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Para mis hijos Carlos, Álvaro y Jorge. 

Deseo que este libro os ayude en vuestro desarrollo personal 
y profesional, y podáis contribuir a un futuro próspero, 
lleno de amor, salud y libertad.

Desde este deseo personal nace también 
una dedicatoria más amplia, dirigida a todas 
las personas porque, más allá de cualquier diferencia 
que haya entre nosotros, existe una condición esencial en 
la que los seres humanos somos iguales: todos somos hijos. 
Así, este libro está escrito, de hijo a hijo, para todos vosotros.





Prólogo

Una ventana abierta a la persona, a la empresa familiar y a la transformación

Llegué a este libro por la amistad con Inmaculada, pero lo que encontré en sus páginas me superó: no sólo me sorprendió, me entusiasmó. Tuve, además, la ocasión de echarle una mano en algunas primeras lecturas, lo justo para acompañar el nacimiento de algo que ya estaba muy vivo por sí mismo; una experiencia que me permitió entrar aún más en la profundidad y la verdad de su propuesta.

¿Cómo podía haber condensado tanto conocimiento en unas pocas páginas? 

¿Cómo podía haber hecho tan fácil lo que, normalmente, cuesta tanto tiempo comprender y asimilar?

No me refiero sólo a la teoría, fruto de muchos años de estudio y de su experiencia como consultora sistémica y formadora. Destaco, sobre todo, su capacidad para abrirnos al mundo inconsciente mediante los cuentos. Con ellos, Inmaculada crea un espacio simbólico que nos permite entrar —de forma sencilla pero profunda— en los procesos humanos y organizativos.

Sus cuentos nos invitan a mirar las empresas familiares, que ella conoce tan bien, desde el símbolo, la metáfora y la magia. 

A través de esas historias penetra en nosotros la sabiduría que se despliega, con claridad y método, en las páginas posteriores. 

La fuerza de esos relatos nos conduce a la transformación que propone este libro.

Ésa es su gran novedad, aunque no la única. Porque a partir de ahí, la autora nos conduce con suavidad desde el relato a la comprensión: de la intuición simbólica de los cuentos a la claridad estructurada de la teoría.

En este recorrido encontrarás un hilo conductor sencillo y coherente que te guiará en un doble viaje: el del autoconocimiento personal y el de la comprensión sistémica de las organizaciones y las familias empresarias.

En más de una ocasión —sin necesidad de pertenecer a una familia empresaria—, te verás reflejado en el espejo que nos tiende Inmaculada, movido o conmovido por su mirada lúcida.

Sus observaciones y análisis entran como un bisturí suave y preciso: abren sin herir, transforman sin imponer. No hay dogmas ni engaños en esta magnífica estructura que construye Inmaculada. Con la misma dulzura que la caracteriza, esta autora nos invita a mirar lo que habitualmente pasamos por alto: las dinámicas invisibles y los patrones que sostienen la vida de las personas y de las empresas, así como los enredos que las bloquean.

Su comprensión de la empresa familiar no proviene sólo de la teoría o de su extensa práctica profesional. Inmaculada pertenece a una familia empresaria y conoce desde dentro los desafíos, las relaciones y las dinámicas que laten en este tipo de organizaciones. Además, ha puesto esa comprensión en práctica dentro del propio proyecto familiar.

Ese universo de relaciones que conforma la empresa familiar es, tal como magistralmente la presenta, un escenario donde convergen generaciones, afectos, sombras y proyectos compartidos. Detrás de los números y del trabajo palpitan las emociones, las lealtades y los sueños de quienes la crearon y de sus sucesores. No es sólo «un negocio que pasa de padres a hijos», sino la conjunción de tres ámbitos que laten con fuerza: la familia (los vínculos que nos sostienen), la empresa (la estructura que organizamos) y el propósito (la mirada que nos trasciende).

Desde esa triple mirada, Inmaculada nos muestra cómo la visión sistémica se asoma al corazón de la empresa familiar: observa los ecos que provienen de la historia compartida, los silencios que se heredan junto con los roles, los anhelos no dichos que atraviesan la gestión.

Inmaculada te invita a observar lo que nunca suele verse: los lazos invisibles que sostienen las decisiones económicas, los afectos que se entrelazan con la gestión, las lealtades ocultas que condicionan la sucesión.

Su modelo de diagnóstico actúa como una luz que ilumina la realidad de la empresa familiar: pone el foco en lo que se ve —la organización, la estructura, los resultados— y revela lo que verdaderamente la sostiene, aunque permanezca oculto —las relaciones, las lealtades, las exclusiones y las cargas históricas.

Su mirada generosa y profunda despierta en nosotros multitud de preguntas:

¿Qué me estoy contando sobre esta empresa familiar? 

¿Qué —y dónde— necesito mirar para comprenderla de verdad?

¿Qué fuerza sostiene, o debilita, a esta organización?

Inmaculada comparte en estas páginas la experiencia y el conocimiento acumulados a lo largo de los años, con la generosidad que siempre la ha distinguido, para que tú, lector, puedas inspirarte y enriquecerte.

Este libro te ayudará a comprender los sistemas humanos desde una nueva perspectiva. Te servirá para mirar con más claridad las dinámicas, sobre todo invisibles, que mueven a las personas, las familias y las empresas. Al leerlo, descubrirás recursos que podrás aplicar en tu vida, en tu organización o en tu propia empresa familiar. 

Es un texto para pensar, sentir y transformar.

Cada capítulo te invita a detenerte, a observar, a reconocerte en las historias que plantea y a encontrar sentido en lo que vives dentro de tu familia o de tu organización. No se trata sólo de adquirir conocimiento, sino de generar comprensión: de pasar de la mirada individual a la sistémica, donde todo está conectado y cada movimiento tiene sentido, aunque no siempre lo apreciemos. 

Inmaculada nos ofrece un mapa y también una brújula: el mapa para orientarnos en la complejidad de los sistemas humanos, y la brújula para encontrar el camino que nos lleve a la solución.

Éste no es un libro que se lea y se guarde. 

No es una guía técnica más sobre empresa familiar. 

Es una propuesta que une la empresa con la vida; que invita a que lo empresarial sea una extensión de lo familiar en su mejor versión —y lo familiar, al servicio de lo empresarial en su mejor expresión.

Una lectura que provoca duelo, revisión, descubrimiento... y también transformación.

Es un libro de uso, de consulta, de acompañamiento.

Seguramente lo tendrás en tu mesa de trabajo o en tu mesilla de noche durante mucho tiempo. 

Me atrevería a decir que estás ante un libro único en el panorama actual.

Al tenerlo entre tus manos, sostienes también un regalo y una invitación: observar la vida, la familia y la empresa con otros ojos.

Espero que lo disfrutes tanto como yo.

LUIS DORREGO





Prefacio

De los números a las relaciones (por qué los cuentos también cuentan)

Un conocido banquero solía decir que «lo que no son cuentas, son cuentos». 

Durante muchos años yo también lo creí. Pensaba que lo importante en una empresa eran los resultados, los balances y las cifras. Que todo lo demás —como las relaciones o las emociones— eran cuentos que distraían de lo esencial.

Con el tiempo descubrí que esos cuentos también cuentan en la empresa familiar. Porque detrás de cada número hay una historia, detrás de cada decisión hay vínculos, y detrás de cada conflicto hay emociones que no siempre se hablan, pero se sienten; y cuando esos «cuentos» se ignoran, las cuentas también se resienten.

No se trata de excluir esos cuentos, sino de aprender a entenderlos. Porque esas historias están siempre presentes, aunque no las nombremos. Son las historias que habitan detrás de las cifras, las relaciones que impulsan o frenan a las familias y a las empresas.

Este libro nace para ayudarte a comprender «nuestros cuentos»: para darles voz, entender su sentido y transformarlos en oportunidades de crecimiento. Porque sólo cuando los comprendemos e integramos, liberamos a las personas y a las organizaciones de los conflictos o enredos que las mantienen atrapadas.

Me crie en el seno de una familia de empresarios. Mi padre y mi madre lo eran y la empresa formaba parte de nuestra vida cotidiana, casi como un hermano más. Crecí escuchando conversaciones sobre trabajo, decisiones, ilusiones y preocupaciones que trascendían las paredes de la oficina.

Mi primera experiencia profesional, mientras estudiaba la carrera, fue precisamente en banca. Después continué trabajando en el ámbito de las finanzas en otras compañías, especializándome en esas cuentas. Hasta que un día mi padre me llamó para incorporarme a trabajar con él. 

En la universidad me formé en números, finanzas, estrategias y resultados, pero nadie me explicó cómo conviven las emociones, las relaciones y los vínculos en una empresa familiar. Eso tuve que aprenderlo con la experiencia, viviendo mis propios cuentos e historias.

Así, llevo más de veinte años vinculada profesionalmente a nuestra empresa familiar: primero como trabajadora en el ámbito financiero; después como directiva en los ámbitos de desarrollo corporativo, expansión internacional, dirección de negocio y recursos humanos, y más tarde como consejera y accionista. Al mismo tiempo, también como hija y hermana.

La empresa fue creciendo y con ella crecieron también los retos. Las cuentas resultaban fáciles; las personas y los cuentos, no tanto. 

A menudo veía —y me veía— atrapada en enredos difíciles de comprender desde la razón. Situaciones donde las fórmulas conocidas no funcionaban, donde el problema no estaba en los números, sino en las relaciones invisibles que les daban sentido. Tanto en la relación entre familia y empresa como también en los equipos y organizaciones. Porque toda organización es, en esencia, un sistema de relaciones humanas. En aquel entonces yo únicamente lo intuía, pero todavía no era capaz de entenderlo.

Esa inquietud me llevó a seguir formándome. No sólo en cuentas, también en cuentos. Además de profundizar en la gestión empresarial y el gobierno corporativo, me formé en el campo de las relaciones humanas, la gestión del cambio y el crecimiento personal.

En ese camino descubrí la mirada sistémica hace ya más de quince años. Marcó un punto de inflexión en mi manera de ver la vida y el trabajo. Fue como si me pusieran gafas nuevas y, de pronto, pudiera ver nítido y claro lo que antes percibía borroso y confuso. Esta mirada me permitió dar sentido a muchos de esos cuentos: comprender las relaciones humanas, los patrones invisibles, los desórdenes ocultos, los equilibrios que buscaban restablecerse o las palabras silenciadas que piden ser escuchadas.

Me di cuenta de que no se trataba sólo de observar a las personas como individuos aislados, sino como parte de los sistemas a los que pertenecen (la familia, un equipo, la organización...). Ya no se trataba de mirar sólo una ficha individual, sino de observar el tablero completo, entender cómo cada pieza encaja y se relaciona con las demás y cómo el tablero funciona en su conjunto.

Desde entonces, he seguido estudiando, aplicando, profundizando y desarrollando este enfoque sistémico en el ámbito de las organizaciones, la empresa familiar y el progreso de las personas. He aprendido de grandes maestros y, al mismo tiempo, he creado mis propias herramientas y metodologías, integrando lo aprendido con mi experiencia directa.

Así creé Systemicall, una consultora de transformación personal y organizacional nacida con el propósito de acompañar el desarrollo de personas, equipos y empresas desde una perspectiva sistémica. En los últimos siete años me he dedicado a acompañar a familias empresarias, líderes y equipos en sus procesos de crecimiento y cambio, ayudándoles a resolver dificultades, despertar potenciales y abrir nuevas posibilidades.

Para ello, he creado herramientas específicas como el modelo Family Business Awareness (FBA). También he diseñado y facilitado talleres y programas formativos sobre liderazgo, comunicación y gestión de conflictos, siempre con la mirada sistémica como base. Divulgar este conocimiento y estas herramientas se ha convertido en una parte esencial de mi propósito.

Este libro es un paso más en ese camino: una forma de hacer este aprendizaje más accesible, de difundirlo y ponerlo al servicio de más personas y familias empresarias.

Y entonces me pregunté: «¿Cómo hablar de esos cuentos invisibles si no es a través de cuentos?».

Reconocí que la mejor manera de tratar esas dinámicas humanas era contarlas, darles forma, voz y sentido a través de la narrativa. Porque los relatos tienen el poder de mostrar, con sencillez y profundidad, lo que a veces la razón no alcanza a explicar. Por eso cada capítulo abre con una fábula y continúa con claves prácticas para transformar el bloqueo en movimiento y la confusión en claridad.

Este libro pretende acompañarte en un proceso de comprensión y transformación; para que aprendas a entender los cuentos en lugar de ignorarlos y seguir atrapado en ellos; para que abras la puerta a nuevas formas de mirar y resolver los conflictos; para que pongas nombre a lo que se siente, pero no siempre se dice; y, en definitiva, para que crezcas como persona, como familia y como organización.

Este viaje te ofrecerá claridad, inspiración y recursos para salir de los enredos más frecuentes. 

Si eres empresario o miembro de una familia empresaria, encontrarás claves para fortalecer la comunicación, el liderazgo, la gestión de conflictos y la sucesión, entre otros.

Si eres consultor, coach o facilitador, descubrirás herramientas y perspectivas sistémicas que enriquecerán tu manera de acompañar a otros.

Incluso si no perteneces a una empresa familiar, este libro es para ti, porque todos compartimos algo esencial: somos hijos, formamos parte de una familia y vivimos dentro de sistemas que nos conectan. Por eso está dedicado a todos los hijos: a quienes heredan historias, a quienes buscan transformarlas y a quienes desean construir un futuro más libre y próspero.

Mi deseo es que estas páginas amplíen tu mirada, te ayuden a poner orden en lo que a veces se confunde y, sobre todo, sean un impulso para seguir creciendo como persona, como familia y como organización.

Un paso más para avanzar del conflicto a la comprensión, hacia tu mejor versión. Para que dejes de ignorar los cuentos, los entiendas y elijas escribir tu propia historia. Porque mientras los ignores, sigues dentro de ellos. Los cuentos seguirán ahí, esperando a ser comprendidos.

Un cuento puede abrirte los ojos; la mirada sistémica puede cambiar tu vida.





Introducción

Las empresas familiares son la columna vertebral de la economía mundial. Representan alrededor del 70 por ciento del PIB global y generan la mayor parte del empleo en casi todos los países. En España, cerca del 90 por ciento de las compañías son familiares y aportan el 70 por ciento del empleo privado.11 Su importancia va más allá de la economía, también sostienen comunidades, transmiten valores y construyen futuro a lo largo de generaciones.

Una empresa familiar puede definirse como aquélla en la que una o varias familias mantienen una participación significativa en la propiedad y en las decisiones estratégicas, buscando la continuidad del negocio entre generaciones.

Más allá de esa definición formal, una empresa familiar es también una historia compartida. Su verdadera complejidad no está en las cuentas, sino en los vínculos: entre generaciones, entre familia y negocio, entre las personas y sus propios proyectos de vida. No es casualidad que se diga que un empresario arriesga su patrimonio, su familia y su salud.22

Para comprender esa complejidad necesitamos una mirada más amplia: la mirada sistémica. Toda familia y toda empresa son sistemas vivos. Observar el sistema en su conjunto y comprender cómo interactúan sus partes es el primer paso para transformarlo. Del mismo modo, cada persona forma parte de esos sistemas y se relaciona e influye mutuamente. Cualquier proceso de crecimiento personal o profesional requiere hacerlo en sintonía con los sistemas a los que pertenece: la familia, la empresa, el equipo o la sociedad.

Durante años apliqué esta mirada en mi vida y en mi trabajo, hasta que se convirtió en mi práctica profesional: la consultoría sistémica. Esta disciplina ayuda a observar las relaciones desde una perspectiva más amplia, a revelar los nudos que bloquean y a acompañar a las personas en el proceso de restablecer el equilibrio y el bienestar. No se trata de dar recetas ni de buscar culpables, sino de observar, comprender y facilitar nuevos movimientos. Cuando las relaciones se ordenan, el trabajo, la confianza y los resultados se fortalecen.

A lo largo de los años, he acompañado a empresarios familiares con distintos retos como el deseo de crecer, resolver conflictos, mejorar la comunicación, planificar la sucesión o ejercer un liderazgo más consciente. Con la mirada sistémica, descubrimos que detrás de los problemas visibles suelen existir enredos: dinámicas invisibles donde las personas o los sistemas se quedan atrapados.

Un enredo es ese punto en el que te has quedado bloqueado o dando vueltas sobre lo mismo sin avanzar. Es como estar atrapado en un atasco o girar una y otra vez en la misma rotonda sin conseguir tomar una salida. No es un fallo ni un error, sino un movimiento interrumpido, una señal de que algo necesita reajustarse.

Cuando logramos reconocerlos, se abren nuevas posibilidades. Entonces el conflicto puede transformarse en aprendizaje y el estancamiento en evolución. A lo largo del libro encontrarás una explicación de los principales enredos en la empresa familiar y una mirada evolutiva para cada uno.

Existen muchos libros de empresa familiar sobre gobierno, sucesión, protocolos o estrategia. Éste se centra en algo diferente: en los enredos emocionales y sistémicos. Esos temas invisibles que influyen en el bienestar, la comunicación y el desarrollo de las familias empresarias, y de los que muchas veces no nos damos cuenta Este libro es una invitación a reconocer y aprender nuevas formas de gestionar estos aspectos. 

Mi enfoque parte de un principio sencillo: cualquier reto es una oportunidad para desarrollarte tú mismo. No siempre puedes cambiar a los demás ni controlar lo que sucede, pero sí puedes aprender, madurar y ampliar tu mirada ante cada desafío. En la medida en que tú creces, también lo hacen tus relaciones, tu familia y tu empresa.

Ésa es la esencia del método que comparto en estas páginas, acompañar a las personas hacia una mayor comprensión de las dinámicas que habitan en las familias y en las organizaciones, y avanzar en su desarrollo personal y profesional.

Este libro es un viaje de aprendizaje y descubrimiento. Cada capítulo comienza con un cuento o fábula inspirada en los retos más habituales de las empresas familiares —la comunicación, la incorporación de nuevas generaciones, el trabajo en equipo, la búsqueda del camino propio, la madurez, la sucesión o el liderazgo—, que te sumerge en el corazón de la familia y la empresa. 

Tras cada historia encontrarás una reflexión que desvela los enredos presentes y ofrece claves prácticas para identificar en qué punto te encuentras y hacia dónde puedes avanzar. 

Los cuentos abren el corazón, los aprendizajes la razón.

Algunas fábulas se inspiran en cuentos tradicionales —como Alicia en el País de las Maravillas, Los tres cerditos o Caperucita Roja—, reescritos por completo y llevados por caminos alternativos. Así, me atrevo a decir que existe la posibilidad de reescribir la historia, de abrir nuevos caminos, igual que en la vida y en la empresa familiar.

Los relatos que leerás aquí son ficciones inspiradas en realidades, metáforas que iluminan lo que suele permanecer oculto en la vida de las empresas. Son una invitación a mirar de frente las dinámicas invisibles que, cuando se niegan, siguen actuando en silencio, influyendo en las decisiones, las relaciones y los resultados.

Las herramientas que encontrarás a lo largo del libro son fruto de mi propia experiencia y metodología. Otras provienen de maestros y corrientes que han enriquecido mi recorrido y que quiero compartir contigo por su utilidad y su poder transformador.

Puedes leer el libro de principio a fin, como un viaje con etapas sucesivas, o saltar directamente al capítulo que más resuene contigo. Si lo haces, puede que más adelante quieras retroceder para profundizar o conectar algunos conceptos.

Cada capítulo es una parada en el camino, algunos te ofrecerán respuestas, otros te invitarán a nuevas preguntas. Detenerte, releer o volver atrás forma parte natural del proceso de comprensión.

Conviene recordar que los personajes, situaciones y escenarios de estos cuentos son composiciones ficticias inspiradas en múltiples experiencias, observaciones y recursos narrativos. No representan a ninguna persona, familia o empresa en particular. Las posibles similitudes con personas o situaciones concretas responden a la presencia de dinámicas y patrones universales propios de las relaciones humanas y de la empresa familiar. En modo alguno se pretende retratar a una persona, una familia o una empresa en particular. No se trata de un manual técnico ni de un estudio académico, sino de un recurso narrativo para fomentar la reflexión, provocar preguntas y animarte a ver tu propia empresa con otros ojos.

Advertencia importante: este libro no sustituye la labor de un terapeuta, consejero o consultor especializado en empresa familiar. No constituye asesoramiento legal, financiero ni psicológico, ni debe interpretarse como una guía de intervención profesional. Su propósito es inspirar, reflexionar y abrir nuevas perspectivas; nunca reemplazar la ayuda experta cuando sea necesaria. 

Bienvenido a este viaje. Cada cuento es una puerta; al cruzarla, quizá descubras algo nuevo sobre tu familia, tu empresa o sobre ti mismo.





        1        

Aprendiendo a escucharnos

Construir alturas

Érase una vez, en el valle de Pedraluna, vivía la familia Domus. Padre, madre, hijo e hija, todos constructores de oficio, conocidos por levantar construcciones tan firmes que ni el invierno las rajaba. Tenían la tradición de no construir más de un piso en altura.

El padre solía decir: lo que está cerca del suelo nunca cae.

Y aunque sus obras resistían el paso del tiempo, algo en ellos empezaba a resquebrajarse.

Hasta que un día, el alcalde les encargó lo impensable, construir el primer edificio de cuatro alturas del valle. Nadie sabía aún para qué serviría, pero todos sintieron que aquella obra podía cambiar algo más que el paisaje. Era su gran oportunidad para construir más alto y estaban ilusionados por demostrar de lo que eran capaces.

Sin embargo, una y otra vez, al intentar levantar pisos más altos, la obra se desplomaba... y su ilusión también. Con cada derrumbe rodaban las piedras por el suelo y las discusiones:

—La culpa es de la estructura —decía el hijo.

—¡No, es del diseño! —replicaba la hija.

—¡Basta ya! —gritaba el padre—. No perdamos el tiempo. Lo que funciona es lo de siempre. Los jóvenes no entendéis que construir requiere disciplina.

—Aquí nadie escucha —susurraba triste la madre.

 

 

Tras el décimo derrumbe, la familia quedó inmóvil ante la ruina. El polvo aún flotaba en el aire, espeso, como si la tierra no quisiera aceptar más caídas. Entonces, entre la nube gris, apareció una mujer de cabello plateado. Caminaba despacio, serena, acercándose a los Domus. 

—Soy Auralia, enseño el arte de comunicar —dijo—. He visto vuestro empeño y esfuerzo. Pero esta obra no crecerá hasta que aprendáis a escucharos.

El padre frunció el ceño.

—¿Y qué tiene que ver escuchar con construir?

Auralia sonrió.

—Mucho. Cuanto más crezca vuestra escucha, más crecerá vuestra obra.

En sus ojos, los Domus podían verse reflejados. Cada uno de ellos miraba en una dirección distinta y las palabras se perdían en el aire sin llegar a encontrarse, dejándoles más y más frustrados. Pero el miedo a no parecer tan firmes les dificultaba reconocerse.

Auralia añadió:

—Y cuánto más perdure la sordera, más sonoras serán las caídas.

Entonces la madre rompió el silencio:

—¿Cómo podemos aprender a escucharnos mejor?

—No traigo trucos —respondió Auralia—. Os ofrezco un camino que podéis recorrer. Yo puedo acompañaros.

El padre murmuró por lo bajo:

—Palabrerías..., ¿qué nos va a enseñar que no sepamos? 

Pero la madre miró las piedras caídas. Sintió en sus hombros un enorme peso que los arrastraba a ellos también al suelo, y viéndose incapaz de sostenerlo durante mucho más tiempo dijo:

—No soporto más derrumbes. Ya hemos probado todo lo que sabemos hacer. Es hora de aprender algo nuevo.

Entonces, los muros parecieron palpitar, como si esperaran esa decisión, y algo, muy dentro de los Domus, también comenzó a moverse.

 

 

Auralia los acompañó al primer piso de la obra, el único que aún resistía.

—Antes de levantar alturas, debéis revisar vuestros pilares. ¿Qué os está pasando?

El padre habló primero con una dureza envuelta del pasado:

—Siempre he trabajado con disciplina. Por eso mis construcciones no se caen. Pero mis hijos quieren atajos.

—¡No son atajos, son ideas nuevas! —replicó la hija exaltada.

—¿Para qué hablar, si nunca cambia nada? —murmuró el hijo.

—Y yo, cuando hablo, parece que mis palabras sólo sirven para casa, no en la obra —dijo la madre encogiendo los hombros.

De pronto, el edificio tembló. Un crujido lo partió en cuatro provocando otro derrumbe. Las paredes se abrieron y cayeron montones de piedras, rodeándolos y dejándolos encerrados en la oscuridad.

—Así estáis —dijo Auralia—, atrapados en vuestras certezas. Sólo veis y oís lo que ya sabéis.

Prisioneros en la penumbra, el eco de sus propias voces los envolvía, repitiéndose una y otra vez en su cabeza las mismas creencias, que quizá fueron útiles en situaciones del pasado, ahora parecían cegar y ensordecer. 

—Si queréis salir —continuó Auralia—, abrid vuestra mente al presente. Traed hechos, no reproches.

Entonces algo se movió dentro de ellos: una pequeña grieta en su costumbre. Esa noche regresaron a casa en silencio, sabiendo que al día siguiente necesitaban volver con la mente más fresca.

 

 

Al amanecer, los Domus volvieron a la construcción. Aunque había miradas de las de siempre, en otras, los ojos se engrandecían de expectación. Auralia los estaba esperando. La hija llevaba una carpeta bajo el brazo, que abrió delante de todos para mostrar su descubrimiento. 

—El problema no está en los planos ni en la estructura —dijo extendiendo los papeles—. Es el suelo. No resiste si usamos lo de siempre.

El hijo arqueó una ceja, con tono escéptico:

—¿Y cómo lo sabes?

Ella respiró hondo antes de hablar:

—Lo comprobé. Hice un estudio del terreno y revisé lo que hicieron en otros valles. Aquí están los datos y las imágenes.

—Papeles... —bufó el padre—. ¿Qué sabrán los números de lo que hemos construido toda la vida?

Pero no apartó la vista. Lentamente, repasó medidas, mapas del subsuelo, registros de otras obras que no conocía. Sus cejas se fruncieron, no ya de enfado, sino de atención. 

—Déjame ver —murmuró—. Quizá este suelo no aguante lo de siempre. 

—Ni nosotros —añadió la madre.

Entonces el suelo vibró y las piedras empezaron a apilarse solas encajando entre ellas hasta formar un segundo piso con una escalera que invitaba a los Domus a ascender. 

Los Domus, asombrados y atraídos por ese movimiento mágico, dieron un paso adelante y comenzaron a subir. En cada escalón que ascendían podían sentir el latido de su construcción. 

Arriba ya en el segundo piso, encontraron un ventanal abierto hacia el valle. Entraba una brisa fresca con olor a hierba que florece. La construcción —y ellos— respiraban aliviados por primera vez en mucho tiempo. Su conversación entorno a datos, medidas y materiales de su obra fluía como el río que encuentra su cauce.

Así nació el segundo piso, levantado con hechos, no con juicios. 

Auralia los observó en silencio con la luz del valle reflejándose en sus ojos, hasta que sus miradas parecieron encontrarse 

—Decidme —preguntó—, ¿queréis quedaros en este segundo piso o queréis construir más alturas?

—Padre —dijo el hijo con una sonrisa—, podemos ir un poco más arriba, ¿cierto?

Entonces, los cuatro se miraron y asintieron casi al mismo tiempo.

Auralia avanzó un paso y su voz se volvió más suave, casi un susurro:

—Ya no se trata de planos —dijo Auralia—. Lo que falta ahora está en el corazón. ¿Qué sentís al construir juntos? 

Hizo una pausa y los miró uno por uno.

—Expresad palabras sinceras —añadió—, sólo ellas pueden sostener lo que viene.

La madre fue la primera en hablar:

—Siempre he sentido que mi voz era apenas un adorno, como si no valiera nada porque no aporta números ni planos. Me he sentido al margen de todo.

El hijo añadió:

—Siento que, si algo sale mal, soy el culpable; si sale bien, es lo normal. Estoy agotado.

De repente, la hija enfurecida interrumpió:

—¡No es justo! No deberíais sentiros así —sentenció—. Vosotros no tenéis motivos.

Estrujó los planos que tenía en sus manos hasta hacerlos una bola, mientras el suelo a sus pies vibraba tan fuerte como si un terremoto estuviera a punto de alcanzarlos. 

—No sabéis lo que yo sí que tengo que soportar —añadió.

Aquellas palabras cruzaron como una flecha clavada que atraviesa el cuerpo hasta llegar al corazón de la familia. 

Los Domus quedaron mudos y heridos, incluido el padre, su firmeza no resistió aquella flecha.

Auralia se dirigió a la hija:

—Siento tu dolor, veo que lleva tiempo secuestrado.

Luego miró a los Domus:

—Y sé que a todos también os duele, ninguno querría hacer daño. Reconocer nuestros sentimientos puede ser difícil, y más todavía que nuestros seres queridos no puedan con ellos. 

El suelo dejó de vibrar por un momento como si esperara escuchar palabras pendientes. 

Auralia continuó:

—Ahora tenéis la oportunidad de reconocerlos, es vuestra decisión adentraros o no en ellos. 

Una quietud expectante se adueñó de los Domus por segundos infinitos. 

Mientras, de la profundidad de sus ojos les alcanzaban destellos de su afecto. 

La madre tomó aire, ensanchando su pecho dijo:

—Todos hemos dado mucho para llegar hasta aquí. Podemos afrontar juntos lo que tenga que venir.

La hija respiró hondo, miró a su madre, a su hermano y a su padre.

—Siento si mis palabras no fueron las más acertadas. Durante demasiado tiempo me esforcé por traer ideas una y otra vez, pero siempre escuché «eso no funciona aquí».

El padre guardó silencio unos instantes. Su voz salió finalmente como un hilo quebrado:

—Creí que ser duro era protegeros...

—Y funcionó —respondió el hijo—. Somos casi indestructibles..., salvo por dentro.

El padre, con los ojos brillantes, añadió:

—Lo siento. No supe mostrar lo importante que sois para mí y para esta obra, ni el amor que siento por vosotros.

Entonces se miraron con compasión. Por primera vez en mucho tiempo, no había corazas entre ellos, sino corazones cómplices. 

Las piedras comenzaron a colocarse solas y una nueva escalera los condujo hasta el tercer piso, con ventanales inmensos por donde entraba la luz del valle, envolviéndolos a todos en un resplandor cálido y nuevo. 

El tercer piso no se levantó con quejas, sino con palabras sinceras del corazón.

El resplandor se extendió hasta el pueblo y los Domus empezaron a sentir su propio pulso, así como el del valle entero, latiendo más allá de la construcción.

—¿Y si preguntamos al pueblo qué necesita de esta obra? —propuso la madre.

—Podría ser un lugar no sólo para trabajar, sino también para aprender y crecer juntos —añadió la hija.

—Y un espacio donde compartir y celebrar —dijo el hijo.

El padre los miró, sorprendido, con una sonrisa que no intentó ocultar.

—Nunca pensé en todo eso..., pero sí, me encanta la idea. 

En ese momento, la construcción creció como un árbol que encuentra su savia, alzándose un cuarto piso coronado por una azotea desde la que se veía todo Pedraluna y el valle alrededor. 

Los Domus llegaron más alto, a la cima, aunque de una forma distinta a la que habían imaginado. 

El cuarto piso nació cuando dejaron de imponer y conectaron con un propósito común más grande que ellos mismos.

Cuando alzaron la vista, Auralia había desaparecido. Sin embargo, algo de ella se sentía allí, entre esas alturas.

El padre miró el horizonte.

—Ahora tendremos que aprender a mantenerla en pie.

—¿La construcción? —preguntó la hija.

—Y también nuestra escucha —respondió la madre, sonriendo.

COMUNICACIÓN: LOS NIVELES DE ESCUCHA

En las empresas familiares, la manera de escucharnos no siempre nace en la sala de juntas ni en los comités de dirección. La mayoría de las veces nace de los hábitos adquiridos en la mesa de la cocina, en los pasillos de casa, en las sobremesas de domingo. Desde pequeños aprendemos a escuchar —o a no escuchar— en la familia, y ese modo de escuchar nos acompaña después en otros ámbitos, también en la empresa.

El problema es que lo que funciona en lo familiar no garantiza que funcione en lo profesional. En una organización que necesita tomar decisiones, innovar y sostener proyectos comunes, escuchar sólo desde los hábitos puede convertirse en un límite. Lo que heredamos como forma de relacionarnos en casa no siempre nos permite abrir conversaciones constructivas en la empresa.

Por eso, dominar la escucha es una de las competencias más decisivas. Tener un buen plan estratégico o un modelo de gobierno corporativo no es suficiente. Es necesario saber escuchar. Si las personas que deciden no saben escucharse, todo se derrumba, como la construcción de la familia Domus. 

El aprendizaje de los Domus: escuchar para construir

El cuento Construir alturas nos desvela que nada se sostiene si no sabemos escucharnos. Los Domus descubren que su verdadero obstáculo no está en los planos ni en el cemento, sino en su manera de escucharse. Pueden tener las mejores manos para construir, pero si cada cual defiende su postura sin atender a los demás, el edificio —igual que ellos— se derrumba una y otra vez.

La llegada de Auralia, como si fuera una «arquitecta de la comunicación», les muestra que la calidad de la escucha determina la solidez de la construcción. Escuchar no es una acción pasiva donde el protagonismo de la conversación reside únicamente en quien habla. Se trata de una práctica activa donde la actitud y posición del que escucha también contribuye en la conversación, pudiendo abrir o cerrar futuros posibles. Y, como toda práctica, la escucha puede

Otto Scharmer: los cuatro niveles de escucha









	Descarga: escuchamos sólo lo que confirma nuestras creencias previas. 

	Escucha factual: prestamos atención a los hechos y a los datos, no a los juicios. 

	Escucha empática: conectamos con los sentimientos y necesidades del otro. 

	Escucha generativa: nos abrimos a lo que el futuro común pide de nosotros.





Nivel 1. Descarga: escuchando desde los hábitos










Nivel 2. Escucha factual: la ventana abierta








	En lugar de discutir si «el negocio da o no da beneficios», revisar juntos los balances.

	En vez de debatir sobre «lo que pide el mercado», mirar estudios y hablar con clientes.

	Antes de rechazar una propuesta como «poco realista», analizar qué datos la respaldan.








Nivel 3. Escucha empática: los ventanales del corazón





















Nivel 4. Escucha generativa: la azotea
















[image: Diagrama en blanco y negro con cuatro niveles: Descarga, Factual, Empática y Generativa, cada uno representado por dibujos de personas interactuando de distintas maneras.]

Advertencias y matices






Principales enredos 





«Yo soy mi opinión» / «Estás conmigo o contra mí»



























	


	





	


	





	


	





	


	







«Quién tiene más razón»













	Cambiar la pregunta de «¿quién tiene razón?» a «¿qué necesita el sistema?».

	Reconocer el valor de cada perspectiva no como competencia, sino como aporte: ¿qué está viendo el otro que yo no veo?

	Crear espacios donde la autoridad no sea jerárquica, sino compartida: ¿cómo aprovechar tu voz y la mía para encontrar una mejor solución?



El eterno desahogo













Aplicación práctica



Ejercicio: sube de piso en tu próxima conversación




	¿Estás escuchando sólo para responder o tener razón (nivel 1)?

	¿Te enfocas en los hechos y datos (nivel 2)?

	¿Percibes emociones o necesidades detrás de las palabras (nivel 3)?

	¿O estás explorando, junto con el otro, nuevas posibilidades (nivel 4)?





	Si estás en el nivel 1, suelta el juicio y pregunta con curiosidad: ¿en qué datos o hechos te basas?

	Si estás en el nivel 2, mira más allá de los datos: ¿qué te preocupa de esto? o ¿qué necesitas?

	Si estás en el nivel 3, abre la mirada al conjunto: ¿cuál sería una buena solución para todos?





	¿Qué cambió cuando escuché desde otro nivel?

	¿Cómo se sintió la otra persona?

	¿Qué aprendí sobre mí y sobre la relación?





	¿En qué nivel predomina la escucha en tu familia o empresa?

	Piensa en una conversación pendiente: ¿qué cambio de enfoque te permitiría llevarla al siguiente nivel?

	Si el sistema (familia o empresa) pudiera hablar, ¿qué nos pediría hoy?
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