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Resumen: Muchos de los problemas a los que se enfrentan las empresas familiares tienen
que ver con aspectos de tipo emocional, debido al tipo de vinculacién que existe entre sus
miembros. En el presente articulo se va a exponer un caso practico de mediacién en una
empresa familiar en el que los conflictos derivados de un problema familiar se trasladaron al

mundo empresarial.

Abstract: Most of the problems faced by family companies are related to aspects of an
emotional nature, due to the type of relationship that exists between the family members.
In this article we will present a case study of mediation for a family business in which the
conflicts arising from a problem in the family were passed on to the business world.
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Introduccion: desde donde se
hace la intervencion
El caso practico que se va a analizar se
llevé a cabo en la empresa privada MEF
(Mediacién en Empresas Familiares) que
presta servicios de mediacién y orienta-
cioén psicoldgica a empresas familiares.
La empresa naci6 con el objetivo de dar
cobertura a todos aquellos conflictos que
se generaban dentro de las organizacio-
nes en donde coexisten lazos emociona-
les y empresariales, desde la perspectiva
de la mediacién en las organizaciones.
La mediacién en las organizaciones es
un ambito de mediacién que comenzé a
utilizarse como técnica alternativa a la
resolucién de conflictos a mediados de
los afios 70. El objetivo de esta clase
de mediacion es, por un lado, resolver

las posibles controversias derivadas de
las relaciones comerciales, y por el otro
preservar éstas para mantener a salvo la
actividad empresarial.

El recurso de la mediacién en la em-
presa familiar pretende dotar, a través de
la figura del mediador y sus caracteristi-
cas de neutralidad e imparcialidad, de un
espacio que favorezca la comunicacion.
Se desarrolla bajo un prisma de respeto
asumiendo el protagonismo activo en el
proceso de resoluciéon y bajo la voluntar-
iedad de participar en el proceso.

El enfoque de actuacion es distinto
segln en qué momento se lleve a cabo,
dando origen a tres tipos de actuacion
mediadora. Una preventiva cuando supone
la intervencién antes del previsible con-
flicto, para evitarlo o minimizar sus con-

secuencias. Una operativa cuando su ac-
tuacién se sitia en plena crisis debiendo,
por tanto, ayudar a su resolucién. Una
de control en la que el fundamento de la
misma reside no solo en la resolucién de
un determinado conflicto o crisis, sino
en el afan de mantener tanto los nuevos
acuerdos como las relaciones comerciales
y personales previamente establecidas.

Descripcion del caso: el
conflicto y sus protagonistas
La descripcion del caso que vamos a de-
sarrollar a continuacién se encuadra den-
tro de la mediacion de tipo operativa.
La familia con la que se llevd a cabo la
mediacion tiene una empresa farmacéu-
tica, Ibarra Ruiz S. L*, que constituyeron
los padres y que inicialmente contaba

1 Este articulo tiene su origen en un trabajo mas amplio, que fue galardonado con el premio AMMI al mejor proyecto fin de curso,
en su edicion de 2011: «Mediacion en Empresas Familiares»; Autores: Carla Alonso Dal Monte, Maria José Naranjo Hernandez, César

Gil Ballesteros y Sara Reyero Serret.



Tabla 1

Nombre Figura familiar

Juan Ibarra* Padre y exmarido
Isabel Ruiz* Madre y exmujer
Luis Ibarra Ruiz* Hijo mayor
Ana Ibarra Ruiz* Hija menor

Pablo Ibarra* Hermano de Juan
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Porcentaje de capital social
23% de Ibarra Ruiz, S. L
23% de Ibarra Ruiz, S. L
18% de Ibarra Ruiz, S.L.
18% de Ibarra Ruiz, S. L

18% de Ibarra Ruiz, S. L

Director y farmacéutico de las farmacias
Directora del laboratorio de cosmética, quimica.
Farmacéutico en una de las farmacias

Bidloga en el laboratorio de cosmética.

Trabaja como director del departamento juridico.

Puesto y lugar de trabajo

* (Todos los nombres y algunas de las circunstancias personales son ficticias con el fin de preservar la confidencialidad de da-
tos de las personas que acudieron a mediacion)

con una farmacia, pero que actualmente
esta formada por dos farmacias y un lab-
oratorio de productos cosméticos de gran
importancia. El capital social de la em-
presa se reparte entre los miembros de la
familia nuclear (es decir, los padres y los
hijos) y el hermano del padre. Ademas,
todos ellos desemperian distintos puestos
de trabajo dentro de la empresa. Todos
estos datos quedan resumidos en la tabla
1 que se muestra a continuacion:

El motivo por el que uno de los miem-
bros familiares dio el paso de acudir a
mediacién fue que Isabel Ibarra y sus
hijos, Luis y Ana decidieron en la talti-
ma reunién del Consejo de Familia des-
pedir a Juan Ibarra de la empresa. Juan
ha asegurado que es un despido improce-
dente y que va a reclamarlo via judicial.
Ha sido Pablo, su hermano, quien con-
sidera que todo se puede resolver por via
de la mediacién.

El conflicto se habia originado dos
afios antes, cuando Juan Ibarra e Isabel
Ruiz se separaron, al descubrir Isabel por
amigos comunes que Juan mantenia una
relacién paralela con otra persona. Se
iniciaron entonces los tramites de divor-
cio que fue muy conflictivo, tanto des-
de el punto de vista empresarial, como
desde el ambito emocional. En el divor-
cio, que se tramité via judicial, se de-
cidié que el capital social quedara como
hasta el momento actual y se repartieron
los bienes que la familia tenia aparte de
la empresa Ruiz Ibarra, S. L. La familia

vivibé una gran crisis, teniendo en cuen-
ta que los valores en los que les habian
educado sus padres habian sido un mar-
cado sentido religioso y de la respons-
abilidad familiar y empresarial. Los hijos
se sintieron muy desengafiados y grave-
mente dolidos por la situacién, sobre
todo porque a medida que han ido pas-
ando estos dos afios, la relacién con el
padre se ha vuelto muy distante porque
Juan no ha asumido la situacién de que
sus hijos no quisieran al inicio hablar con
él y no ha hecho intentos por acercarse.
Nunca se ha hablado de lo que sucedid
esos afos en que estuvo con otra mujer.
El Gnico que ha tenido mas trato con él
ha sido Luis, debido a que trabaja con
su padre en la farmacia, pero sin embar-
go, tiene muchos conflictos con su pa-
dre cada dia.

El desencadenante de que tomaran la
decision de despedir a Juan fue que éste,
dias antes, anuncié que iba a casarse en
2° nupcias con la mujer con la que habia
mantenido la relacién paralela.

Pablo Ibarra contactd con nosotros a
través del correo electrénico y fue a qui-
en explicamos en primer lugar las car-
acteristicas del servicio que ofrecemos,
asi como el procedimiento a llevar a cabo
y se cit6 a la familia para la sesion in-
formativa.

Fundamentacion teorica
Dada la enorme complejidad de conflictos
que llegan a nuestras manos, no plan-

teamos un modelo rigido de mediacién
y por ello tendemos a seguir una linea
metodoldgica ecléctica, trabajando con
los tres modelos tedricos fundamenta-
les que existen dentro de la mediacion.

Sin bien es cierto que siempre que po-
demos, tratamos de usar el modelo Circular
Narrativo por considerarlo el mas adecua-
do ya que al promover un cambio a nivel
relacional, los acuerdos a los que se lle-
ga suelen ser de mayor calidad. Hay que
tener en cuenta que los casos a los que
nos dedicamos suelen tener un compo-
nente emocional que es tan o mas impor-
tante que el conflicto empresarial, al tra-
tarse justamente de empresas familiares.

A veces usamos los modelos Harvard
y el Transformativo, el primero cuando
por ejemplo la relacién entre los miem-
bros familiares es ya muy distante y no
seria por tanto necesario el trabajo rela-
cional. También, a veces, dentro de una
fase concreta de la mediacién, en con-
creto, dentro de la fase de generacion de
alternativas o de la de redaccion del ac-
uerdo, a veces usamos estrategias har-
varianas. El transformativo también se
usa sobre todo en los momentos inicia-
les en los que es tan necesario el recon-
ocimiento y la revaloracién.

En el caso que describimos seguimos el
modelo Circular-Narrativo, siguiendo las
fases y herramientas que propone este
modelo: una primera fase de definicion de
cada problema y resumen de cada histo-
ria para conocer la vision/historia de cada
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una de las partes en conflicto, mediante
el uso de las preguntas abiertas y de las
reformulaciones. Una segunda fase en la
que se exploran los objetivos que tiene
cada parte y las contribuciones que cada
uno esta dispuesto a hacer para resolver
el problema, usando para ello preguntas
abiertas. Una tercera fase en la que el ob-
jetivo es desestabilizar las historias y con-
struir una historia alternativa, mediante
la legitimacién de las necesidades, inten-
ciones y razones de cada parte y llevan-
do a cabo un re-encuadre, con estrategias
como las reformulaciones y preguntas cir-
culares. Una dltima fase de biisqueda del
acuerdo o alternativas, mediante pregun-
tas circulares.

En la sesi6on informativa se siguié el
modelo Harvard, su primera fase, que es
la del encuadre, en la que se explica, en
qué consiste la mediacion, las caracteristi-
cas y principios de la misma (voluntarie-
dad, confidencialidad, neutralidad, equi-
dad, no asesoramiento), condiciones del
proceso (n° de sesiones, frecuencia, coste)
y reglas de la mediacién. También usa-
mos el modelo Harvard cuando propusi-
mos a algunos de los miembros de la fa-
milia a los que les costaba mas proponer
soluciones, en el momento de la bsque-
da del acuerdo, hacer una lluvia de ideas,
con la idea de la «tarta» (hacer una tarta
mas grande) como ejemplo.

El modelo Transformativo lo usamos
en las estrategias que se aplicaron, so-
bre todo mediante el uso de reformula-
ciones y preguntas circulares, sobre todo,
durante la desestabilizacién de las his-
torias, pero también en la fase de pedi-
do de contribuciones, donde también se
llevd a cabo la microfocalizacion, pero
durante todo el proceso al ser una de
las prioridades fomentar la empatia en-
tre los familiares.

Diseiio de la intervencion
Estrategias de intervencion:

1. Contacto o via de acceso:

Tras el analisis de la informaci6n obtenida
via correo electronico y tras el deseo ma-
nifiesto de iniciar el proceso de la media-

cién por parte de la persona que se puso
en contacto con nosotros, que fue Pablo
Ibarra, el equipo de MEF consider6 el en-
viar cartas a todas las partes interesadas
para invitarles a una primera sesion in-
formativa en nuestros locales. Se conside-
16 apropiado invitar a las cinco personas
con acciones en la empresa y con opcién
directa a tomar decisiones en la misma.

2. Eleccion del espacio de
mediacion:

Acordamos que se llevara a cabo en
nuestros despachos, tras haber anali-
zado la sugerencia de una las partes
implicadas en relacion en celebrar las
sesiones en la propia sala de juntas de
la empresa familiar. Como argumentos
a favor se esgrimia que podria propor-
cionar flexibilidad horaria y ahorro en
cuanto a los costes de los desplazamien-
tos. Considerando el global de la situa-
cién, un tanto desequilibrada para la
persona que habia sido despedida de
la empresa, entendimos que podria ser
mas Util para el proceso de mediacion
que se desarrollara en un espacio neu-
tral que pudiera favorecer la comunica-
cién y evitar la contaminacién externa
de revivir anteriores episodios conflic-
tivos como el que podria proporcionar
nuestras propias instalaciones.

4. Comediacion y eleccion de los
mediadores:

Dada la complejidad de la situacién y
el elevado numero de personas que po-
drian intervenir en el proceso se dise-
fio esta primera sesién informativa para
ser desarrollada por dos mediadores/as.
Asi mismo y teniendo en cuenta la po-
sibilidades, en cuanto a los recursos hu-
manos que se podrian aportar, el equipo
decidi6 que seria positivo el poder con-
tar con mediadores que tuvieran conoci-
mientos en diferentes disciplinas (dere-
cho y psicologia) y de diferente género
(vardén y mujer).

5. Analisis de la comunicacion:
Pudimos apreciar como la comunicacién
se producia a través de Pablo, hermano

de Juan, con su sobrino Luis y que ellos
hacian de puente de comunicaciéon ante
las demads personas, ya que estas apenas
cruzaban las miradas y permanecian sen-
tados alejados unos de otros y en posi-
ciones rigidas con brazos y piernas cru-
zadas. También se observo que existian
fuertes resistencias hacia cualquier in-
tento de comunicacion o de resolucién
de conflicto fundamentalmente entre el
padre, su ex mujer y la hija de ambos.

6. Analisis de alianzas:
Observada a partir de la forma en que
llegaron a nuestro despacho y la ubica-
cién en la sala de reuniones.
Acudieron en dos grupos: el prime-
ro formado por el padre junto con el
hermano de este, los cuales se situaron
en un extremo de la sala de espera y
aprovechando esos minutos para conver-
sar sobre su situacién. Posteriormente
acudieron la madre junto con los dos hi-
jos de este matrimonio, Luis y Ana.
Para esta primera sesién intentamos
no influir a la hora de determinar las
posiciones de cada uno en la sala de me-
diacion, en la que previamente habiamos
dispuesto las sillas en un amplio semicir-
culo. Se situaron en los dos extremos los
padres. Al lado del padre se sentd su her-
mano Pablo, después Luis y luego Ana,
al lado de su madre.

7. Sesion informativa:

Iniciamos la sesion con la explicacion
de las caracteristicas fundamentales de
la mediacién. Se abordaron los aspectos
relativos a: el rol del mediador/a, el ob-
jetivo de la mediacién (apertura de vias
de comunicaciéon y biisqueda de solucio-
nes consensuadas), los principios de la
mediacién (el protagonismo de las par-
tes, la voluntariedad, confidencialidad
(ante el proceso judicial, de las reunio-
nes privadas o caucus, y ante otros, ex-
cepto el abuso de menores y delitos gra-
ves), neutralidad, imparcialidad; y reglas
de la comunicacién; duracién de los en-
cuentros, forma de llevar el proceso (co-
mediacién en general, reuniones priva-
das y conjuntas) y honorarios.



Se consultd el motivo de la demanda:
el padre siendo trabajador de la empre-
sa habia sido despedido de esta, ya que
la parte proporcional en cuanto a las ac-
ciones y a la capacidad de decisién era
menor que la suma de las partes de su
ex mujer y sus dos hijos. Afirmaba estar
dispuesto a apurar las medidas judicia-
les que fueran pertinentes.

Se consensu6 por todas las partes que
antes de llegara a la judicializacién del
conflicto se pretendia intentar una via
alternativa para la resolucién satisfacto-
ria del mismo. Ante lo cual se procedi6 a
la planificacion de las proximas sesiones
y a la entrega del compromiso de media-
cién y de los compromisos de mediacién.

Desarrollo de las sesiones
Definir cada problema

Después de la reunién inicial, se acordd
fijar la siguiente reunién dos dias des-
pués para iniciar cuanto antes el proce-
so de mediaci6n.

Se inici6 esta segunda sesion explican-
do qué se les iba a pedir: que cada uno
contara su historia o versién del proble-
ma, los objetivos que querian conseguir
en el proceso de mediacién y las contri-
buciones que estaban dispuestos a hacer
cada uno. Se les explico la forma de lle-
varlo a cabo: se pidi6 que cada uno espe-
rara su turno para hablar y que contara
su punto de vista, sin dejarse influir por
las historias de los demas. El objetivo de
esta sesion es el de definir cada proble-
ma para conocer la visién de cada una
de las partes en conflicto, valiéndonos
fundamentalmente de las preguntas ab-
iertas y de las reformulaciones.

Se dio el turno en primer lugar a
Pablo, hermano de Juan y tio de Luis y
Ana y mediante preguntas abiertas se le
plante6 que describiera cual era el prob-
lema para él y lo que le preocupaba. A
Pablo lo que le preocupaba era por un
lado su hermano, porque aunque él en-
tiende el dolor de Isabel y de sus hijos,
considera injusta la decisiéon que se ha
tomado porque a él lo que mas le preocu-
pa, sobre todo, es el buen funcionamien-
to actual y futuro de la empresa. Lo que
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Pedro cree que deberian hacer es cada
uno dejar sus rencillas personales y mi-
rar a la empresa.

Con lo expresado por Pablo se lle-
varon a cabo dos tareas: por un lado se
reformul6 el dltimo mensaje: «entonc-
es Pedro para ti es muy importante el
buen funcionamiento de la empresa y
te gustaria que cada uno pudiera hac-
er un esfuerzo para intentar llegar a un
acuerdo para que la empresa siga ad-
elante, ;es asi?». Por otra parte se res-
cat6 el mensaje empéatico lanzado tanto
a su hermano como hacia su excuifia-
da y sus sobrinos, llevando a cabo una
microfocalizacién del modelo transfor-
mativo: puesto que se produjo una le-
gitimacion de ambas partes: «entiendes
que la situacién que se ha creado no es
facil ni para tu hermano ni para Isabel
y tus sobrinos». En cuanto a la contri-
bucién que él se veia capacitado para
hacer y teniendo en cuenta que su ob-
jetivo era que la empresa siguiera ad-
elante, como director del departamento
juridico y propietario del 18% del capi-
tal social de la empresa, se comprometia
a sequir el proceso de mediacién, a re-
spetar a las partes y a que se intentara
llegar a un acuerdo.

Se dio el turno, en segundo lugar, a
Luis, el hijo mayor, del mismo modo en
que se hizo con su tio. Se eligi6é a Luis
en segundo lugar por la disposicién en
que se habia colocado, y por su mensa-
je no verbal: més relajado, més girado
hacia su tio.

Lo que preocupaba a Luis era la mala
relacién que tenian actualmente su pa-
dre y él y que se manifestaba en el de-
sempeiio de su trabajo en la farmacia
(donde ambos trabajaban). Luis afirmé
que él creia que su padre que tiene ya
casi 60 afios, no le iba a preocupar tanto
dejar la farmacia y sobre todo teniendo
en cuenta que sigue teniendo las partic-
ipaciones de la empresa y por ello sigue
formando parte de la misma. Considera
que es justo que vaya delegando cier-
tas funciones en sus hijos y en concre-
to en él los aspectos organizacionales
de la farmacia.

Ante el discurso de Luis se le preguntd
que qué significaba para él que su padre
delegara y que por qué para él eso era
tan importante. Luis explicé que desde
lo que habia pasado en casa le resulta-
ba muy dificil ponerse de acuerdo en las
opiniones con su padre, porque para él
habia sido un desengaiio, se le habian
venido abajo los valores en los que les
habian educado sus padres y sentia mu-
cha rabia y malestar sobre todo cuan-
do éste le imponia criterios o sus opin-
iones en cuanto a aspectos concretos de
funcionamiento del dia a dia en la far-
macia. A Luis se le devolvi6 el siguiente
mensaje: «Parece que desde que sucedi6
el problema en casa, te has sentido muy
mal, muy confuso y ese malestar se man-
ifiesta Gltimamente en que te cuesta
ponerte de acuerdo con tu padre en las
decisiones que afectan a la farmacia en la
que trabajais juntos. He entendido que lo
que td desearias es no tener que discutir
con él sobre esas cuestiones».

Se le dio el turno, en tercer lugar, a
Ana, la hija menor. Le costd hablar, y
cuando lo hizo se notaba que estaba muy
nerviosa e irritada.

Hasta ese momento tanto Ana como
su madre y su padre estaban en su si-
tio, rigidos y sin girarse para mirarse el
uno al otro.

Lo que Ana dijo entonces fue que ella
no queria saber nada de su padre, que no
queria volver a verle y para eso queria
que dejara de trabajar en la farmacia por
lo menos y lo que ella queria, ademas es
que les vendiera las participaciones que
tenia de la empresa familiar. Se le pre-
gunto a Ana que por qué queria eso. Ana
dijo que queria para su padre lo que él
habia hecho hasta entonces, que habia
sido desaparecer y que si él habia re-
nunciado con tanta facilidad a ser su
padre, ella renunciaba a ser su hija. Se
le pregunt6 a Ana que en qué momento
habia empezado a sentirse tan mal con
su padre. Ana explicé que cuando ellos
descubrieron que él habia sido infiel a
su madre y a los valores en los que les
habian educado: que eran la lealtad, el
trabajo v el esfuerzo ante cualquier prob-
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lema, ella le dijo a su padre que le habia
fallado en todo, que no queria volver a
verle. Y que desde entonces asi habia
sido, porque ni él habia vuelto a llamar-
la ni a visitarla ni ella lo habia hecho.
Se le pregunt6 a Ana que cémo se habia
sentido con esa decisién de ambos de no
hablarse ni verse y ella dijo que muy mal.
Y se le preguntd a Ana que cémo era la
relacién antes del incidente aquel. Ana
dijo que era buena, que ella tenia mu-
cha confianza y carifio a su padre y que
disfrutaban de aficiones compartidas: la
equitacion. Pero que eso ya nunca iba a
volver a ser asi porque su padre le habia
fallado completamente. Se reformuld el
mensaje de forma que se le devolvi6 lo
siguiente: «tu padre ha hecho cosas que
te han dolido mucho y las soluciones que
habéis puesto en marcha hasta el mo-
mento os han alejado ain mas, provo-
cando mas dolor».

En este momento la actitud de Ana
cambid, se podia percibir en la expresion
corporal y facial, se relajé un poco su
cuerpo y en la cara, los ojos se hume-
decieron.

Se dio entonces la palabra a Isabel, la
madre. Isabel dijo que ella pensaba es
que la empresa la habian creado entre
su ex marido, ella y sus hijos con mucho
esfuerzo, a lo largo de los aiios y que eso
habia tenido repercusion en su relacion
matrimonial, desde luego, pero que sin
la aportacion de cada uno de ellos nunca
hubiera salido para adelante lo que ahora
han montado. Ademas, ella no podia es-
perar lo que ocurri6 después, el engafio y
lo que va a pasar ahora: que su ex mari-
do se vuelve a casar. Cree que Juan se
ha comportado muy mal y torpemente
tanto con ella, como sobre todo con sus
hijos y eso es lo que mas le duele. Cree
que él tenia que haber hecho las cosas
mejor, con una madurez que ha dem-
ostrado no tener y de acuerdo a los va-
lores que siempre les han sustentado y
que han permitido crear el imperio que
han creado de la nada, que pienso que
ahora es lo altimo que falta por destruir.

Se reformulé el mensaje de Isabel:
«parece que la forma de actuar de tu ex

marido en algunos aspectos te causado
mucho dafio a ti y a tus hijos y eso te
hace sentir muy mal. Te da miedo que
eso también llegue a afectar a la empresa
familiar, que ha sido producto de mucho
esfuerzo por parte de todos en la famil-
ia. Lo que te gustaria es que él en cier-
tas decisiones tuviera en cuenta qué es
lo bueno para ti, para tus hijos y para la
empresa que compartis».

Isabel dijo que si, que era eso lo que
queria y también su cara se relajo.

Le toco el turno, para finalizar a Juan,
el padre. Juan dijo que él pensaba que
la empresa la habia creado él fundamen-
talmente, porque aunque sin el esfuerzo
de todos en la familia nunca hubiera sa-
lido adelante, habido sido él quien mas
empeiio y trabajo habia dedicado a la
misma. Y que aunque también entendia
el dolor que todos tenian por las deci-
siones que él habia tomado en su vida
personal, creia que no tenian derecho a
despedirle de su puesto de trabajo que
llevaba desempefiando largos afios y del
que tanto disfrutaba.

Se procedi6 a reformular su mensaje,
porque en él ya se planteaban los ele-
mentos claves que queriamos que se ex-
pusieran: cémo veia el problema y por
qué era importante para él lo que pedia.
Fue esto lo que se devolvié y también se
rescat6 el mensaje empatico, de legiti-
macion del dolor que habia podido sen-
tir su familia con actuaciones suyas en
su vida personal.

Lo que se lanzé por tanto fue lo sigui-
ente: «lo que dices Juan que para ti es
muy importante tu trabajo puesto que
disfrutas mucho en él y has llegado a él
tras mucho esfuerzo. Te gustaria que tu
familia entendiera esto y al mismo ti-
empo reconoces el sufrimiento que estos
sienten por ciertas actuaciones tuyas».

Historia alternativa

En las sesiones tercera, cuarta y quinta el
objetivo de la mediacion fue desestabili-
zar las historias para construir una his-
toria alternativa, valiéndonos para ello
de la reformulacién y de las preguntas
circulares, fundamentalmente.

El proceso fue costoso, pero al final
poco a poco cada uno de ellos fue le-
gitimando las necesidades, deseos, pe-
ticiones del otro.

Se describe a continuacién el proceso
y las técnicas utilizadas:

La tercera sesion se abrié con un resu-
men por parte de los mediadores de las
versiones reformuladas de cada uno de
los participantes.

En este proceso decidimos empezar a
construir una historia alternativa entre
los hijos y el padre, al darnos cuenta de
para que la madre, Isabel, la actitud que
su exmarido habia tenido con sus hijos
le habia dolido tanto o mas que la que
habia tenido con ella. Y consideramos
que el poder entender esta historia de
otra manera, podria ayudar a calmar el
ambiente y a que ella se mostrara mas
confiada respecto a las posibles futuras
acciones de su exmarido.

Por todo ello se focalizo, en primer lu-
gar, la atencién al conflicto entre Ana, la
hija menor y su padre Juan, porque era
la que habia aireado la situaciéon de con-
flicto inicial, habia hecho que las cosas
cambiaran en la relacién entre los hijos
y la mujer y su padre. Y porque ademas,
el conflicto era mas relacional y habia
menos aspectos relacionados con la mar-
cha de la empresa.

Partiendo de la reformulacién que se
hizo del mensaje de Ana: «tu padre ha
hecho cosas que te han dolido mucho
y las soluciones que habéis puesto en
marcha hasta el momento os han ale-
jado aiin mas, provocando mas dolor» y
teniendo en cuenta que Juan habia le-
gitimado el dolor que sus hijos y exmu-
jer podian tener se le pregunté a Juan
que como pudo sentirse Ana cuando le
dijo que no queria saber nada de él. Juan
dijo que pensaba que mal, pero le doli6
mucho que quisiera renunciar a su rel-
acion paterno-filial por lo que habia pas-
ado. Se le prequntd que cuales pensaba
que habian sido las necesidades de Ana
en esa conversaciéon que tuvieron. Juan
dijo que pensaba que en ese momento
Ana estaba muy dolida y que queria ale-
jarse un tiempo de él. Se le prequnt6 a



Juan por el sentimiento que podria haber
tras esa afirmacién de Ana y si en real-
idad ella pudo tener otra intencién al
decirle que no queria volver a verle. Su
padre dijo que dolor, tristeza o decep-
cién y ahora podia llegar a entender que
quiza lo que ella queria era devolverle el
dolor que sentia, pero no en realidad no
volver a verle. Entonces se le pregunt6 a
Ana que qué pensaba de lo que su padre
estaba diciendo y ella reconocié que si,
que lo que tenia era mucho dolor, mucha
decepcioén. Se le pregunt6 a Ana que cual
era su intencion real al decirle a su padre
que no queria saber nada de él era esa o
era expresar ese dolor y Ana reconoci6
que expresarle ese dolor y se le prequnt6
que cémo podria haber interpretado en
cambio su padre lo que dijo. Ana recon-
ocié que entendia que su padre hubiera
podido interpretar que ella ya no queria
saber nada de él. Se le pregunté a Juan
que cémo se habia sentido tras la dis-
cusiéon y sin ver a Ana y él dijo que mal,
pero que tampoco sabia como arreglar la
situacién. Se le pregunté que él que hu-
biera deseado y él dijo que no hubiera
pasado eso. Se pregunté por los cambi-
os que podria desear Ana que él hiciera
y él dijo que entendia ahora que quiza
Ana podria querer que hubiera un acer-
camiento por su parte. Se le pregunté a
Ana que cémo se sentia al oir eso de su
padre y ella dijo que bien, aunque iba a
costar mucho. Se le pregunt6 que cuales
pensaba que podrian ser las consecuen-
cias de un actuacion asi por parte de su
padre y ella contestd que pensaba que
quiza fueran positivas. Se le pregunté a
Juan que si compartia con Ana esa opin-
i6n de que las consecuencias de un cam-
bio en ese sentido podrian ser positivas
y él dijo que si.

En la siguiente sesién se trabajo el
conflicto entre Luis y su padre. Partiendo
de la reformulacién que se habia hecho
de que desde que habia habido un pun-
to de inflexidn a partir del cual a Luis le
costaba ponerse de acuerdo con su padre
y eso generaba muchas discusiones entre
ambos en el dia a dia de la farmacia, se le
pregunté a Juan si él compartia con Luis
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esa sensacion de que actualmente dis-
cutian mucho por aspectos cotidianos del
funcionamiento de la farmacia y dijo que
si. Se le pregunté que coémo le hacia sen-
tir eso. Y Juan respondi6é que mal, que
él sentia que su hijo ya no le respetaba
y eso le sentaba muy mal y que por eso
insistia mas en que las cosas fueran como
él las entendia. Se le pregunté a Luis si
él alguna vez en la actuaciéon de su padre
de emperiarse en que le obedeciera en al-
gunos aspectos habia podido interpreta-
do ese sentimiento de malestar por que
ya no le obedeciera a lo que Juan dijo
que no. Se le pregunté a ambos por la
relacién antes y por como se sentian des-
de que habia cambiado. Se le prequnté a
partir de que ambos reconocieron la pér-
dida, lo que creian que podian necesi-
tar uno y otro. Juan dijo que podia en-
tender que Luis necesitara mas libertad
a la hora de tomar ciertas decisiones y
Luis dijo que podia entender que su pa-
dre sintiera malestar en su actitud de no
querer asumir sus opiniones.

En la quinta reunion se trabaj6 el con-
flicto de Isabel y Juan. Aunque en un
principio pensamos que seria una sesi6on
muy compleja no lo fue tanto, pensamos
que debido a que todos los participantes
habian ido entrenando en la dinamica
de la mediacién y habian ido entien-
do cémo hacer para irse entendiendo.
Ademas, consideramos que al haber es-
cuchado Isabel en las sesiones anteriores
cémo Juan habia legitimado muchos de
los sentimientos de sus hijos, que en par-
te eran compartidos por ella.

Lo que se le preguntd a Isabel fue que
por qué podia tener tanta importancia
para Juan el sequir asumiendo su pues-
to de trabajo, Isabel contesté que porque
para él el trato con sus clientes era im-
portante y pensaba que disfrutaba del
puesto de trabajo. Tras esto se pregunté
a Juan si era asi a lo que éste contesto
que si. Se le pregunt6 a él qué céomo
podia sentirse Isabel respecto a ciertas
decisiones que él podria tomar en el fu-
turo, a lo que Juan contesté que en-
tendia que pudiera sentir incertidum-
bre. Se le prequnté que si él también,

como Isabel compartia la opinién de que
era muy importante que las decisiones
que tomara no perjudicaran a sus hijos
0 a la empresa. El dijo que si, que en-
tendia que ella se preocupara por esto,
pero que le parecia que ellos al echarle
de su puesto de trabajo le estaban perju-
dicando. Se le pregunté que cual pensa-
ba que habia sido la intencién de Isabel
y sus hijos en echarle. El dijo que para
hacerle dafio. Se le pregqunté a Isabel si
era asi o si habia otra intencién en ello.
Isabel reconoci6 que lo que ella queria es
que se alejara de la empresa por el mie-
do a que finalmente también pudiera ar-
ruinar la buena marcha de la misma. Se
le pregunté a Juan que a qué creia que
correspondia ese miedo de Isabel y que
cudles eran esas decisiones de las que
ella hablaba. Juan reconoci6é que pens-
aba que podria ser que ahora que se ca-
saba su mujer pensara que esa persona
iba a pasar a tener participaciones de la
empresa y formar parte de la misma. Se
le pregunt6 a Isabel si era ése su miedo
y ella contestd que si. Se le prequntd a
Juan que cuales pensaba que eran en-
tonces las necesidades que podria tener
Isabel y Juan contest6 que se compro-
metiera de algin modo a que el capital
social de la empresa no participara ni-
nguna otra persona externa. Se le pre-
gunt6 a Isabel que cémo se sentiria si
Juan actuara de esa forma y cémo serian
las consecuencias a lo que contest6 que
muy positivas. Se le preguntd que coémo
veia la necesidad de Juan de recuperar
su puesto de trabajo, a lo que contestd
que lo entendia.

Los acuerdos

Finalmente, en las sesiones sexta y sép-
tima se fueron elaborando los acuerdos.
Para ello se usaron asi mismo las pre-
guntas circulares y las reformulaciones,
como en el punto anterior. Las pregun-
tas que mas se formularon fueron las si-
guientes: «;cuales podrian ser las con-
secuencias de un actuaciéon asi?, ;crees
que un actuacion seria positiva para to-
dos?, teniendo esto en cuenta, ;qué es-
tarias dispuesto a hacer?»
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Tabla 2

Participantes
directos del
acuerdo

Juan y Ana

Luis y Juan

Los participantes mostraron mucha ca-
pacidad para buscar posibles soluciones,
aunque en algin momento del proceso
en que se estancaron se recurri a plant-
ear una lluvia de ideas para que surgier-
an mas alternativas o alternativas mas
convenientes para todos. Hubo otra fase
en que las soluciones se iban valorando,
en este punto se pusieron facilmente de
acuerdo sobre las decisiones que mas les
convenian.

Juan planted a su hija volver a quedar
para ir a tomar algo y hablar de temas de
ellos, por lo menos una vez cada quince
dias y que seria él quien llevaria la ini-
ciativa en esto. Ademas, y en funcién de
cémo se iba sintiendo ella, le propuso
que quedaran para salir al campo a dar
una vuelta a caballo como solian hacer
algun fin de semana.

Luis planted a su padre la alternati-
va que se fuera a la otra farmacia, pero
esta posibilidad planteaba algunos in-
convenientes que su padre no asumia,
porque la farmacia en la que ambos
trabajaban en el momento actual era
la principal y la que generaba més ga-
nancias entre otras cosas porque era la
que tenia clientes fijos que requerian
la presencia del padre y del hijo. Se
les ocurrid hacer turnos distintos en
la farmacia principal, pero eso suponia
para ambos reducir su jornada ya que
hasta el momento tenian un horario de
mafiana y tarde y ademads asumir uno la
mafiana y otro la tarde y no les gusté la
opcion. Al final plantearon otra alter-
nativa que parecia contentar a ambos:

Se veran por lo menos una vez cada 15 dias en una comida para
hablar de asuntos personales.

Juan vuelve a su puesto de trabajo y firma capitulaciones
matrimoniales antes de casarse en las que s establece que la
nueva mujer no pueda adquirir capital social de la empresa.

En qué consiste el acuerdo

repartirse los turnos entre la farmacia
principal y la otra farmacia, de forma
que uno hacia el turno de la mafiana
en la farmacia principal y el otro en la
otra y al revés por las tardes.

Ademas, se acord6 que las decisiones
con respecto al tipo de productos que
podian ofertar fueran tomadas por Luis,
y que sin embargo, las decisiones en
cuanto al personal de la empresa es-
tuvieran en manos de Juan, pero que
harian reuniones periddicas para revisar
ambos aspectos conjuntamente.

Respecto al conflicto de Isabel y Juan,
se plantearon varias opciones.

Lo que finalmente convenci6 a todos
fue que Juan firmara unas capitulaciones
matrimoniales antes de la boda con su
nueva mujer en las que se acordaba que
ésta no adquiriria capital social de la em-
presa en ningin momento de la vida de
la misma. Asi como que Juan volveria
a ocupar su puesto de trabajo, como lo
tenia antes, con las modificaciones en
cuanto a turnos y decisiones, sin sufrir
ningln otro inconveniente.

Por tltimo se decidié que tratarian
cualquier otro conflicto que surgiera
por la via de la mediacién, sin que an-
tes pusieran en marcha soluciones que
pudieran perjudicar a cualquiera de el-
los, asi como llevar a cabo sesiones de
control para revisar los acuerdos a los
que se habia llegado.

En la dltima sesién, la octava, los par-
ticipantes en la mediacién firmaron el
acuerdo, que quedd como se recoge en
la Tabla 2

Dificultades y su resolucion

Al inicio valoramos que iba a ser un pro-
ceso complicado por la gravedad de las
actuaciones que las distintas partes ha-
bian puesto en marcha las unas contra
las otras, y por el trasfondo de la pro-
blematica, pues habia implicados fuertes
creencias o valores y un conflicto emo-
cional que no se habia abordado de nin-
gin modo con anterioridad.

Hipotetizamos que la creencia en va-
lores rigidos podria plantear una may-
or dificultad de los miembros de la uni-
dad familiar para ponerse en el lugar del
otro, sobre todo por parte del padre, por
pensar que iba a tener el valor de la au-
toridad como el mas importante y por
tanto que podria ser mas reacio al didlo-
go. También hipotetizamos que el hecho
de que la separacion e historia previa a
la misma no se hubieran tratado iba a
dificultar la intervencion por el alto niv-
el de alteracién que ello conlleva y que
todos los miembros de la familia podrian
manifestar al empezar a abordar el con-
flicto de tipo empresarial.

Nos encontramos sin embargo con per-
sonas ejercitadas en el ejercicio de la em-
patia, con flexibilidad y con autocontrol
y ganas de colaborar para sacar adelan-
te el negocio familiar y volver a ajustar
las relaciones de la familia.

Contribuydé mucho en ello la actitud
que mostro el padre, Juan, puesto que fue
muy comprensivo, no sabemos si en parte
por el sentimiento de haber hecho las co-
sas mal antes de la separacion. También
fue positivo que se desvelara el miedo que
habia de fondo en Isabel, que era mas de
tipo empresarial (que la nueva mujer pas-
ara a tener participaciones de la empresa)
porque a partir de ese momento la medi-
acién avanzd rapidamente, con los hijos
trabajando el tema emocional, con ellos
abordando soluciones que pudieran ben-
eficiar a ambos.

Lo que si nos supuso una gran difi-
cultad con la que no habiamos conta-
do fueron los micro-conflictos que cada
uno tenia, de modo que aunque habia
un conflicto comin, habia maltiples fac-
tores sobre los que tuvimos que ir traba-



jando de manera particular con distintos
miembros de la familia (padre-hija, pa-
dre-hijo, madre-padre), haciendo el pro-
ceso de mediacién mas complejo pero a
la vez mas rico, porque consiguié mover
en mayor medida a las partes y que és-
tas hicieran un gran esfuerzo de poner
en la mesa sus necesidades, sus deseos y
sus alternativas para un desenlace adec-
uado para todos.

En el caso que tratamos aparecen
muchos de los elementos que suelen ser
motivo de conflicto en las empresas fa-
miliares, como son: los valores de la em-
presa, las participaciones, las decisiones
respecto a las personas que trabajan en
la empresa o las de direccién de la mis-
ma o de una parte de ésta.

Por eso consideramos que una de las
formas en que se hubiera prevenido este
problema podria haber sido la elabo-
racién, en el momento de creacién de
la empresa, de un protocolo familiar en
el que se regularan varios aspectos, en-
tre otros: la estructura y organizacién
del grupo familiar, las funciones de los
distintos 6rganos, la composicion de los
mismos, la forma de tomar los acuerdos,
los valores que van a presidir la empre-
sa, como se regulan las participaciones y
como procede en la sucesion de los fun-
dadores y de sus sucesores.

Resultados de la intervencion

La familia Ibarra Ruiz consiguié llegar
a un acuerdo en el numero de sesiones
pre-establecidas (8 sesiones).

Ademas, se cumplieron los objetivos
que nos planteamos tras la sesion ini-
cial, que fueron:

e Promover una nueva forma de en-
tender el conflicto, la historia del otro
y acercar a los miembros de la familia.

e Dar respuesta a las necesidades de
cada uno de los miembros de la unidad
familiar, que habiamos detectado: al pa-
dre: la necesidad de recuperar su puesto
de trabajo, a la madre: la necesidad de
mantener la empresa en el seno familia,
a los hijos, la necesidad de recuperar la
relacién con el padre e igualmente para
éste, recuperar la relacion con los hijos.
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El hecho de que de alguna forma al-
gunos de nuestros prondsticos no se
cumplieran, hizo también que el resul-
tado fuera mas facil de lograr. Porque
habiamos valorado como una posible de-
bilidad de la familia el hecho de que
tuvieran unos valores muy sustenta-
dos pues por la experiencia previa esto
solia conllevar una dificultad de las fa-
milias para ser permeables a las inter-
venciones de los mediadores. Pero en el
caso que nos ocupa, las personas inte-
grantes supieron valorar y legitimizar
las necesidades del otro. Ademas, aun-
que habia un conflicto emocional con
consecuencias para toda la familia, los
participantes en la mediacién supieron
poner en marcha habilidades de auto-
control y pudieron llegar al didlogo y
a soluciones.

Valoracién

Hay proceso de evaluacion del servicio
por parte de cada familia, al tener ésta
que rellenar, al finalizar la mediacién,
una encuesta de satisfaccion del proce-
so de mediacion, en la que se valoran los
siguientes aspectos: las instalaciones, a
los profesionales: el grado de adecuacién
del trato, la periodicidad de las sesiones,
los resultados de la mediacién: grado de
satisfaccién con los acuerdos. Por lti-
mo, si recomendaria nuestro servicio de
mediacion, asi como una opinién perso-
nal de los aspectos mas positivos y mas
negativos del mismo.

Los resultados de la encuesta de satis-
faccién que rellenaron los miembros de
la familia Ibarra Ruiz sobre el proceso de
mediacién fueron muy positivos, puesto
que la familia valor6é como adecuadas las
instalaciones, la periodicidad de las se-
siones y como satisfactorio el trato re-
cibido por los profesionales, asi como el
acuerdo al que se lleg6. Valoramos como
positivo lo que indicaban las opiniones
personales que escribieron los miem-
bros de la familia, que transmitian que
se habia producido un cambio en la for-
ma de considerar las actuaciones de si
mismos y las del otro lo cual conllevaba
un crecimiento personal.

En cuanto al equipo de mediadores,
nos ayudé hacer comediacién puesto que
conseguimos enfocar mejor las historias
construidas con las que vienen las famili-
as y preparar mejor las sesiones de medi-
acion, al predecir lo que queria cada una
en el fondo, sus necesidades y anticipar
preguntas, reformulaciones y posibles
vias de solucién para que en el momen-
to de la mediacién estemos preparados.
Hay que decir que el trabajo que lleva-
mos a cabo no seria posible sin la primera
sesion de coordinacién y las sesiones de
trabajo tras las propias de mediacién en
las que enfocamos todos estos aspectos.

En este caso concreto, consideramos
que el haber trabajado mediadores/as de
ambos sexos supuso una ventaja adicion-
al, ya que nos permitié poder utilizar la
posibilidad de ir alternando en las pre-
guntas segln el sexo de cada familiar,
lo que consideramos que pudo llegar a
influir en cierta manera en que Juan se
mostrara tan colaborador. También nos
ayuda la especializacién en distintos am-
bitos, para que no se nos escapen aspec-
tos psicoldgicos, como aspectos mas de
tipo juridico, como los conceptos mer-
cantiles que atafien a la empresa familia,
destacando en este punto, la importan-
cia de la formacién en ambas cuestiones
para el desarrollo de esta labor.

Como posible reflexion solemos plant-
earnos si no seria mas facil en ocasiones,
usar un método mas harvariano, pero no
podemos olvidarnos que nuestros clien-
tes son familias y que el trabajo de la
relacién es fundamental, aunque en mu-
chas ocasiones las personas sélo se mue-
ven cuando ven detras una posibilidad
de actuacién distinta a la que habian
considerado.

Pensamos que hubiera sido positivo es
haberles animado a firmar un protoco-
lo familiar, tarea que no hicimos porque
consideramos que los distintos aspectos
trabajados solventaban en parte esta tar-
ea, que si bien, hubiera podido ser pos-
itivo. No obstante, no descartamos que
durante el periodo de mediacién de con-
trol, se les vaya planteando la idea de
llevarlo a cabo.



