme en lider del Sindicato de Mujeres en el mercado. Las
mujeres debemos tener confianza y creer en nosotras mismas para convertirnos en lideres”. Betty
Mtewele, Presidenta del Sindicato de Mujeres en el mercado Mchikichini en Dar es Salaam. Publicado
por www.unwomen.org (ONU Muijeres).




Mejorar su comunicacion interna, capacitarse en desarrollar su inteligencia
emocional, a través de herramientas como la meditacion (que nos permiten
calmarnos, y centrarnos en el aqui y en el ahora), lecturas o capacitaciones en
coaching, PNL o en otras disciplinas que faciliten el mejor manejo de sus emociones,

sin duda contribuiran a que se pueda colocar en mejores lugares.

Es decir, trabajar en complementar sus llamadas capacidades especificas o técnicas
(que comprenden los conocimientos técnicos o profesionales, entre otros), con el

desarrollo de “competencias genéricas”.

Al decir de Oscar Anzorena, Master Coach Ontolégico Profesional y autor de
diversas publicaciones, cuando hablamos de: “competencias genéricas estamos
dando cuenta de las capacidades necesarias para la realizacion de un conjunto muy
diverso de acciones, tales como generar una red de vinculos, transmitir ideas y
conceptos en forma clara y convincente, interactuar en grupos interdisciplinarios,
liderar equipos de trabajo, negociar y generar acuerdos, tomar decisiones en forma
colectiva y consensuada, resolver conflictos, trabajar en simultaneidad y cooperacion
con los diferentes actores involucrados, gestionar proyectos, seleccionar, utilizar,

comunicar y compartir conocimientos.”

Es interesante también conocer y aprender a través de la experiencia de mujeres
que han llegado aroles de liderazgo. Tal es el caso de Sheryl Sandberg, actualmente
Directora General de Operaciones de Facebook, quién en su libro “Vayamos para
Adelante” (“Lean Inn”), cuenta las diversas dificultades por las que atravesamos las
mujeres en el ambito laboral, a partir de su propia experiencia y propone alternativas
para sobrellevarlas. Asi, advirtiendo sus propias limitaciones para expresar sus
opiniones en reuniones, alienta a las mujeres a “levantar mas la mano” y a “sentarse
a la mesa”, es decir, a animarse a superar los propios miedos, a expresar las

opiniones y a tomar el lugar, es decir, a ampliar el ambito de influencia.

Asi lo expresa Sheryl Sandberg: “Pero también sé que para sequir creciendo y

desafiandome, tengo que creer en mis propias habilidades. Todavia me enfrento a

"Anzorena, Oscar, “Hacia un nuevo paradigma de gestion”, www.DPOConsulting.org



situaciones que temo estan mas alla de mis capacidades. Todavia tengo dias en que
me siento como un fraude. Y a veces todavia siento que hablan por encima mio o no
se valora lo suficiente cuando hablo, mientras que no pasa lo mismo con los hombres
que estan sentados a mi lado. Pero ahora sé como respirar profundo y mantener mi

mano en alto. He aprendido a sentarme a la mesa .8

-Saber escuchar. Saber Observar. Generar vinculos efectivos.

Dentro de las capacidades genéricas de las que hablamos antes, se encuentran las
habilidades para mantener conversaciones efectivas.

Mejorarla comunicacion, sus conversaciones, sin duda sera un paso vital para poder
ser escuchada, a la vez que potenciar sus habilidades para poder expresarse y

vincularse eficazmente.

Segun Oscar Anzorena: “Es a través de nuestras conversaciones que establecemos
conexiones, coordinamos acciones, construimos vinculos y acordamos

compromisos. Los seres humanos interactuamos en redes conversacionales.”

Para tener conversaciones efectivas, es preciso desarrollar “la escucha” activa. La
escucha es una habilidad que se puede tener naturalmente o que se puede
desarrollar. Saber escuchar, es una de las competencias o habilidades que tenemos
que desarrollar para mantener conversaciones efectivas, conjuntamente con la de

hablar asertivamente.

El hablar y el escuchar son dos fendmenos independientes uno de lo otro pero que,
se relacionan ente si, y conjugados correctamente dan como resultado una

conversacion efectiva.

8Sandberg, Sheryl, “Lean Inn, Women, Work and The Will to lead”, Pag. 38, Edit. Clays, Ltd.St.Ives,
2015. Ver también TEDTalk;
https://www.ted.com/talks/sheryl sandberg why we have too few women leaders?language=es.

°Anzorena, Oscar, “El Arte de Comunicarnos, Conceptos y Técnicas para una comunicacion interpersonal
efectiva”; pag.23, Edic.Lea



Una escucha efectiva, es aquella en la cual el oyente es capaz de discernir y

comprender el significado de lo que quiso decir el otro (mediante un proceso

cognitivo y emocional integrativo de datos en busqueda del sentido de lo que oimos).

A su vez, mediante la técnica de la indagacién se puede ayudar al otro a acortar la

brecha entre lo que siente y dice efectivamente.

Se pueden decir entonces que hay cuatro niveles para la escucha y ciertas técnicas

asociadas para mejorar los mismos:

1.

Escuchar lo que se dice: es decir, escuchar lo que esta queriendo decir,
su significado. Interpretar el significado. Para ello, es importante tener en
cuenta el contexto y la emocionalidad de la conversacion. Debemos
verificar la escucha, es decir, confirmar si lo que entendimos es igual a lo
que se nos quiso decir.

Escuchar lo que no se dice: es decir, interpretar las preocupaciones de
nuestro interlocutor. Para qué me lo dice. De qué se esta haciendo cargo.
Para ellos podemos utilizar la técnica de la indagacién.

Escuchar las consecuencias de lo que se dice: es decir, qué
consecuencias tiene para el oyente lo que se esta diciendo. Interpretar las
posibilidades que se abren o cierran a partir de lo que se esta diciendo.
Una herramienta asociada a este nivel es la de “compartir
preocupaciones”: transmitir a mi interlocutor en qué aspectos veo
afectados mis intereses, invitando a mi interlocutor para que explique sus
propias preocupaciones y manifieste claramente de qué se esta haciendo
cargo.

Escuchar como se dice: es decir, no las palabras, sino los gestos, el tono
de voz, la mirada, la posicion corporal, etc. Asi nos metemos en el proceso
de la conversacion, abordando el dominio del lenguaje no verbal. En

definitiva, interpretar las emociones.

A su vez, para mejorar la competencia conversacional, es importante la actitud al

escuchar, buscando el momento y la emocionalidad adecuadas, como a su vez, estar

abiertos para comprender y aceptar al otro como es, es decir, aceptar que el otro es

un ser distinto, y puede tener otro punto de vista.



Es decir, hay que crear el espacio para la conversacién, esperando que la
emocionalidad de uno mismo, y la del otro, sean las adecuadas para permitir que la

conversacion fluya.

En definitiva, escuchar lo que se dice y lo que no se dice, el lenguaje no
hablado, el lenguaje no verbal. Estudios han demostrado’™ que en
determinados contextos, el significado de un mensaje se comunica mediante:

Tus palabras 7%; Tu tono de voz 38%; y Tu lenguaje corporal 55%.

Poder escuchar y “observar” al otro que no es lo mismo que “ver’, nos permitira
comprender al otro y generar una conversacion un vinculo mas efectivo, para lograr

acuerdos, entendimientos que nos lleven a cumplir objetivos.

El contexto para realizar la escucha es muy importante. Un lugar distendido con poco
ruido, donde ambos interlocutores puedan hablar sin interferencias de terceros y en un
ambiente agradable puede ser muy apropiado.Elegir adecuadamente el lugar, la
oportunidad y el estado de animo adecuado, tanto propio y del interlocutor pueden

significar el éxito o el fracaso de la conversacion.

-el Circulo virtuoso. El espejo.La importancia del Networking entre mujeres.

Otra herramienta que puede ser muy importante es desarrollar el networking de
mujeres, que significa formar redes, generar contactos, para intercambiar
experiencias y servicios, y asi obtener potenciales negocios o nuevas oportunidades.
Esto tiene que ver con generar “capital social” que puede derivar en un sinnumero
de beneficios, inclusive en el posterior acceso a capital econdmico.

La OECD ha definido al “capital social” como “redes (networks) que comparten
normas, valores, y entendimientos que facilitan la cooperacion dentro y entre los

grupos™1.

“Regla 55-38-7 de Albert Mehrabian.
The Organisation for Economic Co-operation and Development, http://www.oecd.org



Recuerdo bien una conferencia a la que concurri hace unos anos en la Camara de
Comercio Americana en la Argentina, en la que diserto la abogada Laurel G. Bellows.
Ella era la Presidente de la “American Bar Association”, una de las principales
instituciones de derecho de los Estados Unidos (y la quinta mujer en ejercer la
presidencia en los mas de 100 afos de la institucion). En dicho evento, hablé de la
mujer en la profesion y la equidad de género. Ella destacaba la importancia de
recomendarse entre mujeres, de hacer una red. Y dio el siguiente ejemplo: “si en el
buffet en el que trabajas un cliente solicita los servicios de un abogado para un tema
en el cual no te especializas, entonces recomiéndale a otro colega, mujer”. De esta
forma se van consolidando los lazos y aumentando las oportunidades para las

mujeres.

Tomé ese consejo y lo apliqué con gran éxito en mi vida profesional, no solamente
para realizar recomendaciones y red con otras mujeres en mi profesion, sino también
para respaldar a las mujeres en el ambito laboral, para potenciar sus habilidades y

acceder a puestos de mayor liderazgo.

Participar en foros y eventos en el que se converse de la equidad de género y en
cémo superar la brecha y alcanzar nuevas oportunidades, también puede ser muy
enriqguecedor, donde se puede escuchar la experiencia de mujeres valiosas vy
destacadas tanto de Argentina como del mundo, que han podido desafiar las
dificultades y enfrentar los desafios que en la actualidad se nos presentan. Entre
ellos eventos se pueden destacar, el de “Mujeres Lideres” que organiza anualmente
el diario La Nacion'?, y también el foro de mujeres del W20 celebrado en Argentina
en 20183

- Aportes del w20 en la Cumbre del G20 en Argentina 2018

Women 20 (W20) es un grupo de afinidad del G20 conformado por una red

transnacional de mujeres lideres de la sociedad civil, los negocios, los

2https://www.lanacion.com.ar/mujeres-lideres-t61934
13 W20, 2018, Recomendaciones, Acciones Potenciales y Practica existentes,http://w20argentina.com/wp-
content/uploads/2018/10/Menu_of Actions.pdf




emprendimientos y think tanks (“Laboratorio de Ideas”). Su objetivo es influenciar en
los grupos de toma de decisién y en las agendas de los lideres del G20 para que
lleven a cabo politicas hacia una mayor equidad de género, acompainando el objetivo
de abogar por sociedades mas présperas e inclusivas. Una sociedad mas inclusiva
es posible a través del acceso a la educacion, la salud y la participacion politica, pero
ademas asegurando una plena insercion de las mujeres en el desarrollo
economico’.

Tal como surge de la pagina oficial del W20 en el 2014, los lideres del G20 -grupo
del cual Argentina forma parte - acordaron:“...reducir el la brecha de participacion
entre hombres y mujeres en un 25% para 2025. Sin perjuicio de este compromiso, el
objetivo distara mucho de ser cumplido, a menos que cada uno y todos los paises
que integran el G20, adopte concretas y efectivas a acciones en pos de la equidad

de género”."®

Asi, las siguientes acciones concretas para promover la mayor inclusion financiera
de la mujer, fueron Recomendadas por el Grupo de Mujeres del W20, a los paises
del G20, en su sesion 2018 en Argentina: “Aumentar el acceso a crédito justo,
servicios financieros y mercados para mujeres, y disefnar iniciativas para mejorar la
educacion financiera y legal de las mujeres y la capacidad empresarial. EI G20
también deberia eliminar el riesgo de financiar empresas propiedad de mujeres y
lideradas por mujeres, al compensar los requisitos de garantias tradicionales, a
través de agencias de crédito, registros de garantias, fondos de garantia y fuentes

alternativas de financiamiento ”.16

El W20 2018, Argentina, trabajé sobre los siguientes ejes en pos de la equidad de
género: inclusion laboral, inclusion financiera, inclusion tecnoldgica y proteccion de

los derechos de las mujeres en las areas rurales.

Asimismo, en Argentina, desde el Estado y desde diferentes organizaciones sin fines
de lucro, se estan gestando espacios para que mujeres puedan emprender,

financiarse o generar contactos para mejorar su negocio O encarar un

14 W20argentina.com
5 |dem 9.
®http://w20argentina.com/wp-content/uploads/2018/10/Menu_of Actions.pdf




emprendimiento. Tal es el caso del Centro de Desarrollo Econémico de la Mujer
(“CEDEM”), dependiente de la Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y
Mediana Empresa del Ministerio de Produccién de la Nacion que es un espacio que
disefa e instrumentar politicas publicas orientadas a la insercidon de las mujeres en
el ambito econdmico. Dentro de sus objetivos, estan Crear espacios de vinculaciéon
y aprendizaje econdémico para mujeres; y disefiar e implementar proyectos que

faciliten a las mujeres oportunidades de desarrollo econémico.'”

También hay organizaciones internacionales, como la EmpowerWomen.org

(https://www.empowerwomen.org/en), que es una plataforma que se ha

transformado en movimiento global con participacion de personas de mas de 198
paises y que fue creada por las Naciones Unidas Mujeres (ONU Mujeres,
http://www.unwomen.org/es) y Canada para mejorar el intercambio de datos,
experiencias y buenas practicas para el empoderamiento econémico de las mujeres.
Esta organizacion tiene como mision: “...capacitar a las mujeres para que alcancen
su potencial econémico completo al inspirar a mujeres y hombres a convertirse en
defensores, promotores del cambio y lideres en su comunidad. Los equipamos con
recursos, oportunidades y una plataforma global que facilita la creacion de redes, el
aprendizaje y el intercambio de experiencias.” Entre sus diferentes actividades, a
través de esta plataforma se puede acceder a capacitaciones gratuitas, como cursos
on-line, sobre emprendedurismo, empoderamiento econémico de la mujer, entre

otros.

-El valor del talento y el aporte de la mujer en el ambito laboral y en la

generacion de mejores resultados econémicos. Estudios realizados.

La incorporacion de la mujer en la empresa familiar, significa agregar talento y valor

a la empresa.

Estudios de consultores internacionales (sobre un muestreo de mas de 22.000

companiias) han arrojado que el aumento o incorporaciéon en un 30% de la mujer a

7 https://www.argentina.gob.ar/produccion/cedem



roles de mayor liderazgo y a los directorios de la empresa, puede representar una

aumento en las ganancias del 15%8.

¢Y cual es la razon de este fendmeno? El estudio detalla que:"... los beneficios de
la participacion del liderazgo femenino parecen estar impulsados por el hecho de
que, por las razones mencionadas anteriormente, un equipo de liderazgo mas

diverso tiende a ofrecer mejores resultados en promedio". "

Algo que parece tan obvio, a la hora de decidir los nombramientos o ascensos de las
mujeres en los roles del liderazgo, no lo fue tanto hasta ahora. Esto esta cambiando
sin embargo, lentamente en las grandes empresas, segun los ultimos estudios que
estan tomando estas variables en consideracion, y promoviendo la equidad
progresiva de género en los altos mandos y en los directorios. También se
recomienda promover politicas escritas de equidad de género en las organizaciones,

lo cual podria ser materia de tratamiento en los Protocolos de Empresas Familiares.

La diferente optica de la mujer y visidon, agrega mayor sensibilidad a la empresa. Si
miramos este fendmeno -del aumento en las ganancias relacionado el aumento de
presencia femenina en los niveles de decision - desde el nuevo paradigma de los
negocios basado en el valor del conocimiento y de la creatividad, también le

encontramos una légica.

El intercambio de ideas, la diversidad, el conocimiento y el trabajo en equipo, son los

pilares del nuevo paradigma.-

En este contexto, la insercion de la mujer en la empresa familiar podra ser de gran
utilidad por la diferente visidon que puede traer al negocio, basado en su sensibilidad

y experiencia.

BNoland, Marcus; Moran, Tyler y Kotschwar, Barbara, “Is Gender Diversity Profitable? Evidence from a Global
Survey”, Peterson Institute for International Economics, https://piie.com/publications/wp/wp16-3.pdf,
febrero 2016.

Pldem 17.




Como ejemplo podemos citar que, para el nuevo paradigma, es de gran valor el
aporte que puede hacer un obrero en la cadena de produccion en advertir sobre una
falla en el proceso, como el propio gerente, con su capacidad de gestién y liderazgo
para generar soluciones, quienes coexisten en equipo, en pos de un objetivo comun,
y asi lograr agregar mayor valor al producto y un ambiente de mayor motivacién

para el trabajo, ya que esta basado en el respeto y valoracién de las ideas.

Sin embargo, es util ser conscientes de que el nuevo paradigma -que se basa en la
comunicacion, y en el conocimiento-, coexiste en transicion con el viejo paradigma
del mando-control o del patriarcado, en los que muchos de nosotros fuimos criados
(y quizds también aquellos que hoy estan liderando las empresas). El anterior
paradigma, fue el que imperé y fue muy util por cierto en la revolucién industrial
(donde existia la cadena de produccion basada en el trabajo manual dirigido por un
Jefe o Capataz que impartia las érdenes) y; en el modelo de management (que viene
de “manage”: control) tomado de los antiguos ejércitos, que fueron las primeras
grandes “empresas” (por la cantidad de personas, insumos y logistica que
manejaban). En dicho paradigma era escasa o nula la comunicacion, la delegacién
y el intercambio de ideas, e imperaba la dominacién y el miedo a expresarlas por

temor a la represalia o al despido.

Ser conscientes de ello, y trabajar en desarrollar nuevas herramientas
comunicacionales, que deriven en una mejora en el ambiente laboral y en nuestra
calidad de vida, es uno de los desafios que se nos presentan para enfrentar los

cambios vertiginosos de este siglo XXI.

- La construccion del nuevo paradigma del siglo XXI: la complementaciéon

entre hombres y mujeres en la Empresa Familiar (200).

Rafael Echeverria, padre del coaching ontoldgico profesional, se refirid a la profunda
crisis que esta atravesando actualmente la Humanidad producto, entre otros
factores, de los avances tecnoldgicos y los cambios en las fuentes de energia. Refirid

que en los anos 80, tratdbamos de entender la frase: “lo dnico constante es el



cambio”; mientras que la frase que mejor podria expresar la situacion actual es: “e/

cambio estad cambiando™.

En este contexto, no sdlo la mujer, sino también el varon, esta transitando dificultades
para adaptarse a la nueva situacion, mirando aténito tanto el avance de las mujeres,
asi como los cambios y desafios del siglo XXI.

Para enfrentar este escenario, sera util para mujeres y hombres desarrollar todo
nuestro talento y capacitarnos en el desarrollo de nuevas herramientas y habilidades
para mejorar nuestros vinculos, nuestras conversaciones y reforzar nuestras redes

de contactos.

Asi, podrian abrirse nuevos espacios para la innovacioén, y generarse nuevas y
mejores formas de relacionarse entre hombres y mujeres participantes en la empresa
familiar, que se basen en la escucha; la expresion y la valoracion de las ideas y del
conocimiento. En definitiva, un ambito donde se respeten las propias
individualidades y diferencias, y se valoren los aportes en la diversidad,
potenciandose de esa manera las capacidades de varones y mujeres, y en definitiva

el desenvolvimiento de la empresa.

“Nacera una unién, entre el hombre y la mujer,
mucha mas verdadera, mucho mas fuerte, mucho
mas digna de respecto. La union magnifica de dos
seres iguales que se enriqueceran mutuamente

puesto que poseen riquezas distintas”.

Victoria Ocampo.

20Echeverria, Rafael, “La obsolescencia del ser”, disertaciéon en el Simposio Internacional de Coaching
Ontoldgico Profesional organizado por la Federacion Internacional de Coaching Ontoldgico (FICOP), Santiago
de Chile, 23 y 24 de noviembre 2018.



