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ace unos dias hablando con un
H colega psicélogo, especialista en

mediacién familiar, me llevé una
agradable sorpresa al descubrir unos pro-
fesionales y una profesion con notables
semejanzas a la mia vinculada a la fami-
lia empresaria, y que tras escucharle no
dudaria en catalogarla también como de
mediadora.

La mediacién para mi colega quedaba
definida como “un método alternativo no
adversarial para la solucién de conflictos,
mediante el cual uno o mas mediadores,
quienes no tienen facultad de decision,

intervienen Gnicamente facilitando la co-
municacién entre las partes en conflicto,
con el propésito de que las mismas pue-
dan alcanzar voluntariamente una solu-
cién total o parcial del mismo”.
Comienza, al parecer, tras la decision
de la pareja de separarse/divorciarse, y
act@ia para buscar acuerdos que minimi-
cen los costes de todo tipo, en espe-
cial los emocionales, que ello trae con-
sigo, sobre todo si hay nifios por medio.
Me coment6 que era una actividad toda-
via joven y que se estaban explorando
nuevos campos de actuacion; éste que

planteo podria ser, por el poco esfuer-
z0 que conllevaria abordarlo, uno mas
a considerar.

1. POBLACION DIANA:

Comentar brevemente que el 70% de las
empresas familiares no llegan a la se-
gunda generacién; solo el 13% llegan a
la tercera y que practicamente la mayo-
ria -hasta antes de la crisis en la que
estamos inmersos- desaparecian por
problemas de tipo relacional entre las



personas de la familia. Agregar, para que
se pueda valorar la dimension del pro-
blema, que el 85% del tejido industrial
del pais esta constituido por empresas
familiares.

2. PROBLEMATICA
FRECUENTE:

Con lo que mas frecuentemente nos en-
contramos cuando estamos trabajando
con familias empresarias son los proble-
mas de relacion: las envidias, los celos,
las luchas por el poder, el demostrar lo
que se vale... Este es el pan nuestro de
cada dia cuando en los procesos de su-
cesién/continuidad aparecen varios her-
manos trabajando en la empresa. Si la
empresa, ademas, fue montada por va-
rios socios en su origen se multiplican
los candidatos y los problemas.

Otro problema habitual es el del hijo
emprendedor que quiere salirse de la li-
nea tradicional marcada por el padre en
el manejo de la empresa familiar. A me-
nudo el padre quiere clones exactos de
él y si no son asi “no valen”. Mientras
el hijo quiere demostrar que él vale lo
mismo o mas, el padre puede mostrar
oposicién -a veces con la razén de la
experiencia- a los cambios que plantea
el hijo, que, por otro lado, puede estar
mas formado.

La llegada del hijo sucesor puede ge-
nerar choques entre éste y los trabaja-
dores que llevan mucho tiempo traba-
jando con el padre y que ven con malos
ojos que el hijo se salga de la linea que
ha caracterizado el trabajo del progeni-
tor. Otros choques pueden darse con los
otros hermanos, quizas menos prepara-
dos, y algunos con mas poder por un cri-
terio de edad (la cultura del primogé-
nito varén, que sigue muy presente en
nuestra sociedad, sobretodo en el am-
bito rural). La sociedad ha cambiado y
asi, si bien antes con tesén podia le-
vantarse una empresa, en la actualidad
los requerimientos son mayores, lo que
hace que no siempre esos hijos primo-
génitos sean los que mejor estan capa-
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citados para continuar con el negocio.
A veces todos se creen adecuados y no
lo son, por lo que hay que recomendar
al empresario que busque para dirigir
alguien de fuera, con la oposicién que
ésto puede generar en la familia (en los
hijos afectados, en la madre...... ).

3. PROTOCOLO DE
FAMILIA:

En mi actuacién como consultor/asesor
de la familia empresaria trato de encon-
trar acuerdos para evitar que la familia
se rompa y que como consecuencia des-
aparezca la empresa de la que ellos son
propietarios. Los acuerdos quedan reco-
gidos en un documento llamado proto-
colo de familia.

El protocolo de familia es por tanto
para nosotros el documento donde que-
dan recogidos los acuerdos que buscan
garantizar, entre otros, los siguientes
objetivos: armonia de la familia y con-
tinuidad de la empresa en manos de la
misma.

En principio esos acuerdos son “un
pacto entre caballeros”, pero pueden te-
ner la potencia legal que nosotros que-
ramos si los llevamos al registro mercan-
til o a instrumentos que complementan
y desarrollan el protocolo: estatutos de
la sociedad, capitulaciones matrimonia-
les, disposiciones testamentarias.

3.1 CONTENIDO
El protocolo recoge, por regla general,
acuerdos sobre los siguientes temas:
¢ Valores/principios familiares/em-
presariales que van a ser la base
sobre la que se va a sustentar el
protocolo.

Los valores familiares son las guias
de los comportamientos considerados
clave por la familia para garantizar la
armonia. Los que con mas frecuen-
cia aparecen: tolerancia, generosi-
dad, transparencia, respeto.

Los valores empresariales son tam-
bién guias de comportamiento para
todos cuantos integran la empresa.

Entre ellos suelen aparecer valores

familiares y otros como: el trato, la

orientacién al cliente, el trabajo en
equipo, etc., que ayudan a definir

enfoques, dinamicas operativas y

maneras de relacionarse.
Principios empresariales tales

como:

e El acceso, permanencia y salida de
las personas de la organizacién,
vendra regulado por las necesida-
des de la empresa y no por las de
la familia.

e Los mejores profesionales ocupa-
ran los puestos de mayor impor-
tancia en la empresa
S6lo se mantendran en ellos mien-
tras obtengan buenos resultados
Estos profesionales pueden ser o
no de la familia

® A mayor responsabilidad mayor
sueldo

e No se crearan puestos ficticios.

e Etc.,

estan en consonancia con el obje-
tivo de garantizar la supervivencia
de la empresa y son una base impor-
tante para la futura profesionaliza-
cién del negocio (uno de los grandes
retos de este tipo de empresas)
Sobre valores y principios construi-
remos, una vez aprobado, todo el en-
tramado pormenorizado del proto-
colo.
Organo de gobierno:
- De la familia: Junta/Asamblea
de familia, Consejo de familia,
Consejo de jovenes, Consejo ase-

Sor...
- De la empresa: Junta de accionis-
tas, Consejo de administracion,
Organos operativos...
(Organos que bien manejados sir-
ven para salvar multitud de pro-
blemas que suelen aparecer en los
temas sucesorios: poder, autori-
dad, responsabilidad, etc.)
e Papel de socio/papel de emplea-
do.
Son dos papeles que hay que de-
jar claros en toda empresa familiar.
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Es muy frecuente encontrarnos con
que un socio o hijo de socio campa,
dentro de la empresa, a su aire, to-
mando decisiones que en modo al-
guno le corresponden. Esto gene-
ra a nivel de toda la organizacién
unos ruidos y desconciertos preocu-
pantes.

Todo socio trabajador de la empre-
sa debe diferenciar claramente sus
responsabilidades/derechos cuando
estd como socio en la Junta de ac-
cionistas o en el Consejo de adminis-
tracion y sus responsabilidades como
empleado otorgadas al puesto que
desempeiia por el director general
y siempre sujeto a las mismas reglas
de juego que cualquier otro emplea-
do no de la familia.

¢ Entrada/permanencia/salida de la
empresa y de los puestos de res-
ponsabilidad.
Sucesion/transicién/liderazgo en
puestos clave.
- Planes de continuidad/sucesion.
Utilizacion de los medios y servi-
cios de la empresa por las perso-
nas de la familia para su uso par-
ticular.
Prestacion de servicios a la empre-
sa por personas de la familia que
no trabajan en ella.
Venta/transmision/administra-
cion de acciones/participaciones.
Revision//evaluacion/actualiza-
cion/modificacion del protocolo.
Este, sin duda, es otro aspecto im-
portante. Todos sabemos que aquello
que no se mide y controla no mejo-

ra. Si queremos tener un documen-
to 1til, vivo y capaz de dar respuesta
a las nuevas situaciones que puedan
presentarse como consecuencia sim-
plemente del desarrollo de la familia
o la empresa, habra que establecer
un acuerdo de revision, evaluacion,
actualizacion del contenido del pro-
tocolo

Cuando todos estos puntos no estan
acordados suelen ser, antes o después,

fuente de conflictos.

3.2 PROCESO

Si el protocolo en si es ya importante, lo
que garantiza que éste sea considerado
asi por quienes han intervenido en su
elaboracion es el propio proceso de rea-
lizacién. Un mal proceso suele conllevar
un protocolo poco o nada atil.

Durante el proceso vamos a detectar
la problematica familiar y la empresarial
ligada a la familia. Otros objetivos que
se alcanzan son: sensibilizacion, forma-
cién, persuasion en o sobre determina-
dos temas del mundo del negocio o de
las relaciones.

Los pasos ordenados mas significati-
vos del proceso:

¢ Toma de Contacto. Generalmente la
persona que llega a la consultoria no
es el duefio de la empresa. A éste le
suele costar mucho acudir en bus-
ca de ayuda dada su cultura de “va-
lerse por uno mismo”. Generalmente
son terceras personas las que llegan
a estos recursos: los hijos, el director
de Recursos Humanos o una perso-
na sensibilizada que ocupa un papel
importante en la empresa, que esta
preocupada con el tema de la suce-
sién y tiene un vinculo emocional con
el duefio; son éstos los que acuden
por ejemplo a foros sobre La Familia
Empresaria. Estas personas son las
que, una vez informados de las po-
sibilidades de actuacién en un tema
que les concierne, animaran al duefio
a mantener una primera entrevista.

La demanda mas frecuente es ela-
borar un “Protocolo de Familia” o un
“Plan de Sucesién” en los que se es-
tablezca por ejemplo, quién es el que
ofrece mas garantias para dar conti-
nuidad a la empresa, por capacida-
des, preparacién, liderazgo...
Reunién con el jefe/promotor/
dueiio para la toma de decisiones
respecto a la realizacion del proto-
colo y sobre las personas que van a
intervenir en el proyecto. Se suele
realizar en esta primera entrevista el
mapa familiar y el societario y se re-
coge la problematica de la familia y
del negocio vista por el jefe.

Esta entrevista con el empresario
actia como un “quita-miedos”, ya
que es frecuente encontrar dudas y
actitudes miedosa a perder el pues-
to que llevan afios desarrollando, a
“soltar el poder”, a quedar a un lado,
a perder su estatus social, a que sus
hijos no estén suficientemente pre-
parados para asumir el cambio....

En este encuentro se le explica que
los temas no son tan complejos, tan
automaticos, que lleva un tiempo
su realizacién, que hay unos plazos,
que los cambios pueden organizarse
de tal manera que él pueda mantener
el control de la empresa....Se le dan
ejemplos de otras empresas y como
esa intervencion les ha ayudado...;
En fin, se le ayuda a superar sus mie-
dos iniciales. Si, ademas, finalmente
ve que hay un beneficio, sobre todo
para la continuidad de la empresa a
la que ve como un hijo mas, el fruto
de su trabajo, eso que él ha creado
con tanto esfuerzo; la oposicion ini-
cial suele desaparecer y, por el con-
trario, el duefio asume un papel de
animador del cambio.

No es infrecuente que en este mo-
mento se firme la oferta y ahi mismo
se empiece a trabajar con el duefio
en conocer su vision sobre la proble-
matica de la empresa, los posibles
candidatos y cudles en su opiniéon
son los mds idéneos. Es importan-
te que éste exprese su parecer, que
pueda exponer sus preocupaciones
e impresiones tanto de la familia
como del negocio. Esto puede supo-
ner una descarga emocional impor-
tante y puede servir para afianzar la
relacion con el consultor.

Igualmente, a través de preguntas
circulares, se puede ir ya conociendo
la visién que de otros miembros de
la familia pueda tener. Por ejemplo,
se puede preqguntar: “;ti mujer que
piensa sobre quien es el mas adecua-
do para llevar la empresa?”.

En general, las entrevistas son su-
mamente abiertas: “dime todo lo que
te inquieta”, ya que preguntas cerra-



das pueden limitar la comunicacién y
no dar a conocer la problematica real
o las inquietudes mas ocultas.

Esta conversacion permite estable-
cer lo que se llama el mapa familiar.
Este deja claros los lazos familiares,
quien trabaja, quien no y que pues-
tos ocupan.

Es curioso que en muchas empre-
sas familiares la esposa -la madre
de esos candidatos- no es tenida en
cuenta por el empresario como fuen-
te de informacién y, sin embargo,
en muchas ocasiones es quién mejor
puede informar de los puntos fuer-
tes y débiles de cada uno de sus hi-
jos, la que mas les conoce porque es
la que ha estado con ellos, mientras
el padre dedicaba su atencién a ese
otro hijo que es su empresa. Por ello,
puede ser una tarea importante en
este momento persuadirle de la ne-
cesidad de que las mujeres de la fa-
milia participen en el proceso.

También es frecuente que herma-
nos que no participan de la empresa
familiar queden excluidos del proce-
so cuando, en realidad, pueden ser
una fuente de informacién muy im-
portante, asi como pueden jugar un
rol destacado en un futuro, cuando
llegue el momento de la herencia. Y
asi, hermanos que han quedado fue-
ra en la organizacion de la empresa
pueden, por herencia, recibir un le-
gado que les incluya de repente en
ella. Sino se ha tenido en cuenta a
éstos, el plan establecido puede que-
dar sin sentido. Y su repentina par-
ticipacion, desde el desconocimien-
to, puede perjudicar a la empresa.
Luego, es un error importante mar-
ginar a estos hermanos.

Otras personas que pueden influir
en el presente o el futuro de la em-
presa familiar son los conyuges: los
maridos y las mujeres de los herma-
nos. Nuevamente, es importante co-
nocer el papel que juegan e incluir-
los cuando se considere oportuno.

El papel de los abogados y aseso-
res de la empresa debe ser igualmen-
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te muy cuidado ya que a veces ven la
presencia externa como un rival. Su
oposicién al proceso podria ser muy
perjudicial para los fines del mismo,
por lo que hay que ayudarles a ver
que no somos el enemigo y que su
ayuda es valiosa.

En esta reunion se realiza también
el mapa societario o accionarial, en
él se nos muestra como estan reparti-
das las acciones o las participaciones
en la sociedad, quiénes tienen accio-
nes, como quieren repartirlas..., asi
como un primer conocimiento y acer-
camiento a la problematica detecta-
da por el empresario.

La idea es que al final de esta pri-
mera entrevista se tenga una visién
global de la situacién y suficiente
informacién para empezar el traba-
jo v poder planificar las siguientes.
Ademas, el conocimiento de la pro-
blematica permite elegir a otros ase-
sores que van a formar el equipo del
proyecto; por ejemplo, en problemas
de sucesiones y dudas sobre c6mo es-
tablecer el testamento (expertos en
temas legales); en el traspaso de so-
ciedad limitada a anénima (expertos
en temas fiscales/mercantiles), etc.
Estos acttian como asesores junto al
director del proyecto, que es gene-
ralmente el que ha mantenido ya esa
primera entrevista con el empresario
y ha recogido toda la informacién
inicial; por lo tanto, es ya la perso-
na de referencia para éste.
Reunién conjunta con todos los
que van a intervenir, para la ex-
plicacion del trabajo que se va a
realizar con ellos. Esta reunién es
esencial. Actiia nuevamente como un
“quita-miedos”: se les explica el mo-
tivo de la actuacion; se les recuerda
las reglas de juego haciendo énfasis
en la confidencialidad y la volunta-
riedad; se les comenta la necesidad
de manifestar con total tranquilidad
y franqueza lo que piensan y sienten
sobre su manera de ver las relaciones
con la familia y la empresa; se les in-
vita a expresar sus temores -muchos

de los cudles ya se conocen por esa
primera entrevista con el empresa-
rio-; se les hace ver que el resulta-
do sera mas sélido en la medida que
sean capaces de hacerlo y que ellos
y no otros seran los grandes benefi-
ciados; se les aclara que el papel del
asesor es ayudar, que no es el ene-
migo; se expresan los objetivos de la
actuacién -la armonia familiar y la
viabilidad del proyecto de su empre-
sa; se valoran los posibles beneficios
de dicha intervencién...

Al finalizar todos los asistentes

deben estar persuadidos de que
aquello es bueno para ellos, que es
una oportunidad que no pueden de-
jar pasar y deben quedar ya impli-
cados con la actuaciéon y dispuestos
a colaborar.
Primera ronda de entrevistas in-
dividuales. En ellas vamos a ir bus-
cando cuales son en su opinion los
problemas, la raiz de los mismos y las
posibles soluciones que a ellos se les
ocurran. Al principio de estas entre-
vistas es frecuente que, amparados
en la confidencialidad, salgan mu-
chas de las discrepancias y enfren-
tamientos familiares. Esta informa-
cién puede ser relevante, por lo que
es oportuno profundizar. Como todas
las entrevistas en esta primera ronda
la sesion sirve de desahogo. Por este
motivo, es oportuno que se realicen
por separado, ya que el dafio que se
puede hacer en una sesién conjun-
ta en la que salgan todas estas dife-
rencias puede ser muy elevado e in-
necesario.

También pueden aparecer proble-
mas que hagan recomendable la rea-
lizacién de un entrenamiento, tra-
tamiento al margen, que puede ser
realizado bien por el equipo o deri-
vado al profesional adecuado.

Generalmente esta primera entre-
vista es mas larga de lo habitual En
todas las entrevistas hay que cuidar
el equilibrio de tiempos dedicados a
cada uno de ellos para que no surjan
las clasicas molestias y celos.
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En esta primera ronda de entrevis-
tas puede intervenir, siempre con el
permiso de la familia, alguna persona
ajena a la misma pero que goza de su
confianza. Trabajadores con muchos
afios en la empresa y asesores legales
o fiscales pueden ofrecer una visiéon
mas objetiva de éstas. Su aportaciéon
suele resultar interesante.

Tras esta primera ronda de entre-
vistas el asesor/consultor dispondra
de datos para considerar la viabilidad
del proyecto y dispondra de un mapa
completamente claro de toda la pro-
blematica y de las primeras opcio-
nes de solucidn. Esto se concreta en
un documento que llamamos analisis
de factibilidad. En este documento se
ofrecen alternativas una vez analiza-
da la situacién de la problematica de
la familia y la relacién con la gestion
del negocio. Las alternativas y reco-
mendaciones pueden ir desde dar por
terminado el proyecto, al considerar
que hay pocas o ninguna posibili-
dad de solucién como familia con el
consiguiente riesgo de desaparicién
de la empresa, o bien continuarlo
dado que la problematica detectada
se puede encauzar. S6lo en el primer
caso se tomara contacto con el jefe
para comentar el analisis.
Elaboracion, por parte del consul-
tor y a solas, de la primera par-
te del documento. En ella aparecen
como aspectos principales: Objetivos
a conseguir, valores familiares y prin-

cipios empresariales que como hemos
dicho son la base sobre la que se va a
apoyar el futuro protocolo.

e Presentacion del contenido de esta
primera parte para su aprobacion,
a todos cuantos han intervenido
en la elaboracion. En esta reunion
el documento se explica, se recogen
dudas y recomendaciones de mejo-
ra. Posteriormente se les enviara un
documento ya con sus aportaciones
para que lo puedan leer y corregir
con mas detalle. En las siguientes
rondas de entrevista se recogeran, si
las hay, las nuevas aportaciones

Es importante a la hora de redactar
y comentar las propuestas, recoger
las ideas que en las distintas entre-
vistas hayan salido de los participan-
tes. Cuando éstos comprueban que
sus propuestas han sido recogidas,
sienten una gran satisfaccién y re-
conocimiento que, a la par, les impli-
ca mas con el resultado al que se lle-
gue. Al final, ellos van viendo c6mo
se va construyendo todo el proyecto,
del que se han sentido parte.

Este paso viene precedido por otro
de presentacién del documento al
jefe para que dé su aprobacion a la
presentacién al resto del grupo.
Elaboracion de las siguientes par-
tes del documento. Generalmente

ello conlleva la realizacion de otras
dos rondas mas de entrevistas indi-
viduales con la misma dinamica de
la primera.

Un acuerdo importante que puede
aparecer en cualquiera de las rondas
de entrevistas es el de evaluar al me-
nos anualmente la utilidad y el gra-
do de cumplimento de los acuerdos
establecidos.

Elaboracién documento final por
el consultor. En el que quedan inte-
gradas las diferentes partes elabora-
das que constituyen la totalidad del
protocolo.

Presentacion del documento final
al jefe para su aprobacion.
Lectura final conjunta, aproba-
cion y firma del protocolo por to-
dos cuantos han intervenido en su
elaboracion.

4. SUPERAR
DIFICULTADES

En algunos de los pasos del proceso sue-
len aparecer dificultades que tienen que
ser salvadas. La mejor forma de hacerlo
es conseguir que los involucrados, ha-
bilmente guiados por las preguntas del
consultor, sean los que propongan las
alternativas de solucion ya que de esta
manera la aprobacién esta practicamen-

te garantizada. Por ejemplo en un tema
de continuidad/sucesién donde todos
los candidatos se sienten capacitados
en principio para ocupar el puesto, de-
jan de estarlo cuando se les presenta las
responsabilidades a cumplir y el perfil
competencial a tener. Automaticamente
suelen tomar conciencia de quien es el
mas capaz de cumplir con aquello y ya
algunos se autodescartan. Esto es va-
lido hasta para el puesto de Director
General de la empresa. De esta manera
no se impone un criterio pero se provo-
ca un “golpe de realidad” para que, con
la informacién en la mano se pueda lle-
gar a conclusiones.

El procedimiento que seguimos para la
elaboracion del protocolo - de lo general
(principios, valores) que se acuerdan al
comienzo del proyecto (primera ronda de
entrevistas), a lo particular (lo mas es-
pecifico) - nos permite también sortear
otra serie de dificultades. Ej.: una madre
que ha asumido, por haberlo comprendi-
do, el principio de “a mayor responsabi-
lidad mejor sueldo” se dara cuenta de la
contradiccién en la que entra si poste-
riormente pide el mismo sueldo para to-
dos sus hijos que, aunque para ella sean
iguales, estan ocupando puestos de dife-
rente nivel de responsabilidad.

Otro recurso para hacer tomar con-
ciencia de la realidad es realizar pregun-
tas circulares que ayuden a cuestionar-
se posturas rigidas e inconsistentes. A
la madre que quiere sueldos iguales para
sus hijos que ocupan puestos de diferen-
te responsabilidad y dedicacion, le pre-
guntaremos que piensas de ello sus hi-
jos y los conyuges de éstos.

El que se logre la participacion de la
esposa y en especial de la madre, en es-
tos proyectos, hace que no aparezcan
determinados tipos de problemas. No es
infrecuente que una madre, desconoce-
dora de lo que se esta haciendo en la
empresa y de los acuerdos que se van
asumiendo, haga cosas que van en con-
tra de lo acordado. Por ejemplo trate
de compensar, sin que nadie se entera,
al hijo mas desfavorecido en el sueldo
cuando éste la manifieste que no le lle-



ga, una vez que se ha asumido por quie-
nes participan, el acuerdo de “a mayor
responsabilidad mejor sueldo”.

Sobre algunos acuerdos es importan-
te hacer una prueba de realidad para
comprobar que entienden y aceptan ese
acuerdo. En los temas de continuidad/
sucesion se les puede preguntar a los
candidatos para ver si han asumido el
principio de que “los puestos se ocu-
pan mientras se obtengan buenos resul-
tados “; por ejemplo ¢;en que otro pues-
to se ven ademas del que van a ocupar,
en el supuesto de no cumplir adecuada-
mente con los objetivos que como titu-
lar del puesto se le exigen?. Es impor-
tante que se cuestionen posibilidades
futuras, que inicialmente pueden pare-
cerles remotas pero que pueden llegar a
ocurrir. Esto garantiza que las solucio-
nes acordadas tengan capacidad real de
funcionar al llevarlas a la practica y que
ellos mismo puedan valorar esas dificul-
tades y como superarlas.

Toda esta dinamica que aqui se esboza
es la propia de las entrevistas.

5. SEMEJANZAS Y
DIFERENCIAS:

Entre las semejanzas de nuestros res-
pectivos trabajos que mas me llama-
ron la atencién, resaltaria:

1. Los proyectos terminan en uno y
otro caso con la firma de un protoco-
lo donde quedan recogidos los acuer-
dos. El protocolo es siempre un “traje
amedida” ya que protagonista y pro-
blematica son siempre diferentes.

2. La dindmica del proceso -entrevis-
tas individuales, conjuntas, puestas
en comun, etc- y las reglas de jue-
go —imparcialidad del mediador, con-
fidencialidad, voluntariedad, trans-
parencia, bisqueda de participacién,
etc.- son las mismas.

3. El enfoque para abordar el trabajo
-lo sistémico, relacional, el que el
marco de relacion sea “gano/ganas”,
se busque evitar que se vean como
adversarios y el juego de “quién do-
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mina a quién”: tan pernicioso, tan
frecuente en parejas y en las malti-
ples asociaciones que se pueden dar
entre hijos y padres para conseguir,
unos y otros, sus objetivos- es ex-
traordinariamente parecido.

4. El perfil competencial de los que ac-
tGan como mediadores/consultores
es muy parecido, debiendo ser habi-
les comunicadores, formadores, bue-
nos negociadores, con gran capaci-
dad empatica para poder sensibilizar
y persuadir, profundos conocedores
de la persona -sobre todo del aspec-
to emocional-, de la familia y de su
dindmica tipica de relacién.

En mis charlas a los empresarios
les suelo comentar que no dejen en-
trar a trabajar en sus familias a nadie
(ningdn consultor), sin antes cono-
cer los modelos de persona, familia...
con los que estos consultores traba-
jan y si estos modelos permiten, en
un caso, el desarrollo intelectual y
emocional de la persona y en el otro,
posibilitan la vida en pareja de ma-
nera armoénica y permanente.

5. El mediador/consultor, apoyado en
su perfil competencial y en una con-
sideracion positiva del ser humano
-"la verdad estd en el otro”, “el otro
tiene la solucién”- y aplicando el
método socratico (mayettica), hace
que esa solucion aflore por boca de
las partes.

6. El mediador /consultor debe tener
la autoridad moral/profesional para
que sin tener formalmente facultad
de decisién, sus opiniones, alterna-
tivas, sean tenidas en cuenta.

7. Los proyectos en ambos casos (me-
diacién o consultoria) son abordados
por equipos interdisciplinares inte-
grados por especialistas en areas del
derecho, psicologia, sociologia, prin-
cipalmente. La capacidad empatica
suele jugar en nuestro caso un pa-
pel importante a la hora de elegir un
coordinador del proyecto.

Mi colega perspicazmente me apunta
que ademds de semejanzas seguro que

yo veria también algunas diferencias
en los respectivos trabajos. Me atreve-
ria a apuntar dos, corriendo el riesgo de
equivocarme por mi escaso conocimien-
to de todos los aspectos que la media-
cién aborda:

e Dando por supuesto que en los dos
tipos de trabajo se necesita una bue-
na dosis de creatividad para abordar
y encontrar soluciones a los proble-
mas, en el caso de la mediacién me
ha parecido que el trabajo esta muy
guiado, mediatizado por aspectos le-
gales.

La sequnda cuestion estd mas rela-

cionada con una posible carencia li-
gada al perfil competencial: insufi-
ciente conocimiento del mediador
de temas ligados a la dindmica em-
presarial.

Por tltimo, decir que lo esencial del
perfil competencial esta en los profesio-
nales de ambos campos de actuacion y
que la carencia detectada es facilmen-
te subsanable.

6. CONCLUSIONES:

Del analisis de datos y comentarios
expuestos se podria concluir que:

e El profesional de la mediacién po-
dria estar presente, sin grandes es-
fuerzos, en este otro campo de ac-
tuacién.

El mediador o la mediacién, enten-
dida ésta como hasta el momento,
tras el analisis de factibilidad al que
nos referiamos cuando hemos habla-
do del proceso para la realizaciéon de
protocolo y que podia contemplar
el abandono del proyecto dada la
situacion dificilmente recuperable
de la pareja/familia, podria ser un
instrumento importante para que al
menos la empresa quede, mediante
acuerdos recogidos en el protocolo,
“a salvo de la quema”; lo que evita-
ria el debilitamiento del tejido in-
dustrial del pais.





