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Recientemente ha sido publicado en la FFl Re-
view el articulo “Stronger family bonds and
better strategic decisions: mediation in a se-
cond generation family business”, que he es-
crito junto a Paul Edelman, PhD, PCC.

En él compartimos un caso real de mediacién
en una empresa familiar de segunda genera-
cion que tuve la oportunidad de liderar como
mediadora.

Este arficulo forma parte de una serie que ve-
nimos readlizando mediadores del grupo de
estudio en mediacién del Family Firm Institute
(FFI).

El FFl es la comunidad internacional de refe-
rencia en el dmbito de la empresa familiar.
Agrupa a académicos, investigadores, consul-
fores, mediadores, coaches y otros profesiona-
les que trabajan con familias empresarias des-
de una mirada interdisciplinar y rigurosa.

Sus publicaciones han sido, desde mis inicios

profesionales, una fuente constante de apren-
dizaje e inspiracioén.

El arficulo recoge y valida una conviccién que
ha guiado mi préctica a través de la metodo-
logia de la “mediacion para la cohesion” du-
rante anos: la mediacidon no solo resuelve con-
flictos, sino que fortalece los vinculos de la fa-
milia empresaria y mejora su capacidad para
tomar decisiones estratégicas de presente y
de futuro.

En este texto para Palabras de Mediacidon no
pretendo reproducir ni resumir el articulo publi-
cado, sino reflexionar sobre él, compartir los
aprendizajes del caso y poner el foco en
aquellos aspectos que considero especial-
mente relevantes para quienes ejercemos la
mediacion en la empresa familiar.

Una empresa familiar bloqueada en lo relacio-
naly en lo estratégico

El caso que presentamos en el articulo se sitla
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en una empresa familiar de segunda genera-
cién. Tras el fallecimiento del fundador, la pro-
piedad pasd a sus hijos. Dos hermanos asumie-
ron la gestiéon diaria del negocio, mientras que
una hermana permanecia como propietaria
no operativa.

Durante décadas, el padre habia concentra-
do todas las decisiones relevantes. Su estilo de
liderazgo fue eficaz para el crecimiento del
negocio, pero también tuvo un efecto menos
visible: los conflictos quedaban resueltos —o
bloqueados— por él, sin que la siguiente ge-
neracion desarrollara habilidades propias para
el didlogo, la negociacion y la toma de deci-
siones compartidas.

Cuando el funda-
dor ya no estaba,
aquello que no se
habia  trabajado
emergié con fuer-
za. Las discusiones
entre los hermanos
se intensificaron, la
confianza se dete-
rioré y la empresa
entré en una fase
de pardilisis. En un
momento  espe-
cialmente critico,
uno de los hermanos abandond el lugar de
trabajo tras una fuerte discusion y se negd a
regresar durante semanas. La actividad se de-
tuvo. Y con ella, la relacion.

La familia llegd a mediacién no solo con un
conflicto abierto, sino con una profunda inse-
guridad relacional: miedo al enfrentamiento,
dificultad para escucharse y una sensacion
compartida de no saber decidir juntos.

Los primeros acuerdos crean un entorno segu-
ro

Uno de los mensajes centrales del articulo es
gue la mediacion no comienza hablando de
decisiones estratégicas, sino creando condi-
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ciones minimas de seguridad emocional. Sin
ellas, cualguier conversacion relevante resulta
inviable.

Los primeros acuerdos del proceso fueron muy
concretos y operativos. Los dos hermanos que
trabajaban en la empresa acordaron alternar
los dias de presencia fisica, reduciendo el ries-
go de confrontacion directa. Se establecieron
canales de comunicacién estructurados me-
diante llamadas programadas, reuniones vir-
tuales y actualizaciones por escrito. También
se definieron limites claros sobre como y cudn-
do abordar los temas sensibles.

Estos acuerdos no resolvian el conflicto de fon-
do, pero cumplian
I e TR UNO funcion esen-
- ” J-’—f « cial: reducian la
e = et tensiéon, devolvian
previsibilidad y ge-
neraban una pri-
mera sensacion de
confrol.

En mediacion, es-
fos pequenos pa-
sos son con fre-
cuencia la base
sobre la que se re-
construye la con-
fianza.

Acuerdos progresivos que reconstruyen la
confianza

A medida que el clima se estabilizaba, los
acuerdos fueron evolucionando. El proceso
permitié pasar de la evitacion al reencuentro
progresivo.

Se reinfrodujo gradualmente el frabajo presen-
cial compartido, se establecieron normas cla-
ras de comunicacién —incluyendo turnos de
palabra, escucha activa y la posibilidad de
pedir pausas— y se redisenaron aspectos fisi-
cos del entorno de trabajo, como la separa-
cidén de despachos, para apoyar una convi-
vencia profesional mds saludable. También se
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acordaron reuniones semanales en un espa-
cio neutral, con orden del dia y fiempos defini-
dos.

Una sesion presencial especialmente significa-
tiva combiné mediacién con un trabajo expli-
cito sobre comunicacién. En ella, los hermanos
pudieron ensayar nuevas formas de hablar y
escucharse, y comprobar que era posible dis-
crepar sin romper el vinculo. Cada acuerdo
cumplido reforzaba una idea clave: podemos
trabajar juntos.

La confianza no regresé de golpe; se fue cons-
truyendo de forma incremental, a través de
compromisos pequenos, claros y sostenidos.

Cuando el vinculo permite decidir: acuerdos
estratégicos y de gobernanza

Solo cuando la comunicacion se estabilizd y la
confianza comenzé a consolidarse, la medio-
cion pudo avanzar hacia cuestiones mds pro-
fundas.

La mejora de la relacién entre los hermanos
fue la condicion necesaria para abordar deci-
siones estratégicas que llevaban tiempo blo-
queadas.

En una segunda fase del proceso, tal y como
estaba previsto desde el inicio, la hermana se
incorpord formalmente a la mediacion. Su en-
trada permiti®¢ ampliar la mirada y abordar
una dindmica que hasta entonces habia esta-
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do muy presente, pero poco explicitada.

Los tres hermanos reconocieron que el Conse-
jo de Administraciobn no habia funcionado
adecuadamente. Aunque formalmente esta-
ba compuesto por cuatro miembros, la madre
—ya mayor— nunca habia participado de for-
ma activa. En la prdctica, eran los hermanos
quienes tomaban las decisiones, y con fre-
cuencia la hermana se veia obligada a ejer-
cer un papel informal de mediadora entre sus
dos hermanos.

En mediacion, este fue un punto de inflexion.
La familia pudo reconocer que no se frataba
solo de diferencias personales, sino de un pro-
blema estructural de gobernanza.

Fruto de este trabajo, se alcanzd un acuerdo
clave: reestructurar el Consejo de Administra-
cidén para gque se convirtiera en un verdadero
espacio de reflexion estratégica y toma de
decisiones consensuadas, y redefinir el papel
de la madre, que pasaria a permanecer ex-
clusivamente en la Junta de Accionistas.

Este acuerdo fue importante para definir el
perimetro de temas de cardcter ejecutivo que
debian decidir los hermanos y aqguellos que
eran de cardcter estratégico en el que de-
bian estar los tres como consejeros.

La mediacidbn como proceso que guia a la
familia empresaria

Uno de los mensajes que mds quise transmitir
en el articulo es entender la mediacidn como
un proceso que guia la toma de decisiones en
familia empresaria.
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En este caso, la mediacion permitid a la fami-
lia desarrollar habilidades de escucha, nego-
ciacion y gestion del conflicto, recuperar la
confianza en su capacidad para afrontar
conversaciones dificiles y construir estructuras
que sostuvieran las decisiones en el fiempo.

Ademds tomaron dos acuerdos relevantes.

La decision de acudir a terapia para profundi-
zar en algunos aspectos de la relacion familiar
gue excedian de los objetivos del proceso de
mediacion.

Asi como la toma de conciencia, y compromi-
so, de que debian planificar el relevo genera-
cional de futuro de una forma consensuada y
ordenada.

La mediacién como un proceso de colabora-
cion interdisciplinar

El proceso de mediacion permite identificar los
aspectos que han provocado directamente el
conflicto y que necesitan ser abordados de
manera inmediata durante el propio proceso
de mediacion.

La mediacion también permite identfificar vy
explorar los aspectos que la familia necesita
trabajar a lo largo del tiempo, pudiendo impli-
car a ofros profesionales —como terapeutas
familiares o consultores— que acompanen la
ejecucion y el seguimiento.

Este caso demuestra que la mediacion no es
una intervencioén aislada, sino un proceso co-
laborativo que puede servir como plataforma

Pagina 41

para un apoyo coordinado y multidisciplinar
de las familias empresarias.

Conclusiones acerca de la mediacion en la
empresa familiar

Este caso demuestra que, en la mediacién en
la empresa familiar, fortalecer la relacién fami-
liar no es un objetivo secundario sino una con-
dicién necesaria para tomar decisiones estra-
tégicas de calidad.

La mediacion, cuando se aborda desde una
perspectiva sistémica, no solo resuelve conflic-
tos, sino que confribuye a mejorar la gober-
nanza, la calidad del didlogo y la capacidad
de la familia empresaria para decidir conjun-
tamente.

En este sentido, la mediacién se consolida co-
mo una herramienta clave al servicio de la
confinuidad de la empresa familiar.

Desde esta mirada, el conflicto deja de ser
Unicamente un problema a resolver y se con-
vierte en una oportunidad de crecimiento.

Una oportunidad para decidir mejor, juntos, y
para sostener el legado familiar a lo largo del
tiempo.




