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Descripcion.

Este trabajo intenta conocer y describir el rol que ocupa la mujer en las empresas familiares,
teniendo en cuenta su evolucion. De este modo, haremos una comparacidon entre las
mujeres de la primera y segunda generacion respecto del lugar que han tenido en lo relativo
a la toma de decisiones, entendiendo que refieren a la conduccidn politica, dentro de la

empresa, impactando en el rumbo de la misma. Consideramos importante destacar que



durante mucho tiempo, el aporte de las mujeres en el negocio familiar ha permanecido algo
oculto, pese a su papel fundamental en la educacidn de los futuros lideres de la empresa y
en la transmisién de valores.

Para tal fin, se realizard una investigacidn de tipo exploratoria, con la intencién de arribar a
resultados cualitativos, que permitirdn dar cuenta de las diferencias entre generaciones, y

describir cual es el rol de la mujer en la conduccidn gerencial.

Palabras clave.

Empresa Familiar. Rol de la Mujer. Conduccidn gerencial. Toma de decisiones.

Motivo y descripcién detallada.

Creemos que el rol de la mujer respecto al trabajo, y su papel en la sociedad, considerado
desde un punto de vista general, ha cambiado en el transcurso de las ultimas décadas. Ya
no se trata de lo que las mujeres son capaces de hacer fisica e intelectualmente; si bien la
experiencia ha puesto un punto a las controversias y ha demostrado que las mujeres
desarrollan un nimero de actividades mucho mas amplias que las compatibles con la idea
tradicional de mujer, consideramos que queda un fuerte resabio cultural que aun no
reivindica a la mujer respecto del modo en que éstas ocupan o pueden ocupar cargos

I”

jerarquicos. Tomamos en cuenta el concepto de “techo de cristal”, que establece que,
justamente, las mujeres no tienen el mismo acceso que los hombres a determinados
puestos, siendo una limitacién velada del ascenso laboral de las mujeres al interior de las
organizaciones, tratdndose de un techo que limita sus carreras profesionales.

Las diferentes tradiciones culturales dejan sentir también su influencia al determinar el lugar

gue debe ocupar la mujer dentro de la sociedad. En épocas pasadas, las mujeres se

amoldaban al rol estipulado y consagrado para ellas por la sociedad, donde sus vidas



transcurrian al cuidado de la familia y del hogar, situacién que comenzd lentamente a
cambiar en el transcurso de las Ultimas décadas. De todos modos, con el paso del tiempo,
la mujer se emped en introducirse a un campo tradicionalmente reservado para el hombre,
como lo es el campo laboral.

La mayoria de empresas familiares se han conformado siguiendo los esquemas de la familia
tradicional, donde a la mujer le habia correspondido desempenar histéricamente puestos
secundarios; las responsabilidades ajenas a “la casa”se habian considerado secundarias
respecto a sus obligaciones de dirigir y organizar la parte doméstica, emocional y social de
la familia, cuando la mayoria de las empresas familiares se han construido gracias al apoyo,
trabajo, y sacrificio de las mismas.

Otra lectura de la movilidad sociopolitica pasa por la evolucion hacia un mundo globalizado,
la expansion econdmica y la tecnologizacion (entre otras). Estos cambios impactan en la
caida de valores y creencias en la sociedad propiciando la aparicién de nuevas
subjetividades; en este sentido, la “tradicion” comenzaria a perder sustento para
sostenerse.

Dentro de la empresa familiar, es interesante distinguir qué lugar tuvieron y tienen las
mujeres respecto de la toma de decisiones. De qué modo pueden intervenir, generar ideas,
opiniones, dar paso a un cambio que puede ser radical o no, dentro de la empresa. Teniendo
en cuenta como fue evolucionando la participacién de la misma a través del tiempo,
pretendernos encontrar diferencias entre la mujer de la primera generacidon y la mujer de la
segunda generacién. La variable a considerar, entonces, es la de toma de decisiones,
entendiéndolas a éstas como decisiones politicas, que impactan directamente en el rumbo
de la empresa familiar.

Los antecedentes de esta indagacién, surgen luego de cursar el seminario “Analisis e
intervencidn en organizaciones” dictado por el Lic. Giardelli Dario, en el marco del area de
Psicologia Laboral; la profundizacidon en la tematica de empresa familiar, la cultura particular
de la misma, los posibles conflictos entre miembros. Entendemos que los negocios
familiares tienen los mismos problemas que cualquier tipo de empresa, pero ademas tienen

gue hacer frente a otros propios, como son los conflictos de intereses generados entre



familia y empresa, producto éstos de la interseccion de la esfera afectiva en conjunto con la
esfera econdmica. Ademas de ser empresa, son familia y ello conlleva un plus interesante
de ser estudiado. Durante el seminario pudimos ver casos concretos en donde se visualizaba
qgué lugar ocupa o puede ocupar cada miembro, determinando asi posibles rumbos que

puede tomar la empresa.

Objetivo General.

Analizar el rol de la mujer en empresas familiares, en los procesos de toma de decisiones

gerenciales en las primeras y segundas generaciones. Evaluar comparativamente.

Objetivos Particulares.

(a) Describir el rol de la mujer en empresas familiares.

(b) Caracterizar el proceso de toma de decisiones gerencial.

(c) Analizar diferencias entre primera y segunda generacion en las empresas familiares.

Hipotesis.

“La participacién que ha tenido la mujer de la primera generacion en la conformacién y toma

de decisiones se ha ido incrementando con los afios producto de la evolucidn histérica del

rol de la mujer en general, haciendo que las mujeres de la segunda generacion tengan mayor

incidencia en la direccién y futuro de la empresa familiar”.



Métodos y Técnicas.

Se llevara a cabo una investigacién de tipo exploratoria que consta de un relevamiento de
campo. Este se realizard mediante un instrumento que disefiaremos. El mismo, estard
basado en entrevistas semidirigidas que aplicaremos a un muestreo reducido entre 7 a 10
empresas familiares. Los resultados obtenidos seran de caracter cualitativo.

Adicionaremos al trabajo de campo, lectura bibliografica pertinente que nos clarificard

conceptos tedricos de la temdtica en cuestién.

Lugar de realizacion.

Este estudio se desarrollarad en la ciudad de Mar del Plata.

Cronograma de actividades.

Presentacion del plan de trabajo: Junio, 2016.
Elaboracion del instrumentoy

Busqueda de muestreo: Junio, Julio 2016.

Aplicacion del instrumento y

Relevamiento de la informacion: Julio, Agosto 2016.

Andlisis de los datos obtenidos: Septiembre, Octubre, 2016

Redaccidn de la investigacion: En simultdneo con el andlisis de los datos
obtenidos.

Presentacion para su defensa: Diciembre, 2016.
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CAPITULO I.
MARCO TEORICO.

La Empresa Familiar: Definicion y Contexto.

La investigacidon sobre la Empresa Familiar es un campo de estudio relativamente
moderno. El estudio de la Empresa Familiar ha alcanzado un notable protagonismo
durante las dos ultimas décadas (Sharma, 2004), y ello queda patente en la proliferacién
de literatura sobre este tipo de empresas a través de numerosos articulos, seminarios,
investigaciones, ponencias y catedras en los que se escribe y estudia sobre ella. Se
considera, por tanto, que el estudio de la Empresa familiar fue ignorado hasta la década
de los 80 e incluso algunos autores afirman que el campo de la Empresa Familiar no fue
considerado como una disciplina académica individual hasta los 90 (Bird y otros, 2002).
Segun lo recopilado, a finales de los afos sesenta empezaron a aparecer los primeros
articulos especializados en el estudio de la Empresa Familiar, y lo hicieron
principalmente en Inglaterra (Donnelley, 1964). Durante los setenta se comenzaron a
realizar los primeros estudios y se formularon los modelos sobre su estructura y
comportamiento organizacional. En los ochenta ya se investigd en mayor profundidad
la Empresa Familiar y en 1988 aparecid la primera revista cientifica sobre Empresa
Familiar!. Desde hace algo mas de 20 afios se ha producido el verdadero auge del interés
por este tipo de empresas, convirtiéndose en uno de los temas de investigacion mas
relevantes. Esto es debido a la importancia de la Empresa Familiar en las principales
economias del mundo? (por su aportacion al PIB y la creaciéon de empleo, entre otras
contribuciones al desarrollo econémico). Tal es su relevancia que se la ha descrito como
“la forma de organizacion dominante en el mundo” (Miller, Le Breton-Miller y Scholnick,
2008: 74).

A pesar de la relevancia de los negocios familiares, son muchos los problemas

gue surgen al estudiarlos y al preocuparse por su competitividad y supervivencia.

1 Family Business Review.
2 La presencia de las empresas familiares resulta superior en los paises mas avanzados y que antes
alcanzaron un nivel elevado de desarrollo (Gallo, 1998).
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En primer lugar, entrafia una enorme dificultad el simple hecho de definir la
Empresa Familiar, dado que no existe un concepto Unico, preciso y generalmente
aceptado. Segun Rodriguez Zapatero, Rodriguez Jiménez y Rodriguez Alcaide (2010); “la
dificultad de definir a la empresa familiar reside en que no sélo son borrosos sus limites,
también lo son los de la familia y los limites de la empresa, asi como las relaciones entre
ambos subsistemas y entre sus constituyentes y de éstos con aquellos”.?

Es debido a su conceptualizacion de cardcter ambiguo y de dificil precision que
existen una gran cantidad de definiciones de Empresa Familiar, por lo que
comenzaremos, y sin demorar demasiado, por acotar los términos a partir de los cuales
se diferencia a la Empresa Familiar de la que no lo es (lo que es distintivo de ella). En
este sentido, por ejemplo, podemos considerar la definicion que realizd Donnelley
(1964) de empresas familiares, como aquellas que se identifican con al menos dos
generaciones de la familia y donde ese vinculo, ejerce una influencia mutua en la
empresa y en los objetivos e interés de la familia. Se ha puesto de manifiesto que la
Empresa Familiar se ha definido en funcion del grado de implicacién de la familia en la
propiedad y/o en la direccion del negocio. Se trata de un negocio gobernado y/o dirigido
con la intencidon de modelarlo y lograr la visién del mismo sostenida por la coalicion
dominante. La Empresa debe estar controlada por miembros de una misma familia o
por un pequefio numero de familias, de forma que sea potencialmente sostenible de
una generacion a otra de la familia o familias.

Otra definicion seria la de Rosenblatt y otros (1985), que definen la Empresa
Familiar como aquel negocio en el cual la mayoria de la propiedad y/o del control esta
en manos de una Unica familia y en el que dos o mds miembros de la familia estan al
mismo tiempo involucrados en los negocios de la empresa. Segun Astrachan, Klein y
Smyrnios (2002) las primeras definiciones citadas en la literatura se referian a la
propiedad, la implicacion y la participacién de la familia en la propiedad y la gestion, la
direccidn y el traspaso generacional, y las definiciones mas recientes se centran en la
importancia de la cultura. Para Ariza, Molina y Ramirez (2005) en la Empresa Familiar el
sentimiento de lealtad es percibido como algo fundamental para los directivos: “La

empresa familiar se caracteriza por la implicacién familiar en el negocio —lo que provoca

3 Rodriguez Zapatero, M.; Rodriguez Jiménez, M. & Rodriguez Alcaide, J.J. (2010). “Interpretacién de la
familia empresaria”. Ed. Catedra PRASA de Empresa Familiar de la Universidad de Cérdoba. Cérdoba.
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efectos tanto positivos como negativos—, por el reto que constituye la continuidad a
largo plazo y por la difusa linea que existe entre la direccion y el gobierno en el ejercicio
del poder.”*

En definitiva, y para no exceder, de todo lo anterior se extrae que el concepto de
Empresa Familiar puede abarcar muy diversas caracteristicas, las cuales son
consideradas mas o menos importantes segun el autor o autores de los que se trate. Sin
embargo, hay algunos rasgos o dimensiones determinantes en la delimitacidon del
concepto. Esos rasgos son: la propiedad y direccion mayoritariamente en manos de una
familia, la transferencia del negocio a través de las distintas generaciones y la
implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a la empresa.

La empresa familiar participa en la vida econdmica con la produccion y distribucién de una
porcién muy importante de los bienes y de los servicios brindados a la comunidad y con el
empleo de la mayor parte de la fuerza de trabajo. La mayoria de éstas comienzan como un
pequefio emprendimiento, el cual es fruto de inspiracion, capacidad emprendedora, tenacidad
y otros atributos de una persona. En los pasos iniciales, esa persona serd acompafnada por sus
familiares mas cercanos. El/la fundador/a, con su impetu, transmite un fuerte mensaje a sus
familiares, los cuales adoptan la filosofia y el estilo del/de la emprendedor/a. La empresa esta
impregnada por la personalidad de su duefio/a. Con el correr de los afios, puede ocurrir que ese
mensaje se mantenga, o se diluya; entre otros problemas, surgiria uno muy importante que es
la relacion entre la familia y la empresa. Para evitar o prevenir el potencial conflicto entre
generaciones se debe regular la relacion, para sentar las bases de la continuidad.

Cuando se habla de empresa nos referimos a una forma especial de organizacién
gue se da en un grupo de seres humanos. Desde el punto de vista socioldgico este grupo
humano (la empresa) conforma lo que se ha dado en llamar un grupo secundario, a
efectos de su diferenciacién con los grupos primarios (como lo es una familia). Estos
grupos primarios o naturales son aquellos en los que el hombre reconoce su origen
(donde nace) y permanece durante cierta etapa de su vida, con un alto grado de
compromiso en todo cuanto conforma el ambito especifico de ese grupo; existen fuertes
lazos de afecto, o sea, prima generalmente en ellos lo afectivo sobre lo racional. En los
grupos secundarios o artificiales, a los que el individuo accede, generalmente por su

voluntad, fruto de una decisidén, lo hace ademds movido por pautas determinadas,

4 Ariza Montes, J.A.; Molina Sanchez, H. & Ramirez Sobrino, J. (2005). “El concepto de Empresa Familiar”.
Comunicacion presentada al XlIll Congreso de AECA, Oviedo.
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personales y especificas, y nunca existe por su parte un compromiso total de los distintos
aspectos de su personalidad, para con el grupo.

En algunas ocasiones encontramos cierto grado de confusidon entre grupos
primarios y secundarios. Una de estas ocasiones es el caso de las llamadas “empresas
de familia”. En este tipo de organizaciones los individuos pertenecen a la familia
propietaria frecuentemente confunden los roles que deben desempeiiar en la empresa,
por un lado, y en la familia por el otro.

Muchas veces, las personas acceden a puestos en la empresa sin siquiera
pretenderlo, como una consecuencia ldgica de su pertenencia a la familia y no llegan a
interpretar y comprender los roles que se espera que ellos desempefien en la
organizacién empresarial. Entraron a formar parte de la empresa solamente por ser
miembros de la familia.

Este caracter dual de las relaciones conduce en un momento determinado de la
vida de la empresa a una serie de conflictos, tanto en la empresa como en la familia que
de no ser debida y oportunamente previstos y considerados conducen a una rapida
decadencia y posterior desaparicion de actividades econdmicas que, con otro origen u
otra organizacién podrian haber continuado en forma préspera y eficiente muchos afios
mas>.

Las empresas familiares difieren en una serie de aspectos de las organizaciones
no familiares y funcionan de una manera muy distinta. Si una empresa familiar pretende
desarrollar todo su potencial, es imprescindible que su management® comprenda las
diferencias y los desafios que éstas generan. Ademas de tomar las decisiones apropiadas
con respecto a los problemas comerciales que afectan a todas las compaiias, las
empresas familiares tienen que ser capaces de evaluar las dindmicas que rigen las
conductas de su fundador, la familia y la firma. Necesitan desarrollar habilidades
especiales que les permitan identificar y resolver las dificultades que plantean esas
dinamicas, y adoptar estrategias ingeniosas para fomentar el crecimiento de la empresa,

transferir el poder y el control dentro de la misma.

5 Irigoyen, Horacio; Puebla, Francisco. (1997). “Pymes - su Economia y Organizacién”. Editorial macchi
grupo editor. Argentina.

5 William Spriegel. (1947). “Management: funcién de una empresa que se ocupa de la direccidn y control
de las diferentes actividades para lograr los objetivos del negocio”. Industrial management. New York, J.
Wiley. 4th ed.
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Una empresa familiar es, entonces, una empresa con caracteristicas especificas
que pertenece, totalmente o en su mayor parte, a una persona o varios miembros de la
misma familia. La caracteristica principal en este tipo de empresas es que una sola
familia es propietaria, la opera, la administra o ejerce alguna forma de control’.

Lo que caracteriza, entonces, la categoria “empresa familiar” es la propiedad y la
direccién, no el tamano del emprendimiento. No hay que confundir el concepto de
empresa familiar con pequefias unidades productivas y poco profesionalizadas.

Entonces, al pensar en una empresa familiar, es facil reconocer su principal
distintivo respecto de las otras empresas: la vinculacién de una familia al proyecto y su
influencia en la politica de empresa: se considera que una empresa es familiar cuando
se la ha identificado estrechamente con, al menos, dos generaciones de una familia y
cuando esta vinculacién ha tenido una influencia en la politica de la empresa y en los
intereses y los objetivos de la familia.

Shanker y Astrachan, han desarrollado tres definiciones de empresa familiar: una
amplia, otra intermedia, y otra restrictiva. Cada una posee unas caracteristicas

determinadas:

» Amplia: control efectivo de la direccidon estratégica; intencion de que la
empresa no salga de la familia; escasa participacion de ésta.

» Intermedia: el fundador o sus descendientes dirigen la empresa; control legal
de las acciones con voto; cierta participacion de la familia.

» Restrictiva: multiples generaciones; la familia participa de la direccion en la
propiedad; mas de un familiar tiene responsabilidad de gestiéon importante;

gran participacién de la familia.

Los negocios familiares son de cualquier giro y tamafio en todo el mundo, aunque
predominan, por légica, las pequefias y medianas empresas (PYMES).

De todos modos, entendemos que la empresa no es solamente un ambito en el
gue se trasmiten normas a través de la socializacién; en ella se ponen en juego y se

nutren las motivaciones resultantes de las situaciones vividas en la familia. Este plano

7 Rubinsztein, Jorge; Rubinsztein, Javier. (2011). “La sucesién en las Empresas Familiares”. Revista Alta
Gerencia, N° 49.
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mas profundo de la personalidad se despliega en los diversos medios en que el individuo
participa, pero la empresa es un campo privilegiado para poner en juego la aspiracion
por logro, la aptitud para el ejercicio del poder, la capacidad para desempefarse en
situaciones de incertidumbre, etc., todos ellos elementos inherentes a la funcion
empresarial.

La funcién empresarial tiene requerimientos cuya satisfaccion depende de la
distribucién en la sociedad de ciertos atributos vinculados a los elementos mencionados.
Si el empresario es aquel que tiene fuerza innovadora, asume riesgos y posee la aptitud
para movilizar los recursos propios y los de aquellos que convoca tras sus objetivos, es
evidente la importancia de las situaciones y de los medios en los que estas
caracteristicas se desarrollan y difunden.

Si en la empresa familiar conviven distintas generaciones, sus métodos de
manejo, los procedimientos decisorios adoptados y la capacidad discrecional de cada
uno de sus niveles, explicardn hasta qué punto las caracteristicas mencionadas tienen
posibilidades de crecer y revertir sobre la misma empresa y hacia la sociedad. De esta
forma, los atributos organizacionales de las empresas familiares estan vinculados al
aprendizaje social de la funcion empresaria. Su perfeccionamiento no es sélo, entonces,
un interés privativo de la empresa, sino que tiene un rédito social dificil de estimar pero

sin duda importante y significativo?.

De acuerdo a las caracteristicas expuestas, podemos enumerar una serie de ventajas
gue tienen las Empresas Familiares por ser tales.

La caracteristica saliente que distingue a la mayoria de las empresas familiares es el
clima singular que genera un “sentido de pertenencia” y un propdsito comun a toda la
fuerza laboral. Si bien es intangible, este aspecto se manifiesta en una cantidad de
cualidades concretas y positivas que pueden servir para proporcionar a la empresa una

importante ventaja competitiva.

Compromiso: Los individuos que construyen una empresa pueden llegar a sentir

pasion por la misma. La empresa es su creacion, la alimentan, impulsan su

8 Leach, Peter. (1993 y 1996). “La empresa familiar”. Ediciones Juan Granica S.A., Barcelona, Espafia.
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desarrollo y, para muchos de estos empresarios, su negocio es su vida. Esta
profunda aficion se traduce en dedicacidn y compromiso, lo cual se extiende a
todos los miembros de la familia que han llegado a hacer un aporte para el éxito
de la empresa. El entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso adicional y
una mayor lealtad de su fuerza laboral — el personal se esmera mas y siente que

forma parte de un equipo, ya que todos contribuyen para un fin comun.

Conocimiento: Las empresas familiares a menudo tienen sus propias
modalidades para hacer las cosas, una tecnologia especial o un “Know-how”
(saber hacer) comercial que no poseen sus competidores: conocimientos
practicos que podrian propagarse rapidamente en una situacion comercial
habitual, pero que pueden ser escatimados y mantenidos en secreto dentro de
la familia.

Esta idea del conocimiento también es importante en relacién con la
incorporacion de los hijos del/la fundador/a a la empresa. Estos se han criado
escuchando las estrategias de management, imbuidos del entusiasmo del
fundador, y cuando llega para ellos el momento de incorporarse pueden haber

adquirido ya un conocimiento muy profundo de la empresa.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: Basicamente, este factor obliga

a invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el cual son necesarios, y a
retirar el dinero cuando puede permitirselo. Otro aspecto mas del compromiso
es que si el trabajo lo requiere la familia emplea el trabajo necesario para llevarlo
a cabo — no hay posibilidades de horas extra, ni bonificaciones especiales por la
tarea urgente. Para las familias empresarias, el ingreso no es un elemento fijo de
la ecuacién doméstica: deben decidir cuanto dinero pueden sacar sin riesgos
para la empresa a fin de cubrir sus necesidades, mientras al mismo tiempo
preservan la flexibilidad financiera de la firma y sus oportunidades de inversién.

Se pueden encontrar ejemplos de familias muy prdsperas que, casi
literalmente, no disponen de dinero porque su compafiia, por lo comun
establecida hace varias generaciones, jamds ha pagado dividendos. Todas sus

ganancias han sido reinvertidas para financiar el futuro de la empresa.
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La flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero una vez mas conduce a
una ventaja competitiva para las empresas familiares. Estas pueden adaptarse

rapida y facilmente a las situaciones cambiantes

Planeamiento a largo plazo: Las empresas familiares suelen ser mas eficientes

que otras en el planeamiento a largo plazo. Los planes estratégicos reducen los
riegos, y permiten a la empresa manejar mas eficazmente los acontecimientos
imprevistos. El hecho que por lo general las familias tienen una clara visién de
los objetivos comerciales para los préximos 10 o 15 afios representa una

considerable ventaja.

Una cultura estable: Las empresas familiares suelen tener estructuras estables.

Las relaciones dentro de la compafiia por lo general cuentan con un prolongado
periodo para desarrollarse y estabilizarse, como ocurre con los métodos de
trabajo y las normas éticas de la compafiia — todos saben cémo se deben hacer
las cosas.

Sin embargo, una cultura estable muy marcada puede ser un arma de
doble filo. Una situacion empresarial demasiado estable puede convertirse en un
ambiente peligrosamente cerrado, en la cual la actitud es: “Lo hacemos de esta
manera porque siempre lo hemos hecho asi”, y donde nadie piensa en el cambio,
ni se pregunta si hacer las cosas de otra manera puede significar hacerlas mas
eficazmente. De modo que la estabilidad en una empresa familiar es uno de sus
originales y mas valiosos activos; pero, al mismo tiempo, es necesario pensar si
una cultura empresarial estable puede llegar a ser de hecho un obstaculo para el

cambio y la adaptabilidad.

Rapidez en la toma de decisiones: En una empresa de estas caracteristicas las

responsabilidades estan por lo general muy claramente definidas y el proceso de
la toma de decisiones esta deliberadamente circunscripto a uno o dos individuos
clave. En muchos casos esto significa que si uno pretende algo de la compaiiia

debe ir y preguntarselo al patrén, y este diria “si” o “no”.
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La celeridad tiene un valor comercial y, en este ejemplo, en que todo
estriba en la rapidez con la que se pueda tomar la decisidon — y se realice -. La

empresa familiar deberia llevar definitivamente una pequeia ventaja.

Confiabilidad y orgullo: El compromiso y la cultura estable estriban en el hecho

que la empresa familiar cuenta por lo general con estructuras sdlidas y confiables
— y como tales es percibida en el mercado -. Muchos compradores prefieren
hacer negocios con una firma que tiene una larga trayectoria y suelen apreciar
las relaciones con un management un personal que con esta constantemente
cambiando de funciones dentro de la empresa ni es reemplazado por gente de
afuera. Ademas, el compromiso dentro de la empresa familiar no es solo una
fuerza oculta, sino también se manifiesta permanentemente a los clientes bajo
la forma de una atencién mas cordial y esmerada, y un nivel de servicio mucho
mas alto.

El concepto de orgullo esta estrechamente vinculado con la confiabilidad:
las personas que manejan firmas familiares por lo general se sienten sumamente
orgullosas de su empresa, de haber logrado establecerla y construirla. Y, por su
parte, el personal se siente orgulloso por el hecho de estar comprometido con

esa familia y con lo que estan haciendo.

Asi como estan en condiciones de lograr ventajas significativamente valiosas, las
empresas familiares también son propensas a soportar desventajas graves y endémicas.
Del mismo modo que las ventajas no son exclusivas de las firmas familiares, tampoco lo
son sus desventajas: aunque las empresas familiares son particularmente vulnerables a
estas deficiencias. Muchos de los problemas derivan de los conflictos inevitables que

pueden surgir entre los valores familiares y empresariales.

Rigidez: Trasponer las puertas de algunas empresas familiares puede llegar a ser
como entrar en un tunel del tiempo. Conceptos como: “Las cosas se hacen de

o
|

esta manera porque siempre se hicieron asi” reflejan de qué modo los patrones
de conducta pueden llegar a arraigarse en las empresas familiares limitadas por

la tradicion y mal dispuestas para el cambio.
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Es muy frecuente que nos sorprendamos haciendo las mismas cosas, de
la misma manera y durante mucho tiempo, y esto es alin mds frecuente en una
empresa familiar: el cambio no solo trae consigo una desorganizacién y una serie
de riesgos comerciales, sino que también implica un vuelco en las filosofias y las

practicas establecidas por los antecesores.

Desafios comerciales: Los desafios comerciales que afectan particularmente a las

firmas familiares, pueden clasificarse en 3 categorias: modernizacion de las
practicas obsoletas, manejo de las transiciones e incremento del capital.

Con bastante frecuencia los métodos utilizados en una empresa familiar
son un producto histérico, como el resultado del desarrollo de la tecnologia o de
un cambio en el mercado. Estas practicas repentinamente pueden volverse
obsoletas. Las dificultades en esta area no son necesariamente provocadas por
cambios drasticos, como los efectos tecnoldgicos de la informatica para los
fabricantes de maquinas de escribir. También pueden provenir de sutiles
cambios de énfasis en la fabricacion del producto o en el marketing, que pueden
ser tan perjudiciales cuando alcanzan a una letargica empresa tradicional no
preparada para el cambio.

En sintesis, en muchas companiias el desafio estd representado por una
situacion en la cual el fundador tiene una edad avanzada y su hijo, el heredero
forzoso, estd persuadido de que las cosas se deben hacer de una manera
diferente. La mas leve insinuacién de este potencial conflicto puede ser
destructiva, causando una gran incertidumbre en el personal, los proveedores y
la clientela. En muchos casos el dafio llega a ser mds serio cuando el hijo
comienza a introducir su programa de cambio radical. Por lo tanto, manejar las
transiciones es un dificil desafio para la empresa y, sobredimensionado, posible
conflicto familiar, que constituye un problema mas serio para algunas familias

que para otras.

Sucesion: el paso de una generacién a otra en una familia empresaria, y el cambio
de liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con

dificultades.
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Si uno cambia la conduccion de una compafiia, como asi también —
obviamente- su modalidad de manejo, hard surgir una serie de problemas
emocionales que tendran que ser conciliados de forma simultanea. Por ejemplo,
donde existe una definida jerarquia de gestién, las decisiones que se deben
tomar, teniendo en cuenta la competencia del personal para asumir las nuevas
responsabilidades, y la posible reaccién del personal si se colocara a un extrafio
en el puesto clave del management. Nuevamente, esta es una situacién en la
cual la firma familiar enfrenta los mismos problemas que las otras empresas,
pero detras de esos problemas, hay un dilema mayor de orden psicolégico y
emocional relacionado con la familia, y que en los hechos, transforma la cuestion
del cambio de liderazgo, en un problema que amenaza la supervivencia de la
empresa.

Elegir a un sucesor puede significar a menudo escoger entre hijos e hijas
gue hasta el momento, se han refugiado en sus propias y secretas aspiraciones
de sucesion, a la espera de que el padre/madre se retire. Por su parte, el mismo
padre/madre a menudo se muestra ambivalente con respecto a la sucesion,
porgue le preocupa la capacidad de sus hijos y el hecho de favorecer a unos a
expensas de los otros. Sin embargo, en lo que concierne a la empresa, el cambio
no es simplemente un traspaso de una generacion a la otra: es una
transformacion en la cual la nueva generacién, reconstruye la organizacién de
acuerdo con sus pautas y sus nuevas ideas acerca del manejo de la compafiia, su
nuevo desarrollo, su nuevo personal, etc.

Por lo tanto, la sucesidn representa una importante transicion y el futuro

de la empresa depende del éxito de la negociacién.

Conflictos emocionales: los riesgos que implica la sucesion son solo un aspecto

del siguiente escollo que deben afrontar las empresas familiares; los problemas
emocionales que limitan el campo de accién comercial de la firma. Esto se
analizara mas adelante en un contexto mas amplio y con mayor detalle, pero
aqui es oportuno seialar que la familia y la empresa son dos campos de accién

bastante diferentes.
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En el ambito familiar, que se fundamenta en aspectos emocionales,
prevalece la proteccidén y la lealtad; mientras que en la esfera empresarial,
sustentada en la tarea, rigen el rendimiento y los resultados. La empresa familiar
es una fusion de estas dos poderosas instituciones, y si bien proporciona el
potencial para lograr un rendimiento superior, no es raro que eso también lleve
a enfrentar ciertas dificultades. Esto puede significar que los patrones de
conductas — emocionales-, que surgen dentro de la empresa, en un contexto
comercial, son profundamente irracionales e inapropiados: el director de
marketing no confia en su hermano, el director de finanzas, porque este solia
despojarlo de sus juguetes cuando eran nifios. Quiza parezca una acotacién
insignificante, pero, a modo ilustrativo, indica el tipo de emociones subyacentes
que pueden surgir en el trabajo, y no es raro que el origen del problema se pueda
remontar a un pasado distante: tu rama familiar despojé a la mia de sus acciones

en 1937.

Liderazgo y legitimidad: Una ultima desventaja de las empresas familiares que

vale la pena destacar en este planteo inicial, se relaciona con el liderazgo, o mas
bien con su ausencia, cuando nadie dentro de la organizacion esta facultado para
hacerse cargo del mismo. Esto llega a ser particularmente serio cuando la
empresa ha llegado a la segunda generacion, e incluso mas aun, cuando alcanza
a la tercera.

Por ejemplo, en la segunda generacién, la junta directiva puede estar
integrada por tres hermanos, cada uno de los cuales ha heredado una parte igual
del capital accionario, pero ninguno de ellos ha sido facultado para asumir el
control absoluto — ninguno tiene la ultima palabra —. Es un error, frecuente entre

las firmas familiares la renuencia a distribuir el poder. °

Hablar de empresa familiar, también implica que debamos hablar de la familia,
tomada en su particularidad. Esta, se ha definido, como aquella institucién social que

regula, canaliza y confiere significado social y cultural a las relaciones entre sujetos.

9 Leach, Peter. (1993 y 1996). “La empresa familiar”. Ediciones Juan Granica S.A., Barcelona, Espafia.
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Dado que la misma se encuentra ubicada entre la cultura y el sujeto en construccién y
en constitucién, es debido a su particular modo de aprehender lo transmitido y lo
heredado; que transformard y creard su accionar cotidiano, particular, a nivel tanto
individual, como colectivo, pudiendo configurarse de diferentes maneras, siendo fiel a
su condicién de sistema abierto y complejo, en constante modificacién en su relacién
con sus miembros y el contexto en el que se halla inmersa. En el entretejido de sus
funciones, se destaca la construccion de la identidad, tanto de sus individuos, como del
grupo en extensién, amparado esto en el sentimiento de pertenencia de sus miembros
para con el todo, como asi también, en la posibilidad de sostener una historia-trama;
fundamentada en los mitos, valores, creencias; que envuelven el devenir familiar,
permitiéndoles a los sujetos parte, posicionarse en relacidon a un linaje; estableciendo
asimismo, antecesores y sucesores; como asi también, estructura de roles y status
regulatorios.

Gomel (1997) dice que la Transmisidon generacional sera la forma peculiar de
transmitir verdades, saberes, amores, odios, deudas, legados, posibles e imposibles para
gue la voz de las generaciones no sea silenciada; articuldandose ésta a través tres tipos
de realidades: la realidad psiquica (produccion de sentido de un sujeto, construida a
través de una historia), la realidad material (decantacion de una cultura en su
entramado simbdlico e imaginario), y por ultimo, la realidad vincular (producto de un
sistema de intercambio que organiza las representaciones a partir de una matriz
transpersonal construyendo una historia) °.

Asi, las familias utilizan normas tanto manifiestas como encubiertas, que rigen el
comportamiento aceptable y el inaceptable y sirven de guia a la interaccion entre los
miembros. Por lo general, tienen normas sobre el dinero, la lealtad, la unién, la imagen,
los conflictos y los roles. Estos uUltimos, establecen una serie de comportamientos, entre
los que la familia considera que sus miembros deben elegir al llegar a la edad adulta. Las
normas, por su parte, consolidan los roles. Las normas y los roles que funcionan en el
sistema familiar se suelen trasladar a la empresa familiar. Siguiendo esto, la empresa
familiar es un curioso hibrido en el que se unen los aspectos tanto intrafamiliares como

extrafamiliares de la vida de sus miembros. La empresa familiar celebra, en mayor grado

10 Gomel, Silvia. (1997). “Transmisién generacional, familia y subjetividad”. Buenos Aires: Lugar Editorial.
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gue la empresa no familiar, la conexion y el espiritu comunitario en virtud de los valores
que la impregnan.

Abordar el encuadre conceptual de Empresa Familiar, nos enfrenta, por un lado,
con la organizacién en si, con las personas que la componen, y en forma concomitante,
con sus caracteristicas particulares imbricadas en un fenotipo organizacional que ofrece
multiples aristas. Las empresas familiares se encuentran en una posicién Unica vy
envidiable, a diferencia de las no familiares, en la medida en que sus culturas
proporcionan un vinculo con creencias y valores basicos firmes, provenientes del
entramado de su propia historia; permitiéndoles un interjuego que desafia los cambios
socio-culturales; ademas de caracterizarse por situarse en la interseccién de los campos
econdémico y afectivo.

De igual modo, semejante a cualquier empresa, la empresa familiar tiene una
estructura; cabe sefialar que es una estructura jerarquica en la que la autoridad la
determina la pertenencia generacional. Durante la infancia y la adolescencia, los padres
suelen tener mas responsabilidad y autoridad que sus hijos. A partir de la adolescencia,
la jerarquia empieza a nivelarse y los hijos adquieren potencial para una relacion adulta
con las figuras parentales. De ahi que la estructura pueda ser vista como un proceso
dindmicamente adaptativo en el sistema familiar.

En lo que refiere a su nacimiento, el papel del fundador es crucial para establecer
la identidad y el propdsito de la organizacion, y su figura persiste después de su vida y
en las siguientes generaciones; fabrica un ADN empresarial, caracterizado por su
singularidad y dinamismo que, para quienes no son parte de la empresa-familia, no
puede replicarse con facilidad. Asimismo, su presencia como el duefio y fundador,
normalmente adquiere una estatura simbdlica que se impregna en muchos aspectos de
la cultura empresarial, dejando una marca indeleble en la vida de la empresa,
posicionandose a modo de mito intocable y altamente idealizado, para las generaciones
venideras, afianzando aun madas el nucleo fuerte de la familia, consecuentemente
impactando esto en la empresa, donde la cultura organizacional a menudo refleja la
vision del mundo del fundador, lo cual tiene consecuencias importantes para la
sucesion.

Sobre el nacimiento de las empresas familiares, se han escrito articulos en donde

aparece la pregunta sobre si la empresa familiar, nace o se hace. Algunos racionalistas
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aducen que la empresa familiar existe porque algunos miembros de la familia actdan
como agentes del resto a la hora de gestionar el negocio. Otros piensan que existiendo
recursos disponibles en la familia, ésta los aprovecha y organiza bajo forma de empresa.
Para otros estudiosos, la empresa familiar no nace como tal, sino que luego se
transforma en empresa familiar cuando se trasmite el negocio como legado. Diriamos
gue la empresa familiar, segin este enfoque, sélo existiria en periodos de transicion
generacional de la familia.

Se entiende que, obviamente el nacimiento es consecuencia del
comportamiento y decisiones del fundador y, luego, de propietarios y directores. Si la
empresa nace como familiar, lo normal es esperar que los valores y cultura de la familia
afecten a la visién del negocio, objetivos empresariales, estilo de direccién y estructura
organizativa desde el comienzo. La empresa familiar nace muchas veces para generar
autoempleo, no sélo al fundador, sino a sus descendientes.

Entonces, si la empresa familiar no nace sino que se hace, lo que queremos decir
es que la empresa familiar se funda fuera de la influencia de la familia. Algunos piensan
gue es asi porque el riesgo de la empresa quiere el fundador que no sea asumido por la
familia. Senalan que el emprendedor no involucra a la familia hasta que ciertas
incertidumbres se hayan despejado y el negocio opere con éxito. Otros sefialan que
cuando la familia no dispone de recursos, el fundador los busca fuera de ella 'y no la
involucra en el negocio. Luego, con el tiempo, la familia y la empresa se necesitan y es
cuando nace la empresa familiar.

Sencillamente, una empresa familiar desde su nacimiento es diferente de aquella
gue con el tiempo deviene negocio familiar; cuando se trata de abordar nuevas
aventuras, las familias son la fuente critica de recursos humanos y financieros a la hora
de crecery sobrevivir. Claro esta que la familia, para bien o para mal, influye en la fijacidn
de nuevas estrategias y objetivos y en los nuevos negocios. Las percepciones de la
familia sobre el riesgo del nuevo negocio afectan a las decisiones empresariales. Si la
empresa familiar no nace sino que se hace, la influencia de la familia aparece mucho
mas tarde sobre la empresa con consecuencias nuevas y diferentes asi como también,
la distribucién de ellas seria diferente por edades o generaciones, asi que en cualquier
momento del tiempo deberia haber mas empresas no familiares jovenes, ya que no

devendrian familiares hasta una generacién mas tarde. Por la misma razén si las
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empresas familiares de 32 y 42 generacién se transforman en no familiares, porque se
venden a externos, lo esperado seria que empresas de tercera o cuarta generacién
tuvieran un mayor control no familiar que familiar. De igual modo, si la empresa familiar
se hace y no nace, es de esperar que la familia se involucre cuando la empresa avance
en edad. Por fin, si la empresa familiar no nace, sino que se hace, y luego deja de ser

familiar, ello quiere decir que la familia en la empresa tiene un limite temporal.

El viaje hacia la sucesidn se inicia cuando la generacién que hoy tiene el control
de la empresa familiar comienza a preocuparse por transferir su titularidad y las
responsabilidades ejecutivas; y concluye cuando estas personas, logran entregar el
control de la empresa a la generacion siguiente.

La pregunta guia qué puede hacerse uno de los fundadores, o quien dirija la
empresa es: “Tras mi retiro ¢Qué pasara con la empresa?”. En la mayoria de las
empresas familiares implicitamente existe un legado de dedicacién y trabajo tenaz.
Cuando el fundador o el familiar al frente de la empresa, considera ceder las
responsabilidades de la empresa a algun o algunos otros miembros de su familia, se
contemplan nuevas esperanzas y aspiraciones en el crecimiento y la gestion del negocio.
En primera instancia, el familiar en proceso de retiro puede suponer que su primer hijo
o hija podria ser el sucesor idéneo, o quiza considere la decisién de dividir las actividades
y responsabilidades empresariales, entre los diversos miembros de la familia. Sin
embargo, es preciso saber si “el candidato a sucesor” esta interesado en dirigir la
empresa o si puede contar con el apoyo de la familia para la gestién del negocio, para lo
cual es necesario conocer las respuestas a las siguientes preguntas: ¢El candidato a
sucesor, posee las habilidades y conocimiento necesarios para la gestion parcial o total
del negocio?, éSe requiere tiempo y es necesario establecer un plan de desarrollo
profesional?, ¢Ha considerado contemplar miembros de la familia de generaciones
subsecuentes, que pudieran aportar valor al crecimiento de su empresa? Por otra parte,
también es posible que la persona en proceso de retiro haya contemplado desde hace
algun tiempo llevar a cabo la sucesidn en su empresa, pero presuponga que la familia
no estd en posibilidad de hacerse cargo del negocio, o simplemente, que todavia no es
el momento apropiado. Entonces, en lugar de considerar a la descendencia para tomar

el control, quiza se prefiera buscar a los candidatos en el mercado laboral o negociar con
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algunas empresas ya sea para explorar la posibilidad de realizar alianzas estratégicas
para el manejo del negocio o para vender la propiedad misma. Por lo anterior, y con el
fin de hacer frente a las complejidades implicitas en este proceso, es necesario definir
un plan de sucesion, en el cual se contemplen tanto los objetivos que se persiguen con
la sucesion, como aquellos factores que pudieran afectar a la familia y a la empresa no

solo en el presente, sino a futuro.

Para la mayoria de los dueinos de empresas familiares, es dificil separarse de la
operacion del negocio por el temor a perder el control; sin embargo, en muchas
ocasiones esta decisidon es fundamental para la permanencia del mismo, por lo que,
como mencionamos, considerar la creacion de un plan de sucesion a mediano plazo es
un factor clave.

Algunos factores que pudieran ocasionar resistencia a la sucesion pueden ser:

- Falta de informacion: La inexistencia de informacion para la planeacion, el
disefio y la implantacidn de un plan de sucesidon es uno de los principales
factores que provocan resistencia. Por ello, contar con informacion es
imprescindible para el adecuado manejo de ciertas situaciones familiares,
ademas de ser un arma de conocimiento que elimina ambigliedades y

confusiones dentro de las familias.

- Factores culturales: Puede existir rechazo a la sucesion debido a factores
relacionados con la propia idiosincrasia, a la educacién recibida y a la

influencia de generaciones predecesoras.

- Amenaza al estatus quo: Esta sensacion se debe a la resistencia a modificar
la estructura organizacional en comparaciéon a los esquemas, valores,
costumbres y normas arraigados en la empresa. Asimismo, este cambio
podria representar a la vista del fundador una amenaza plena al estatus
quo conquistado a lo largo de su vida empresarial, es decir, cuanto mas
haya invertido una persona en el sistema de operacién del negocio, mayor

sera la resistencia a aceptar un cambio.
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- Retencién de poder: Toda organizacién estd expuesta a cambios y en
consecuencia existe la posibilidad, de que aquellos individuos o grupos que
vean amenazada su posicion en la organizacion manifiesten resistencia a

los mismos.

- Clima organizacional: Previo a iniciar el proceso de sucesion se deberdn
identificar aquellos factores negativos que afecten el clima organizacional,
cuanto mas negativo sea éste, mas complejo serda conducir a la

organizacién hacia el modelo de sucesion planteado.

- Miedo al fracaso: La incertidumbre que puede generarse en el miembro de
la familia que se retira, respecto a que tan viable puede resultar la
sucesion, y si es el momento idéneo para llevar a cabo el proceso, se
encuentra latente debido al temor de no estar seguro de que el o los
sucesores, se encuentren preparados para tomar el control de la empresa

familiar.

Ahora bien, existen algunas medidas para disminuir la resistencia al cambio tras

la implementacién del plan de sucesion:

- Identificar aquellos actores que se resisten al cambio y llevar a cabo un
diagndstico profundo sobre las causas que propician dicha reaccion.

- Fomentar e impulsar el cambio de manera transparente, informando del
proceso y plan de sucesion a los diferentes implicados.

- Involucrar a todos los actores en la implementacidn del plan de sucesion

como coparticipes del mismo.

Cabe mencionar que la sucesidn no ocurre de manera espontanea, ni tampoco
es el resultado de una decisién sencilla, sino que surge como consecuencia de un trabajo
colectivo, estructurado y adecuadamente planeado. De acuerdo a los estudios

realizados por James Lea, dentro del proceso de sucesion de las empresas familiares, se
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pueden identificar cuatro modelos de traspaso®!, de acuerdo al rol que la persona en
proceso de retiro ha decidido asumir:
- El“rey”, muere con las botas puestas, es decir, la sucesion se produce sélo
cuando fallece el fundador o ante la rebelién de los hijos.
- El “general”, planifica su sucesién, pero siempre con la mira en la semilla
del retorno, para volver victorioso a salvar a la empresa.
- El “gobernante”, cuando concluye su mandato se retira por completo y se
dedica usualmente a otra actividad.
- El “embajador”, logra mantener un nexo con la empresa, dejando la
gestion directiva para ocuparse de otros temas que le encarguen.

Es de destacar que la opcion mas comun entre las empresas familiares es: “No
hacer nada hasta la muerte del fundador”, sin embargo lo recomendable es iniciar el
proceso antes de que dicho evento suceda, y que exista una seleccion adecuada del
candidato, con un proceso cuidadoso en la preparacién. El sucesor, debera conocer las
implicaciones y comprender ampliamente los negocios de la empresa, ademas de
desarrollar sus habilidades de liderazgo. Existe la opcion de incorporar la ayuda de un
mentor externo, que tenga la oportunidad de desarrollar en el sucesor un estilo
individual y propio de liderazgo.

De una u otra forma, la designacidn del sucesor va mas alla de acumular titulos,
o de poner a los herederos a trabajar desde abajo, o a través de una asistencia pasiva
en el negocio. Aunque existen diversas alternativas para llevar a cabo la sucesién en una
empresa familiar, la decision final depende de la existencia de sucesores apropiados, de
la situacion familiar interna y de sus necesidades financieras, asi como de la forma de
distribucidon de la propiedad, la organizaciéon de la empresa, y el estilo personal del
miembro de la familia que se retira y sus sucesores.

Entendemos que aunque el proceso de sucesion puede parecer complejo en una
empresa familiar, a diferencia de otros modelos de negocio, sobre todo si se considera
la carga emocional y el impacto en el propio nucleo familiar que conlleva esta decisién,
el proceso es bastante asequible si se mantienen como objetivos fundamentales, la

supervivencia de la empresa y el mantenimiento de armoniosos lazos familiares. Con

11 James, Lea. (1993). “La sucesion del management en la empresa familiar”. Granica.
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esta consideracién, se permitird planificar la sucesién sobre bases sélidas y contar con
la disposicién de todos los involucrados, lo cual incrementa la probabilidad de que el
proceso sea satisfactorio y exitoso.

La idea basica que sustenta éste marco, es que la forma que tiene la empresa al
comenzar el viaje, y la forma que tendra una vez completado, afectaran profundamente
el trayecto en si. Cabe reiterar que la sucesion directiva, deviene de la posicién familiar;
y en donde los sucesores son cruciales porque hacen posible la transferencia cultural a
lo largo del tiempo, desafiando la finitud. Estos seran intérpretes de los valores
familiares en un ambiente empresarial, que seguirdn moldeando la cultura
organizacional, a imagen del fundador; y donde las elecciones sobre el futuro de la
empresa, estaran en relacién directa con las expectativas de la familia-empresa.

En relacién al término Cultura organizacional, tomamos la definicién de Schein,
quien la describe como un “patrdn de premisas basicas que un grupo determinado ha
inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus
problemas de adaptacion externa y de integracion interna, y que ha funcionado lo
suficientemente bien para ser considerado valido y, por ende, poder ser ensefiado a los
nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir con respecto a
esos problemas” (1985, p. 262)*2. Estos procesos estan arraigados en el sistema de
relaciones, tanto por encima como por debajo del nivel de conciencia de los actores
implicados.

Las culturas familiares se pueden representar mediante un continuo de
estructura similar; a lo que le sumariamos otro componente: los procesos emocionales,
los cuales, se hallan en el nivel menos visible, pero son poderosos determinantes de los
comportamientos y las decisiones. Como en la cultura organizacional, en la familiar se
van desarrollando con el tiempo patrones de comportamiento aceptables que se
enseflan como la forma correcta de pensar, percibir y sentir. La cultura familiar
evoluciona a partir de la instauracién de patrones en torno a grandes temas emocionales
como la proximidad y la separacién, la independencia y la dependencia o la sumisiéon y
la dominacidn. Estos patrones se traducen en normas y principios organizativos, que son

automaticos e incuestionables. Cuando una familia trabaja ademas en el mismo negocio,

12 Schein, E. H. (1985) “Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View”. San Francisco: Jossey-
Bass.
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los patrones que se han ido desarrollando alrededor de esos grandes temas
emocionales, se trasladan al escenario de la empresa familiar y entran en accion.
Cuando la cultura familiar y la cultura empresarial se funden en una empresa
familiar, crean un contexto en el que se toman todas las decisiones y al mismo tiempo
el aglutinante que mantiene el negocio familiar unido. Los patrones familiares, que son
invisibles, se convierten en respuestas automaticas a “como se hacen aqui las cosas”.
Las normas, los roles, la estructura y los tridngulos que adopta cada familia son
expresiones de la cultura familiar, ubicandolas en un lugar de unicidad y singularidad,

en relacidén a otras.

El Rol de la Mujer.

En la Empresa Familiar.

Si hablamos de la Mujer, tenemos que conceptualizar primero su Rol,
entendiéndolo y posicionandonos desde una perspectiva de género, el cual hace
referencia al conjunto de normas sociales y comportamentales, generalmente
percibidas como apropiadas para los hombres y las mujeres en un grupo o sistema social
dado 3, en funcién de la construccidn social que se tiene de la masculinidad y
femineidad. Este seria la expresion publica de la identidad de género, y “se forma con el
conjunto de normas, prescripciones y representaciones culturales que dicta la sociedad
sobre el comportamiento” esperables para un sexo determinado*. Como sugiere

Walters en The Invisible Web (1988):

«Criar un hijo no equivale basicamente a criar un padre, ni siquiera un
marido, aunque eso sea en parte lo que esperan los progenitores.
Equivale mas a criar un hombre, un trabajador, una persona de
actividad publica y logro individual, un individuo auténomo. Criar una

hija gira principalmente en torno a relaciones, cuidado de otros,

13 Myers, David G. (2006). “Psicologia”. Ed. Médica Panamericana. p. 980. ISBN 978-84-7903-917-2.
14 Chavez Carapia, Julia del Carmen (2004). “Perspectiva de Género”. Plaza y Valdes. p. 179. ISBN 978-97-
0722-257-1.
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mantenimiento del hogar, carifios y afiliaciéon, logros privados e
interpersonales... Por eso el trabajo de la madre consiste en afiliar a
sus hijas a la vida intrafamiliar y afiliar a sus hijos a la vida

extrafamiliar.» [p. 35].%

Como detallamos en el apartado anterior, las normas y roles del sistema familiar,
se enraizan en la empresa familiar; por lo que el papel manifiesto que desempefia la
conexion en la empresa familiar se puede asociar muy bien con las cualidades que se
atribuyen a los roles arcaicos de las mujeres.

La mayoria de las empresas familiares se han constituido siguiendo los esquemas
de la familia tradicional, y en donde la mujer ha desempefiado histéricamente puestos
secundarios. Durante mucho tiempo, las responsabilidades de la mujer fuera de la casa
se han considerado secundarias respecto a sus obligaciones de dirigir y organizar la parte
domeéstica, emocional y social de la familia; donde su papel ha sido infravalorado,
cuando la mayoria de empresas familiares se han construido gracias al apoyo y el
sacrificio de madres, esposas, abuelas, hermanas e hijas. Un esfuerzo a menudo no
reconocido, invisible y silencioso®®.

En la literatura sobre Empresa Familiar, la participacion de la mujer en este tipo
de negocios ha recibido poca atencién, es un tema tratado de forma parcial y gran parte
de los trabajos son escasamente empiricos (Sharma, 2004). Si bien es cierto que, como
consecuencia de la cada vez mayor implicaciéon e incorporaciéon de la mujer en los
negocios familiares (Cole, 1997), la situacién parece estar cambiando, y estan surgiendo
mas estudios en este dmbito en los ultimos afios.

Los primeros estudios en el contexto de la direcciéon de la Empresa Familiar se
centraban principalmente en los hombres. Respecto al tema de los descendientes que
trabajan en la direccién de la Empresa Familiar, la literatura trataba casi en exclusiva
sobre los hijos y la relaciéon con sus padres. Por ejemplo, Davis y Tagiuri (1989)

estudiaron la influencia del desarrollo del ciclo de vida sobre las relaciones de trabajo

15 Walters, M.; Carter, B.; Papp, P. & Silverstein, O. “The Invisible Web: Gender Patterns in Family
Relationships”. Nueva York: Guilford Press, 1988.

16 Resumen de la sesidn “The invisible Organization” celebrada en la Kellogg Family Business Conference
(15 y 16 de mayo de 2007). Extraido del documento Best Practices and New Ideas, disponible en
http://www.kellogg.northwestern.edu/research/family/images/conference2007.pdf.
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padre-hijo; Rosenblatt y otros (1985) se centraban en la idea de que el conflicto entre
padres e hijos aumentaba alrededor de cuestiones de control, poder y competitividad;
Ward (1988) descubria que a menudo no hay planificacion de la sucesién de padres a
hijos en la Empresa Familiar. Dentro del area del desarrollo y funcionamiento
empresarial, muchos trabajos de investigacion han intentado identificar las similitudes
y diferencias entre mujeres y hombres empresarios. Han estudiado para ello
caracteristicas del individuo (Brush, 1992); caracteristicas de la organizacion;
indicadores de rendimiento econdmico (Hisrich y Brush, 1987); influencia de las
responsabilidades familiares; composicion e influencia de redes o asociaciones de
negocio (Miller, 2006); etc. Y, aunque se encontraron mas similitudes que diferencias,
hay areas en las que las diferencias son consistentes. Las contribuciones iniciales sobre
el papel de la mujer en los negocios de la familia, analizaban principalmente las
dificultades u obstaculos que las mujeres tenian que afrontar cuando accedian a la
empresa, o el hecho de que no se les reconociera el importante papel que
desempefiaban (la invisibilidad de la que hablan algunos autores como Cole (1997) o
Rowe y Hong (2000)). A partir del significativo incremento de la presencia de la mujer
en el mundo laboral y de los negocios, ha habido un desarrollo de la investigacion sobre
el desempeno de las mujeres en posiciones de direccidén y liderazgo, especialmente
sobre las mujeres que ocupan estas posiciones en sus empresas familiares, sobre las
ventajas que supone para la mujer trabajar en la Empresa Familiar y los logros
alcanzados en este dmbito (Dumas, 1989, 1998; Salganicoff, 1990; lannarelli, 1992; Cole,
1997; Coleman, 2000; Rowe y Hong, 2000; Vera y Dean, 2005; Martinez, 2009 y Powell,
2012). Segun algunos autores las empresas familiares suponen una serie de ventajas
para las mujeres. Entre esas ventajas se encuentran la flexibilidad en horarios laborales,
la seguridad del puesto de trabajo, el acceso a determinados sectores considerados
propios de hombres, la satisfaccion de trabajar en un negocio propio o de la familia, el
apoyo familiar y las mayores posibilidades de acceso a puestos de responsabilidad
(Salganicoff y Hollander, 1985; Salganicoff, 1990; Dumas, 1992; Haynes, Avery y Hunts,
1999; Vera y Dean, 2005). Por su parte, la mujer puede aportar a la Empresa Familiar
numerosas ventajas competitivas a causa de determinadas cualidades que le son
propias. Existe una serie de factores de influencia en relacién a las dificultades u

obstaculos que encuentran las mujeres para acceder a la Empresa Familiar, sobre todo
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a puestos de responsabilidad, o para desarrollarse cuando ya ocupan ciertos puestos.
Entre esos factores se encuentran los conflictos sobre roles, las relaciones con los
padres, los hermanos y los demds miembros familiares y no familiares; la existencia de
discriminaciones y estereotipos de género; las luchas de poder y autoridad. Los
estereotipos se emplean en numerosas ocasiones para justificar los roles sociales y las
expectativas que se le asignan a cada género. Estos estereotipos se llevan al dmbito
profesional y de la empresa, y su existencia sirve para explicar la ocupacién mayoritaria
de las mujeres en determinados sectores y actividades y en determinados puestos. De
este modo; creencias, estereotipos y tradicién cultural, pueden constituir una de las
barreras mas significativas, no la Unica, que obstaculice el acceso de las mujeres a los
puestos de responsabilidad en la Empresa Familiar, a ser consideradas como potenciales
sucesoras y a abandonar la invisibilidad y el segundo plano que tradicionalmente han
sufrido.

Los roles de género que imperan en la familia empresaria se trasladan
inconscientemente a la empresa familiar, pero dadas las vicisitudes que sacuden a las
sociedades actuales, éstos estan cambiando en la cultura en general y también, en la
empresa familiar, como bien apuntan Olson y Danes'’.

Las funciones de la mujer en la empresa familiar, en palabras de Christine Blondel
en el libro “Las mujeres y la empresa familiar: funciones y evolucion”, se podrian agrupar
en tres grandes ambitos:

1. Transmision de valores.

Es muy importante su papel en la transmisién de los valores familiares, en especial como
madres. Como explic6 Pramodita Sharma, de la Wilfrid Lauriel University, en la IV
Conferencia Internacional de Empresa Familiar, una madre ejerce una fuerte influencia
a través de los valores que inculca a sus hijos; teniendo multiples oportunidades de
reforzar los valores de la familia: como madre, como esposa, como hermana...

2. Siguiente generacion.

Como ya hemos comentado en el punto anterior, como madres inculcan a los hijos los
valores fundamentales desde la infancia. Ademas, modelan la actitud de los hijos con

respecto al trabajo y a la riqueza. En este sentido, las mujeres tienen un papel

17" Qlson, Patricia D.; Danes, Sharon M. “Women's Role Involvement in Family Businesses, Business
Tensions, and Business Success”. Family Business Review, vol. XVI, no.1, marzo de 2003.
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fundamental a la hora de educar a las jévenes generaciones en su futuro papel de
receptores de la empresa.

3. Lider emocional.

Familia y empresa familiar estan estrechamente unidas, y en la mayoria de las familias
tradicionales, es la madre quien marca la tendencia de las relaciones familiares, como
explica lvan Lansberg®®, que afiade que la mujer es la “principal guardiana de las
emociones”. También es la gran promotora de la igualdad y la cooperacién entre los
miembros de la siguiente generacién, y fomenta la armonia entre los miembros de la
familia. Como esposa y madre, tiene una vision amplia y profunda de las relaciones
familia-empresa y entre padres e hijos, y conoce las capacidades y aptitudes de cada
uno de ellos. Por esta razon, su intervencidn es deseable y muy util en la elaboracion del
protocolo familiar y la creacion del Consejo de familia, por ejemplo.

Estas tres dimensiones explican por qué la mujer tiene un papel clave en los
procesos de sucesion; aportando, por una parte, una vision complementaria que sirve
de contrapunto a la del hombre, permitiéndole a su vez, ser de gran ayuda en momentos
de crisis o cuando surgen conflictos en la familia, actuando como mediadora entre
generaciones.

También cabe resaltar que la participacion de la mujer en la empresa familiar
crece a medida que aumenta el tamaino y el nimero de empleados de la compaiiia,
segln datos de Rowe y Hong?®. En paralelo a este crecimiento, el papel de la mujer deja
de serinvisible. A medida que la empresa crece, se hacen necesarias nuevas estructuras,
como reuniones familiares y un Consejo de familia, y resulta indispensable también
integrar en estos 6rganos a las nuevas generaciones y a sus conyuges.

En ultimo lugar, hay que apuntar que la participacion de la mujer en el mundo
laboral, es cada vez mayory también en la empresa familiar su papel estd evolucionando
hacia una participacion mas amplia dentro del negocio familiar. Las mujeres comienzan
a formar parte del cuadro directivo en los negocios familiares, un nuevo nivel de

participacién que aumenta la complejidad y la fuerza de sus contribuciones para el éxito

18 Lansberg, lvan. “The Power of the Chief Emotional Officer”. Family Business Magazine. Spring, 1995.
1% Rowe, Barbara R.; Hong, Gong-Soog. “The Role of Wives in Family Businesses: The Paid and Unpaid
Work of Women”. Family Business Review, vol. Xlll, no.1, marzo de 2000.
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y la continuidad de la empresa familiar. Sin embargo, toda evolucién supone nuevos
retos y oportunidades de desarrollo.

La desigualdad sefialada en el dmbito laboral, es compartida y producto del
ambito socio-cultural e histérico; debiendo ser senalado que la desigualdad de la
participacién de sexos en cargos de alta direccion se transforma en un problema, cuando
existe impedimento para el desarrollo de conductas y deseos legitimos, cominmente
asociados a patrones sociales, culturales y simbélicos y no a una diferencia en términos
de preferencias de los individuos. Si las mujeres, por el sélo hecho de su condicién, se
sienten impedidas para llevar a cabo dichas preferencias, entonces existe un problema
de indole social y econdmico, que se traduce en la pérdida del potencial valioso, que en
este caso, se refleja en pérdida de capital humano en el mercado laboral y en particular,
en el ambito de la direccion. En este sentido, cuando se aspira a una igualdad de género,
en realidad se refiere a un estado de desarrollo social en el cual “los derechos,
responsabilidades y oportunidades individuales no estan determinadas por haber

720

nacido hombre o mujer”<°, en otras palabras, donde es posible que mujeres y hombres

se desarrollan en todo su potencial.

En la Conduccion gerencial y la Toma de decisiones.

Desde la perspectiva de la mujer, el poder participar en esferas de alta
responsabilidad y direccién, responde a una necesidad de desarrollo, que a modo
particular, no debiera verse restringida por la condicién sexual. Por el lado de la
empresa, la promocién de la diversidad resulta ser un factor basico para innovar, crear
elementos de ventaja competitiva y finalmente escalar y crecer en su trayectoria
evolutiva. Por tanto, la presencia de mujeres en puestos de decisién constituye un reto
social en enfrentar desafios de caracter transversal en nuestras sociedades.

Las desigualdades en el nimero de hombres y mujeres en el ambito de altos
cargos de direccién, son reconocidas ampliamente por la literatura y se explican desde

diversos frentes. En 1987, un estudio de Morrison y otros, acufiaron el concepto “techo

20 United Nations Office of the special advisor on gender issues.
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de cristal” - reforzado a principios de los noventa por Segerman-Peck- que hace alusién
a las barreras invisibles que impiden a mujeres, con elevada calificacion y capacidad
personal y profesional, acceder a niveles de responsabilidad mas elevados?®. Alguna
evidencia empirica refuerza este argumento; de hecho, la existencia del “techo de

III

cristal” es sefialado en el 30% de los casos, como una de las razones que poseen las
mujeres para salir del mundo corporativo y dedicarse a emprender algun negocio propio
(Catalyst, 1998).

Los factores que explican el techo de cristal se clasifican en la literatura como
externos e internos a las mujeres. En el primer caso, la variable principal es la cultura
social, que determina relacién asimétrica de poder entre hombres y mujeres en el
establecimiento de los roles de género (Sarrié, 2004), lo que se encuentra asociado
también a ciertos estereotipos que se plasman dentro de la organizacion, y que en
ocasiones resultan mucho mayores a las reales diferencias entre hombres y mujeres.
Adicionalmente, existen otros condicionantes sociales y organizacionales como la
segregacion y discriminacion laboral, algun tipo de acoso en el trabajo, las menores
oportunidades de desarrollo dentro de las organizaciones, la ausencia de politicas
laborales consolidadas que favorezca la conciliacion de la vida laboral y familiar y la
dificultad para compartir las responsabilidades domésticas y de cuidado de los hijos
(Agut y Martin, 2007). Por el lado de los factores internos se encuentra la identidad de
género femenina, en donde no se cultivan, por parte de la mujer, actitudes asociadas a
funciones de poder y autoridad. Otras variables como la baja auto-eficacia de las
mujeres en algunas dreas tradicionalmente masculinas, debido entre otras razones a la
menor formacién de las mismas, pueden desembocar también significativas barreras
para acceder a cargos de alta responsabilidad (Agut y Martin, 2007). Por el contrario, la
actitud de “menor ambicidn”, propia de algunas mujeres alimenta un circulo de profecia
auto cumplida, en donde la mujer no se siente apta para desempenfar ciertas funciones,
poniendo menos empefiio para este fin y por ende, tampoco son convocadas para ello.

Desde la perspectiva de las politicas empresariales, se piensa que con frecuencia
dichas practicas y las estructuras de promocién en las empresas, estan pensadas para

destacar el periodo comprendido entre los 30 y los 40 afios de edad, como uno de los

21 posteriormente, este término fue reemplazado por “laberinto de cristal” (Berenger, 1999).
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mas importantes para el desarrollo de una carrera. Sin embargo, estos afos son
precisamente los que exigen a la mujer una dedicacidn mas intensiva al cuidado de los
hijos, situacion que conjuntamente pone en evidencia que no existe ningln control de
las pérdidas ocurridas cuando la mujer trabaja fuera de casa en esta etapa. En el mismo
sentido, las mujeres que no tienen responsabilidades familiares, son vistas como madres
potenciales y, por tanto, se invierte menos en su formacién y oportunidades que
contribuirian a que ellas progresen en sus carreras y por ende, reduce sus oportunidades
de ascender a los puestos més altos?2. También se sefiala que, aun cuando las mujeres
pueden estar mejor educadas y calificadas que los hombres en un mismo trabajo, en
ocasiones deben trabajar y rendir mdas que ellos para poder progresar dentro de una
empresa debido a factores culturales.

Por otro lado, el estereotipo social que acompafia a las personas que ejercen
puestos de responsabilidad, cominmente vinculados a la existencia de largos horarios
de trabajo, viajes y traslados, muchas veces no compatibiliza con los roles que debe
enfrentar la mujer en otros contextos de su vida, resultando que son ellas mismas las
gue no estan dispuestas a realizar este trade-off (Agut y Martin, 2007). En efecto, se
constata que el deseo de conciliar el trabajo con otros ambitos de la vida es un deseo
mas propio de la mujer que del hombre (Cliff, 1998, Orser y Hogarth-Scott, 2001). El
problema surge aqui cuando esta situaciéon es asumida y generalizada ex ante, y se
ocupa como fundamento para limitar que la mujer se involucre en areas estratégicas o
conozca toda la gama de actividades de la empresa, factores cruciales para ascender a
los puestos de alta direccidn. Estudios sobre percepciones de la mujer consideran que
el predominio de los valores masculinos en la cultura corporativa es el principal
obstaculo para que ellas logren desarrollarse en las organizaciones, lo cual es
significativamente mayor que el asociado a sus responsabilidades familiares. Asi,
naturalmente el fundamento resulta relativo puesto que depende de otros factores
como por ejemplo, las posibilidades que observe la mujer en su contexto laboral, la
etapa de desarrollo en la cual se encuentre, la forma de manejo de su entorno familiar,

entre otros.

22 Centro Interamericano para el desarrollo del conocimiento en la formacién profesional.
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Lo anterior podria sugerir que para conseguir una plena integracidon y armonia
de la mujer, es necesario que las culturas corporativas y sociales sean capaces de
adicionar y compatibilizar los conceptos de éxito, responsabilidad y compromiso con los
de libertad, asi como de flexibilidad a nivel transversal, y de esta forma nivelar el terreno
para hombres y mujeres dentro de la organizacién.

En el mismo sentido, existe también la necesidad de una mayor valoracién de
modelos y atributos femeninos en el liderazgo. Se ha constatado que cuando el estilo se
encuentra asociado a lo femenino, los obstaculos a sortear son mayores debido a la
constante evaluacidon que se hace de ellas, lo cual las posiciona en un ambiente
altamente incierto.

Si bien se observa una tendencia a una mayor valoracion de cualidades
femeninas como la capacidad de comunicacién, empatia, el trabajo en equipo y la
busqueda de consenso, todas ellas caracteristicas prioritarias entre los requisitos para
la contratacion del personal directivo en las empresas (Sarrid, 2002), es posible observar
también que cuando las mujeres alcanzan niveles superiores de direccidn, las actitudes
de ellas no difieren de las de los hombres (OIT, 2004). En este sentido se podria inferir
que ellas se han debido adaptar a un estilo masculino que contiene prejuicios y valores
organizacionales tradicionales, patriarcales y androcéntricos (Ramos, 2003), que resulta
en el acoplamiento de la mujer hacia un modelo imperante, mds que un desarrollo
integral de ellas dentro de este contexto.

Abordar el rol de la mujer en cargos de alta direccién implica volcar la mirada
hacia las organizaciones, la familia, la cultura y la sociedad como un todo. Y es que este
hecho posee trascendencias en las formas de hacer y organizar dentro de una sociedad,
al revisar el rol de una pieza fundamental en ella, cuyo proceso se encuentra hoy en
plena evolucidn.

Hablar de mujeres en altos cargos que implican decisiones empresariales, es un
campo que comprende el papel de la mujer en la Empresa Familiar tanto de una forma
directa, desempefiando el rol de ejecutiva-propietaria; como indirecta, desempefiando
el rol de conyuge del empresario. Atendiendo al rol de empresaria de la mujer puede
estudiarse desde el funcionamiento de sus empresas, su capacidad empresarial, su estilo
de direccion y liderazgo, hasta su formacion y experiencia. El incremento de empresas

cuya propiedad y direccién la llevan a cabo las mujeres, ha tenido su repercusion en la
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literatura, dando lugar a numerosas investigaciones que tienen como objetivo, observar
el impacto de la variable género sobre el ambito empresarial. Algunos estudios han
examinado la existencia de diferencias en el nivel educativo y en la preparacién y
experiencia profesional entre mujeres y hombres. Otros han analizado las diferencias en
cuanto a los rasgos psicologicos entre ambos géneros, para ver si influyen en el
comportamiento al gestionar sus empresas y en el éxito de las mismas. Hay
investigaciones que se han centrado en las motivaciones que llevan a hombres y mujeres
a emprender una aventura empresarial, en las necesidades de logro y autonomia de
cada uno y en la propensién al riesgo. Incluso algunos trabajos han investigado las
habilidades de comunicacidn y las habilidades para las relaciones interpersonales de
hombres y mujeres. Todo ello con el fin de comprobar y explicar la existencia o no de
diferencias en el funcionamiento, crecimiento y rentabilidad entre empresas de ambos
géneros.

En general, la mayoria de las investigaciones concluyen en que los rasgos, valores
y motivaciones propios de las mujeres; hacen que tengan un estilo de liderazgo y
direccién diferenciados. Aunque también existe algin estudio en el que se concluye que
no hay diferencias significativas entre las caracteristicas de mujeres y hombres que
crean una empresa propia (Zapalska, 1997). Por su parte, existe un creciente cuerpo de
investigacion que defiende que aunque mujeres y hombres tienen diferentes estilos de
direccion, ambos géneros son igualmente eficaces, especialmente en el largo plazo
(Dawley, Hoffman y Smith, 2004).

En definitiva, la literatura que existe no es concluyente respecto a si las mujeres,
por sus rasgos psicoldgicos, sus motivaciones, su necesidad de logro o sus valores, se
diferencian de los hombres en la toma de decisiones en sus empresas, y en si dichas
empresas presentan un tamafo, un crecimiento y unos resultados menores como
consecuencia de todo ello.

Avanzando sobre las mujeres en cargos de alta direccion; aquellas que han
enfrentado este desafio, han debido alejarse de esquemas tradicionales de
funcionamiento, tanto en el ambito familiar como en su entorno laboral, lo cual ha
significado la reconfiguracidén de estos escenarios. Asi, estos hechos dan lugar a un
paradigma moderno de conciliacion, que busca que hombres y mujeres puedan articular

las actividades familiares y domésticas con su vida laboral.
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En todo el tiempo que la mujer estuvo relativamente ausente en estas esferas,
ellas han avanzado fuertemente en el terreno educacional, lo cual ha sido impulsado en
primer lugar por modelos referenciales en sus familias de origen y luego por condiciones
de entorno. Pero ese ha sido sélo el primer paso. Para acceder a las mayores jerarquias
de responsabilidad en las empresas, las mujeres han debido demostrar su capacidad,
habilidad y compromiso, fruto de un genuino interés por desarrollarse y explorar nuevos
terrenos, muchas veces escasamente planeados. Este vinculo también ha requerido un
entendimiento por parte de ellas sobre cudl es la mejor forma de aproximarse a las
dinamicas tradicionales en las empresas, buscando una cabida armdnica de sus propias
creencias, valores y deseos.

Se requiere por una parte, un mayor equilibrio de roles entre hombres y mujeres
en cuanto a repartir las responsabilidades; y por otra, politicas empresariales que
promuevan y faciliten el desarrollo profesional de la mujer, especialmente en la alta
direccién. Para lo primero, es necesario que ademas de los esfuerzos del hombre, sea la
propia mujer quien realice esfuerzos en ceder y confiar en otro, terrenos que
tradicionalmente han sido de sus preocupaciones, producto esto de la respuesta ante
los imperativos sociales de orden netamente patriarcal. Por el lado de las empresas, se
necesita una mayor proactividad por parte de las mismas, en su enfoque hacia una
mayor inclusién y diversidad como parte de una visidn estratégica para su crecimiento.

Los retos a los que se enfrentan las mujeres que forman parte de una familia

empresaria se podrian agrupar en:

e Comunicacién: como esposas, en muchas ocasiones no se les informa acerca
de la empresa familiar, ni de la situacién financiera del negocio. Es necesario fomentar
la comunicacidn entre la familia y el negocio familiar.

® Proceso formativo: como hijas, nietas, hermanas y sobrinas, muchas veces no
se les toma en cuenta para puestos de trabajo dentro del negocio familiar, sino que se
las relega automaticamente a la posicidon de accionistas. En este sentido, habria que
educar y preparar a las mujeres de la familia para realizarse como profesionales, tanto
si deciden quedarse en el negocio familiar, como desarrollar su carrera profesional en

otras compafiias. Asimismo, se les debe ensefiar a ser accionistas responsables del
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negocio familiar, y a transmitir esta idea entre los miembros de la siguientes
generaciones.

¢ Conciliacion entre trabajo y familia: como mujer y miembro de una empresa
familiar, a menudo resulta dificil encontrar el equilibrio entre la vida familiar y el mundo
laboral. Seria bueno que toda mujer empezara por conocerse a si misma, por descubrir
su misiéon personal, para ser mas capaz de decidir cuales son sus prioridades personales,

y asi sera mas facil llegar a conciliar ambos mundos, el profesional y el personal.

En definitiva, el gran reto al que se enfrentan las mujeres que forman parte de
una empresa familiar, consiste en descubrir y desarrollar sus fortalezas, esas que las
hacen Unicas y con las que enriqueceran y fortalecerdn, tanto a la familia como a la
empresa familiar.

Los roles de género estan cambiando y, poco a poco, la sociedad estd empezando
a reconocer formalmente la importancia de la mujer en el mundo laboral y empresarial,
donde sus aportaciones siempre han sido relevantes pero durante décadas han
permanecido en un segundo plano. También en la empresa familiar, la mujer forma
parte, cada vez mas, del cuadro directivo y emocional, algo que sin duda enriquecerd y

fortalecerd a este tipo de compaiiias en el futuro.
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CAPITULO II.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

Tipo de estudio.

El presente trabajo de investigaciéon corresponde a un estudio exploratorio,
basado en un disefio no experimental, dado que no se hard una manipulacién de las

variables; y transversal, recolectando datos en un momento dado, en un tiempo unico.

Instrumento de recoleccion de datos.

A fin de obtener datos sobre el Rol de la mujer, en lo que refiere a su desempefio
en las empresas familiares, tomando como ejes de andlisis la conduccion gerencial y la
toma de decisiones; se elabord un instrumento de recoleccion de informacidn, que ha
sido aplicado a través de entrevistas semidirigidas, realizadas a cada mujer seleccionada.

Esta estrategia de investigacion, surge ante la falta de informacién asequible de
manera alternativa en esta poblacién objetivo, asi como también la necesidad de
recolectar datos que puedan abarcar la complejidad del fendmeno que se pretende
estudiar. A partir de lo obtenido, se busca construir el sentido social y el lugar de
conduccién politica en este escenario, pudiendo realizar algun tipo de inferencias sobre
el grupo objetivo de estudio. No obstante, los datos recolectados seran evaluados y
analizados, a la luz de las investigaciones y conceptualizaciones tedricas ya citadas en el
apartado anterior.

La entrevista cuenta con preguntas previamente definidas, sin que la secuencia
de ellas sea relevante, asi como tampoco la formulacién de las mismas, alternando fases
directivas y no directivas durante el proceso, permitiendo incluir nuevas preguntas que
surgen de las respuestas de la entrevistada.

Es de destacar que, la riqueza de la informacién radica en la amplitud de

cobertura, no tanto por el nimero de informantes, sino por la inclusién de mujeres que
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posean caracteristicas representativas en éste ambito. De ellas se recogen las opiniones
y actitudes que reflejan su quehacer, lo cual se logra a través de la profundidad de las
preguntas, que en algunos casos seran abiertas y espontdneas, dando espacio a la
interaccion, obteniéndose informacion amplia sobre las particularidades y
especificidades de este grupo social.

Algunas de las preguntas formuladas, estan dirigidas a indagar sobre las variables
gue representan las condiciones objetivas en las que se encuentra la mujer que acepta
una mayor responsabilidad dentro de la empresa; permiten conocer el momento en el
cual las mujeres toman la decisién de asumir una mayor responsabilidad, las condiciones
académicas (si las hubiere) que facilitan este hecho, el capital cultural que aporta su
familia de origen, y las exigencias familiares a las cuales ellas estan sujetas.

Asimismo, se consulta respecto de la trayectoria profesional, los rubros en los
cuales se ha desempenado y la antigliedad en el cargo actual; con la finalidad de poder
dar cuenta del grado de preparacion con que llega la mujer a ocupar un cargo en la alta
direccidn, asi como los objetivos que perseguia en el proceso.

Igualmente, se indaga en el grado de incidencia que posee en las decisiones
estratégicas de la empresa, que busca entender el rol que desempena la mujer en la
conduccién econdmica de la misma, en el contexto del manejo del poder. En este
sentido, se buscan caracteristicas particulares en la forma en que desempefa su
actividad actual, respecto a su estilo y forma de liderazgo en la direccién, asi como
aspectos que se auto perciben como distintivos en este desempeiio. El cuestionamiento
referido a las dificultades que se han debido enfrentar en su trayectoria profesional y
personal, asi como los elementos que fortalecen tal posicion, complementan la
entrevista, junto con la valorizacidn que sienten ellas dentro de los equipos directivos.

De este modo, a partir de la diversidad de respuestas obtenidas, es posible
establecer el escenario en el cual se desenvuelven las mujeres y cdmo compatibilizan

los diversos roles a los cuales se ven enfrentadas en el mundo actual.
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Poblacion y muestra.

Para llevar a cabo la presente investigacidn, se escogié una muestra de mujeres
gue actualmente se desempenan en cargos gerenciales en empresas familiares, de la

ciudad de Mar del Plata.
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CAPITULO lIl.

RESULTADOS.

Constitucion familiar.

En lo que respecta a la empresa familiar, las entrevistadas forman parte de un
nucleo compuesto por padre madre y hermanos, siendo estos los que conforman la
cupula directiva de la misma. Igualmente cabe destacar que algunas de ellas ya formaron
su propia familia.

A raiz de las entrevistas realizadas encontramos como factor comin que todos
los fundadores de las mismas fueron hombres, quienes iniciaron el proyecto en solitario.
Aguellos que estaban en pareja no dieron lugar a una participacién activa a la misma,
incluyéndola eventualmente en tareas menores. A medida que histéricamente se va
consolidando la empresa se incluyen a los hijos/as de manera paulatina, no dejando de
ser, sin embargo, el fundador quien toma las decisiones gerenciales.

En relacion a estos cargos ocupados por los nuevos miembros, las entrevistadas
dan cuenta que, hablando en términos de organigrama, hay una division marcada del
trabajo, en lo que refiere los distintos puestos y dreas. Mas alla de esto, los hermanos
son los que cuentan con mayor hegemonia en lo que respecta a la toma de decisiones.
Es a raiz de esto que en aquello que tiene que ver con decisiones de gran impacto, las
entrevistadas no cuentan con real autonomia, debiendo consultar con sus hermanos y
padres.

El puesto que ocupa cada una estd bien definido dentro de la empresa
dedicandose a una u otra tarea, pudiendo Unicamente decidir sobre su drea cuestiones

menores y cotidianas.
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Trayectoria Empresarial.

Se destaca que, en relacién a la valoracidn sobre la trayectoria de estas mujeres
dentro de la empresa, hay un punto en comun en el cual todas expresan que son
reconocidas como miembros activos de la misma ejerciendo una funcién concreta. Son
valoradas por los empleados y por la propia familia respecto de la tarea realizada pero
no se ha encontrado un factor que les de reconocimiento real sino que lo infieren por el
comportamiento que los otros tienen para con ellas en el trato diario.

Previamente al cargo jerarquico que ocupan actualmente, todas las
entrevistadas relataron que en sus inicios ocuparon puestos mas bien administrativos o
de atencidén al publico, trabajando por ejemplo en el campo o desempenandose como
cajeras, entre otras. Esto genero formas de vinculacion con los empleados no familiares
qgue a lo largo del tiempo les brindaron reconocimiento, éste visible a través de la
confianza el respeto y la derivacion de sus inquietudes hacia ellas. Parte de este

reconocimiento lo detectan como motor de ascenso al cargo que hoy ocupan.

Factores que dificultan que la mujer llegue a cargos de alta direccion.

Aqui se encontraron puntos en comun en la totalidad de las entrevistas,
expresaron en principio que la maternidad es un factor que dificulta que una mujer
ocupe cargos gerenciales ya que el tiempo del que se dispone se reduce por la crianza
de los hijos; se manifiesta en conceptos de licencias y dias laborales que no cumplen su

horario completo traduciéndose como una perdida en términos del sistema productivo.

“En el mercado laboral te condiciona porque al ser mujer y al ser madre estds

expuesta constantemente”.
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Otro obstaculo que enuncian, refiere que las mujeres tienen que demostrar sus
conocimientos no solo en su puesto sino en lo que hace a la tematica organizacional en

general.

“Tenemos que demostrar que sabemos aunque los saberes sean iguales, el hombre

no tiene nada que demostrar, solamente se impone y eso es cultural”.

“Hay que estar mds preparadas para llegar al mismo lugar y estamos rindiendo

examen permanentemente”.

Otro factor problematico refiere a la cultura y al lugar que se les ha dado a las
mujeres historicamente. En este sentido aseveran que en el mundo empresarial, en lo
gue a relaciones externas refiere, miembros de otras empresas siempre tienen

preferencia por tratar con otros hombres y no con mujeres atn ocupen el mismo cargo.

“En tiempo de elecciones para las reuniones importantes, mi papa llamaba a mis
hermanos que tenian menos tiempo en la empresa y menos conocimientos que yo

solo porque eran hombres”.

“Es dificil que una mujer ocupe un cargo gerencial porque hay muchos prejuicios

sobre sus capacidades, es un mundo de hombres y ellos piensan asi”.

“El sector agropecuario es bastante machista, es un ambiente mds masculino, no

esperan encontrarse con una mujer”.
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Segunda generacion.

Trayectoria profesional.

Se considera que el acceso al puesto dentro de la empresa no depende de un
logro universitario sino que viene dado por el hecho de ser parte de la familia. Mas alla
de esto hay una concordancia entre las entrevistadas quienes manifiestan que un titulo
universitario si influye para perdurar y sostenerse en el puesto. Quienes de ellas son
profesionales, aplican en gran medida sus conocimientos universitarios en su
desempefio en el puesto.

Cabe destacar que muchas de ellas tienen hermanos que no poseen estudios
universitarios quienes ocupan cargos de igual importancia y en ocasiones estén
habilitados a tomar decisiones de mayor impacto en lo que al curso de la empresa

refiere.

Aportes de la segunda generacion.

En este apartado las entrevistadas coinciden en que la inclusion de cambios
respecto de la linea fundadora es muy dificil por la tendencia a la inflexibilidad. Relatan
gue mas alla de sus intentos de aportar algo en lo que hace al futuro de la empresa se
chocan contra las dificultades que suscita el periodo de transicion o sucesion de la
empresa de una generacion a otra. Sus aportes estan relacionados con cuestiones de
modernizacion tecnoldgica, sistemas de gestion que permiten un orden mas acabado y
politicas que generen mayor eficiencia laboral. Frente a esto los fundadores se
encuentran resistentes a la novedad, no dando lugar a ideas nuevas que pueda aportar

la segunda generacion.

“Siempre se trata de aportar algo desde nuestro lugar pero mi papa es un poco

reacio, hay cambios que lo superan pero no quiere irse, le cuesta delegar”.
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Aspectos positivos y negativos de trabajar en Empresas Familiares.

Referido a estas caracteristicas, las entrevistadas en su totalidad coinciden en
gue los aspectos positivos refieren a la confianza, a la inmediatez de la comunicacién y
a que la estructura laboral es mas laxa. Relatan que trabajar con miembros de su familia
aporta mas sinceridad en la comunicacidn, que se pueden expresar libremente y que, al
conocer al otro ya pueden anticipar el modo en el cual es mejor dirigirse al momento de
transmitir o tomar una decision. La confianza es un punto clave porque consideran que
no es algo que deba ganarse o construirse sino que esta dada de antemano porque al
otro se lo conoce “de toda la vida”. Los canales de comunicacién son mas informales ya
gue lo gue no se dice en el ambito de la empresa se puede decir en el ambito de la casa.
Y por su parte, la estructura laboral también resulta mas informal ya que no hay una
regla de horarios ni una tarea a cumplir en un tiempo determinado sino que, en este
sentido, lo pueden manejar con total autonomia. Agregan, ademas que trabajar con su
familia otorga mas seguridad en cuanto al puesto y da mas margen a los errores que se
puedan cometer ya que aun hagan algo mal, el puesto lo van a conservar de igual modo
porgue nadie las va a despedir; en este sentido consideran que la estabilidad laboral es

de por vida o hasta que ellas mismas lo decidan.

“Cuando trabajas con tu familia, sabes con quien estas tratando, no te vas a
sorprender, no te van a defraudar. Tu familia te cuida las espaldas también, hay

mucha confianza porque conoces al otro”.

“A mi papa lo conozco de toda la vida y sé que si le tengo que decir cualquier cosa no

tengo que cuidarme tanto como si fuese un jefe”.

“Si un dia estoy con otros asuntos o retrasada, no tengo que rendir cuentas de si
llego media hora o una hora mds tarde, en ese sentido una puede, sin descuidar

tampoco, manejarse con mds libertad”.
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Los aspectos negativos de trabajar en familia, las entrevistadas los encuentran
en que muchas veces es muy dificil separar lo laboral de lo familiar. Hay ocasiones,
mencionan, en las cuales los problemas laborales siguen existiendo en la casa y eso
genera tensién y discusiones. Asi también a la inversa: algun altercado propio de la vida
en familia luego puede mudarse y se sentirse en el ambito de la empresa.

Mencionan también que una estd mas expuesta porque todo lo que se transita
en la cotidianeidad de la vida extra empresa, los demas miembros estan al tanto de igual
modo y consideran que ello puede traer conflictos y discusiones. Agregan que los roles
muchas veces se pueden confundir y que no se logra ver al otro como un par en el
trabajo. Asi como también que anhelan tener comparieros de trabajo que compartan su

rango etario con los cuales relacionarse como tales.

“Lo intimo de cada uno queda mds expuesto, tu familia sabe lo que vos
cobras, lo que haces y lo que no haces, eso muchas veces genera que termines

discutiendo”.

“Mi hermano y mi papa son eso, justamente, mi hermano y mi papd, no los
puedo ver como compaiieros de trabajo y ellos me ven a mi del mismo modo, como

la hija o la hermana”.
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CAPITULO IV.
CONCLUSIONES.

En referencia a los datos recogidos mediante las entrevistas realizadas a mujeres
miembros de empresas familiares, tanto de primera como de segunda generacion
podemos dar cuenta que las familias utilizan normas tanto manifiestas como
encubiertas que rigen el comportamiento aceptable y el inaceptable y sirven de guia a
la interaccién entre los miembros. Por lo general, las familias tienen normas sobre el
dinero, la lealtad, la unién, la imagen, los conflictos y los roles. Algunas normas estan
basadas en el género, como por ejemplo la norma de la primogenitura en el contexto de
las empresas de propiedad familiar que estipula que el primer hijo varén heredard la
responsabilidad de presidir la familia.

Los roles establecen una serie de comportamientos, entre los que la familia
considera que sus miembros deben elegir al llegar a la edad adulta. Las normas, por su
parte, consolidan los roles. Siguiendo con el ejemplo anterior, la norma de la progenitura
consolida el rol de las mujeres como menos visibles que los hombres. Las normas y los
roles les dan a los miembros de la familia pistas sobre el camino que se espera que sigan
a lo largo de sus vidas. Para muchas mujeres y hombres, las normas y los roles tienden
a polarizarse siguiendo lineas basadas en el género.

Abordar el rol de la mujer en cargos de alta direccién implica volcar la mirada
hacia las organizaciones, la familia, la cultura y la sociedad como un todo. Y es que este
hecho posee trascendencias en las formas de hacer y organizar dentro de una sociedad
al revisar el rol de una pieza fundamental en ella, cuyo proceso se encuentra hoy en
plena evolucién.

Las mujeres que han enfrentado este desafio, han debido alejarse de esquemas
tradicionales de funcionamiento, tanto en el dmbito familiar como en su entorno
laboral, lo cual ha significado la reconfiguracidn de estos escenarios. Asi, estos hechos
dan lugar a un paradigma moderno de conciliacién, que busca que hombres y mujeres
puedan articular las actividades familiares y domésticas con su vida laboral.

En todo el tiempo que la mujer estuvo relativamente ausente en estas esferas,

ellas han avanzado fuertemente en el terreno educacional, lo cual ha sido impulsado en
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primer lugar por modelos referenciales en sus familias de origen y luego por condiciones
de entorno. Pero ese ha sido sélo el primer paso. Para acceder a las mayores jerarquias
de responsabilidad en las empresas, las mujeres han debido demostrar su capacidad,
habilidad y compromiso, fruto de un genuino interés por desarrollarse y explorar nuevos
terrenos, muchas veces escasamente planeados. Este vinculo también ha requerido un
entendimiento por parte de ellas sobre cudl es la mejor forma de aproximarse a las
dinamicas tradicionales en las empresas, buscando una cabida armdnica de sus propias
creencias, valores y deseos.

Claro estd que en esta transicion existen costos, propios de una dindmica en
evolucidn. Para un gran segmento de mujeres, la familia es la primera en resentirse,
puesto que las amplias responsabilidades que se asumen restan tiempo a un espacio
fundamental para ellas. Las actividades sociales y de esparcimiento se dificultan y se
corre el riesgo de no contar con vias que permitan disminuir la tension entre sus
proyectos biograficos. En su mayoria, el hecho de la maternidad es el factor mas
relevante que da cuenta de ello.

La empresa por su parte, no ha sido -ni es hoy, suficientemente - un medio que
entregue amplias oportunidades para el avance y desarrollo de la mujer, especialmente
en la alta direccion. Si bien existen politicas de promocion que dan oportunidades para
“hacer carrera” dentro de una empresa, estas miden de igual manera a hombres y
mujeres, sin tomar en cuenta las otras dimensiones que debe atender una mujer. Las
politicas empresariales han sido disefiadas por hombres y para hombres, y ellos histdrica
y culturalmente han remitido su desarrollo casi exclusivamente al ambito laboral,
pudiendo hoy en dia ampliar su dmbito de accién con un mayor equilibrio y distribuciéon
de responsabilidades.

Por tanto se requiere por una parte, un mayor equilibrio de roles entre hombres
y mujeres en cuanto a repartir las responsabilidades y por otra, politicas empresariales
gue promuevan y faciliten el desarrollo profesional de la mujer, especialmente en la alta
direccién. Para lo primero es necesario que ademas de los esfuerzos del hombre, sea la
propia mujer quien realice esfuerzos en ceder y confiar en otro, terrenos que
tradicionalmente han sido de sus preocupaciones. Por el lado de las empresas se
necesita una mayor proactividad por parte de las mismas en su enfoque hacia una mayor

inclusion y diversidad como parte de una visidn estratégica para su crecimiento.
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Las mujeres que han sido parte de este estudio y que poseen multiples frentes
ante los cuales deben atender han acomodado aquellos aspectos en los cuales guardan
alguna injerencia, apuntando en esta direccion. Asi como las mujeres ajustan su rol en
el mundo de la alta direccién, en el contexto familiar es el hombre quien ha debido
reacomodar su rol, siendo esto uno de los aspectos fundamentales para el mayor
desarrollo profesional de ellas.

En las empresas se ha dado lugar a nuevos estilos y formas de liderar y “hacer
las cosas”, las cuales han sido capaces de traspasar las dindmicas existentes. Los
hombres fundadores valoran la amplitud de mirada de la mujer respecto a las acciones
y sus consecuencias, el sentido de responsabilidad y la forma en que equilibran las
relaciones entre los que la componen. Las mujeres por su parte se auto perciben mas
con una mayor conciencia de los riesgos, lo cual las hace mas prudentes a la hora de
tomar decisiones importantes, que no es exactamente igual a la carencia de ambicion.

Si bien la cantidad de mujeres en cargos de alta responsabilidad aun es baja, se
percibe que hoy en dia existen mayores condiciones para que ésta aumente en el
mediano plazo, dado que parte importante de lo que ha hecho esta masa critica de
mujeres es abrir oportunidades en ese sentido. Ellas han demostrado que valores como
la flexibilidad e informalidad no se contraponen con la responsabilidad y el trabajo bien
hecho.

Por todo lo anterior se puede decir que las mujeres en altos cargos de direccion
estdn siendo protagonistas de un cambio cultural importante, que avanza lentamente y
va transformando la sociedad en la cual vivimos. La mujer apuesta por un liderazgo que
ataca los valores fundamentales de la sociedad a través del trabajo, el espiritu de
formacion, el sentido de equipo, la comunicacién que enriquecen y complementan el
proceso de toma de decisiones.

Las mujeres que han participado en este estudio se sienten plenas y orgullosas
de sus profesiones, realizadas con sus familias y sus vidas; creen fuertemente en lo que
hacen y poseen un alto nivel de compromiso. A pesar de los costos que se han debido
asumir, la posibilidad de seguir accediendo a un mayor nivel de jerarquia vy
responsabilidad dentro de las empresas es una opcion seductora y que plantea nuevos
retos. No obstante, la vision de desarrollo que poseen las mismas es integral y no se

remite sélo a la familia y el mercado laboral; ellas se encuentran dispuestas a explorar
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otros terrenos, desconocidos, lidicos, donde puedan aprovechar y descubrir nuevas
potencialidades que les entreguen un mayor bienestar, cuestion igualmente deseable
en muchos casos.

Mas alla de las vicisitudes histéricas y culturales que atraviesan a las sociedades
por las cuales se vislumbra un intento de reemplazo del criterio de primogenitura por el
de capacidad?3, es a raiz de la informacidn recabada que esta sustitucién no es viable,
dado que se sigue en el paradigma tradicional que hace a la empresa familiar.

Recapitulando nuestros ejes de andlisis, referidos a la toma de la decisiones y la
conduccién gerencial, describimos el rol de la mujer vinculado, entonces, a un rol activo
en donde se busca el acceso continuo a puestos gerenciales, en los cuales puedan
desplegar sus aptitudes para el cargo, no manifestando de parte de ellas, diferencias en
cuanto a capacidades y/o habilidades respecto de hombres. De igual modo y a la luz de
las historias relatadas, si bien las entrevistadas no conciben tales diferencias, se
inmiscuyen cuestiones referidas al rol de mayor envergadura que ocupan sus hermanos.
Esto lo justificamos desde sus discursos a veces contrapuestos mediante los cuales dejan
de manifiesto que su rol se puede encontrar una vez mas, invisibilizado. Mas alla de este
estatuto, el rol de la mujer tiende a ampliar la mirada sobre el modo de trabajar
tradicional de la empresa familiar y facilita la creacién de nuevos aportes en relacion a
la misma.

El proceso de toma de decisiones gerenciales refiere a aquel mediante el cual se
decide el rumbo de la empresa. Decisiones que definen el camino a seguir y los cambios
a realizar si los hubiere. En este sentido, aun ocupando un alto cargo de direccién, las
mujeres no habitlan decidir de manera independiente cuestiones que atafien al rumbo
mencionado, resultando, por ende, un proceso compartido entre todos los miembros
de la clpula directiva.

Respecto de las diferencias entre primera y segunda generaciéon que pudimos
detectar, damos cuenta que la aparicidon de mujeres, se da en su gran mayoria en la
segunda generacidn, posibilitada por el aporte que realiza esta, en materia de avances
tecnoldgicos e innovaciones propias del advenimiento de miradas jévenes que generan

mayor dinamismo en la empresa en contraposicién de miradas mas tradicionales de

23 Valorar la necesidad de que su futuro sucesor o sucesora sea la persona mas capacitada sobre cualquier
otro criterio.
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primera generacion. Mientras que la primera generacién se vislumbra reticente a los
cambios estructurales considerando que ya han logrado una sélida empresa, la segunda
generacidn no teme arriesgarse a posibles variaciones. Aun con todo ello, dicha
versatilidad propuesta va a estar sujeta a la decision final del fundador.

Si bien aun quedan aspectos por avanzar hacia un trato justo para la mujer, el
hecho concreto es que existe en nuestra sociedad un capital humano valioso vy la
invitacion es a crear las condiciones para saber aprovecharlo de un modo inteligente,

abriendo los espacios, flexibilizando y por sobre todo, respetando.
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ANEXO I

Instrumento. Entrevista semidirigida.

Dimensiones a relevar:

1)

2)

HISTORICA.

¢Cuandoy como nacid la empresa? ¢ Quién fue el fundador/a o fundadores de la
empresa?
¢Cuando y como te incluiste a la empresa? éQué cargo ocupas en ella

actualmente?

ANALISIS ORGANIZACIONAL.

¢Como es el disefio de la empresa, en lo que refiere a puestos, jerarquia...?

En base a tu experiencia, écomo podrias describir la relaciéon de los familiares
que trabajan en la empresa?

é¢Podrias describir la constitucion de la familia, sus nombres, relaciones de
parentesco, quienes trabajan en la empresa, quiénes no, qué areas o sectores
ocupan?

¢Podrias describir la relacién entre las personas de laempresa? ¢ COmo es el trato

entre los miembros de la empresa (no familiares) y tu familia?
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3) DECISIONES GERENCIALES/ROL DE LA MUIJER.

Mujer. Hombre.

¢Podes describir como crees vos que los | ¢Te parece que la mujer posee un rol particular,
demas valoran tu trayectoria??* diferente del que posee el hombre en los cargos

de media/alta direccion? ¢Por qué?

¢Como te sentis vos respecto a un hombre | A tu juicio, équé factores limitan la mayor

en un cargo similar? 2° participacién de la mujer en estos puestos?

¢Podrias describir el momento de la toma de | ¢Existen politicas dentro de la empresa que
decisiones? ¢Como es la relacidon con tus | favorecen la incorporacién de la mujer en cargos

pares en ése momento? medios y altos? ¢ Cuales?

Segun tu criterio, iqué factores dificultan
gue la mujer llegue a ocupar cargos de alta

direccién en la empresa?

4) SEGUNDA GENERACION.

e (Sos profesional?

En caso que la respuesta sea si:
e ¢Aplicas tus conocimientos profesionales en la empresa?
e (Consideras que el ser profesional te permite acceder a algin puesto
gerencial??®

e (Consideras que el ser profesional te beneficié a acceder al puesto gerencial??’

24 pregunta dirigida Unicamente a mujeres de la primera generacion.

5 Esta pregunta se enfoca en términos de salario y reconocimiento explicito o implicito, etc.
26 pregunta dirigida a mujer que NO ocupe cargo gerencial.

27 pregunta dirigida a mujer que manifesté anteriormente ocupar cargo gerencial.
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En caso que la respuesta sea no:
e (Consideras que si fueses profesional, tendrias mds acceso a ocupar un puesto

gerencial?

Las siguientes preguntas se retoman a toda la sequnda generacion:
e (Qué sentis vos que pudiste incluir, desde tu lugar, en relacidn a tu antecesor/a?
¢Podrias describir ésas diferencias?
e (Qué visualizas como futuro respecto al modo de trabajo que llevas

actualmente? ¢Cédmo lo ves?

A modo de cierre y dirigidas a todos los miembros:
e Mas alld de lo ya charlado, ¢ podes comentar cuales son los aspectos positivos

mas relevantes de trabajar en una empresa familiar? ¢Y negativos?

iGracias!

69



ANEXO II.
ENTREVISTAS.

P22, - Empresa de cdmara de congelados.

Dimension historica.

La empresa nace, hace cinco afios atras, como una tercera opcién, vinculante a
otras dos empresas con las que ya contaba la familia.

Nace del afan expansivo del padre de la entrevistada, a quien lo ha caracterizado
como un "visionario"?°. Se destaca de su relato la utilizacién del plural, en lo que al
proceso de creacién de la empresa refiere, pero rdpidamente se interpela mencionando
" 'quisimos, hicimos'; en realidad nosotros lo acompafiamos y lo padecemos, todo se
hace a capricho de él".

P tiene 31 afnos, y trabaja con su padre desde los 19 afios, en las otras empresas
gue poseen. Actualmente, y gracias al trabajo con una consultora dedicada a la
Psicologia Laboral, han logrado dividir las tareas a realizar, habiendo quedado P como

encargada de Compra, dado que anteriormente "todos hacian todo".

Analisis organizacional.

La familia de la entrevistada estd compuesta por madre, padre, y dos hermanos
(uno de 33 afos, el otro de 26 afios). A excepcidon de la madre, quien nunca participd en
los negocios familiares, todos trabajan en la empresa, a quienes se les suma un tio, quien
cumple la funcién de cadete.

En lo referido a la relaciéon familiar, comenta que son "complicados", que su

padre es un hombre "muy autoritario, que piensa que la mujer debe estar en la casa", y

28 Todos los nombres utilizados a continuacién, son ficticios, a los fines de cumplimentar con las
legislaciones vigentes acerca del uso de datos sensibles.

2% Todas las citas figuradas a continuacién, refieren a palabras textuales de las entrevistadas, a modo de
ilustracién del discurso redactado.
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también comenta que su relacion con el mismo es "conflictiva, porque no concibe que el
hijo mayor no esté a cargo".

En relacién a los miembros de la empresa que no son familia, relata que son 80
empleados, y que se "lleva bien con todos", aunque "es una relacion laboral, no son

amigos"; pero mas alld de esto, comenta que no le gusta el ambiente con "jefe malo".

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

La entrevistada considera que se valora su trayectoria dentro de la empresa, lo
cual es inferido a través de los empleados que le "preguntan qué hacer, cuando tienen
sus dudas".

En lo referido a la toma de decisiones, comenta que "en el momento, y si no estd
la familia" las evalla ella misma; pero que de ser decisiones que tienen su impacto a
largo plazo "se toman en reunion de directorio, entre padre e hijos".

Si se toma como punto comparativo, su posiciéon actual, con un hombre en un
cargo similar, cuenta que siente "mds presion por ser mujer"”, que su "padre es muy
machista" y que "en tiempo de elecciones para las reuniones importantes, mi papd
llamaba a mis hermanos que tenian menos tiempo en la empresa y menos conocimientos
que yo, solo porque eran hombres".

En relacion a las dificultades de acceso, por parte de una mujer, en cargos de alta
direccion, considera que "ya ser mujer es una limitante, por cosas como la maternidad,
la menstruacion, las carpetas médicas...y también la fama de quilombera". Asimismo,
relata que "en la relacion con otras empresas, siempre hay una preferencia por hombres,
no se esperan negociar con una mujer"; pero destaca que "la personalidad de la mujer,

que es mds detallista y humana, hace que brille mds".

Segunda generacion.

P, no es profesional, en algin momento empezd a estudiar veterinaria, sin
concluirlo, y en relacién a esto refiere que "quizd hubiese podido hacer lo mismo, pero

con informacion mds técnica".
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Considera que su rol familiar es el de "unir: mis hermanos también son machistas,
yo soy la que humanizo, por eso llamé a la consultora, porque nos faltaba direccion, no
se sabia a quién responder, y eso se traducia en malestar entre los empleados,
necesitabamos orden (...) No teniamos rumbo, ni ideas; pero ahora almorzamos todos
juntos, los empleados se rien."

En relacién a los aspectos positivos de la empresa familiar, destaca la rapidez en
las decisiones. En contrapartida, los aspectos negativos refieren a que "se mezcla todo,
las peleas pelotudas se trasladan acd, saltan las grasitas ésas"”, y que "hay un mayor
tono de informalidad".

Ademads, cuenta que "siempre tuve mds carga horaria en la empresa que mis
hermanos, porque no estudiaba, mientras que E (el mds grande), por estudiar, estaba
menos horas, y un poquito en cada drea; y M sigue estudiando”.

Igualmente comenta que ella quiere "estar para ver los resultados, que vean la
presencia de un duefio para controlar"; aunque relata que "ahora ya no, gané respeto y
el trato es mds humano", lo que la diferencia del padre, a quien califica de "nefasto”.

En consonancia con esto ultimo, se caracteriza a si misma como "“caprichosa, de
cardcter, por eso tengo muchos choques con él (padre), aunque soy su 'princesita’, por
eso yo le pego una cepillada de gritos y me concede lo que le pido". Mas alla de esto,
cuenta que "a veces con eso no alcanza, entonces estratégicamente, me alio con mis
hermanos, y mi papd quiere deshacer ésa alianza".

Para finalizar, refiere que le gustaria cambiar que "mi papd no sea tan antiguo y

machista, que me escuche".
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S. - Empresa de tejidos.

Dimension historica.

La empresa nacidé en los afios '60, con la inmigracion de padre italiano, quien
sabia el oficio de tejer a fasdn, el mismo se casa, y en conjunto con su esposa, articulan
una dupla "muy dedicada al trabajo, sosteniendo la empresa, que siempre mantuvo la
misma calidad".

La entrevistada empezé en Atencién al publico, y actualmente estd encargada
del drea de Diseno y Relaciones Publicas, mientras que su ex pareja, se encuentra en el
area de la Fabrica. Tuvieron dos hijos, A quien es contador; y N que hace actividades
varias, asemejandose a la labor del fundador. Comenta que la incorporacién de sus hijos,

"se fue dando de a poco, pero ambos estdn hace cinco afios".

Analisis organizacional.

S, hace mencion a la relaciéon familiar, caracterizandola como "muy dificil,
tenemos la fabrica, el negocio, la casa...todo en el mismo lugar, se hace imposible no
trasladar los problemas".

En lo referido a la relacion con los empleados no familiares, relata que "es muy

raro, porque siento a los empleados como mi familia...estd todo muy mezclado".

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

La entrevistada, considera que su trayectoria es valorada, a raiz de que "es muy
respetado mi liderazgo".

En relacidn a la posicidn de un hombre en un cargo similar, comenta que, a pesar
de que "tengo el ego alld, soy super seqgura, y soy Presidente de la Camara textil"; las
mujeres "tenemos que pasar por muchas pruebas...todo te cuesta mds". Ante el
cuestionamiento sobre qué "pruebas a pasar" considera, comenta que "tenemos que
estar mds preparadas para llegar al mismo lugar, rendir permanentemente examen,
ademds que siempre hay una preferencia por tratar con pares masculinos... ¢ Por qué?

Es cultural”.
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En lo referido a la toma de decisiones, relata que "algunas las tomo sola; pero en

general, consulto. Igual todo se decide entre los cuatro (ex pareja, ella e hijos)".

Segunda generacion.

S relata que solo tiene el secundario completo, que quiso ir a la Universidad,
alrededor del afio 1978, pero ante el contexto epocal del pais3°, "me lo saqué de la
cabeza", y empezo a trabajar. A pesar de esto, refiere que "mds alld de lo que estoy, no
podria estar; los estudios me hubiesen servido, pero no para llegar mds alto".

En relacidon a sus aportes a la empresa, cuenta que "al empezar atendiendo
gente, sabia mucho de lo que el cliente queria, era el nexo entre la produccion y la gente".

Sobre los aspectos positivos de trabajar en una empresa familiar, comenta que
“la ventaja principal es que sabes con quién estds tratando, los otros te cuidan las
espaldas, y hay mucha confianza entre las partes"”. También refiere que, para mantener
esto asi, y dada la inclusidn de los hijos a la empresa, "hay que hacer protocolos, poner
las cosas claras de entrada”. Como aspectos negativos, relata que "es imposible separar
la vida privada de los negocios".

Para concluir, cuenta que "cambiaria no haber estado trabajando con mi esposo,

porque eso nos llevo a la separacion”.

30 proceso de Reorganizacion Nacional: nombre con el que se autodenomind la dictadura civico-militar
qgue gobernd la Argentina desde el golpe de Estado del 24 de marzo de 1976, que derrocé al gobierno
constitucional de la presidenta Maria Estela Martinez de Perdn, hasta el 10 de diciembre de 1983, dia de
asuncion del gobierno elegido mediante sufragio de Raul Alfonsin.
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C. — Logistica de alimentos.

Dimension historica.

La familia de C estd compuesta por madre, padre, un hermano mayor, la
entrevistada, y una hermana menor.

La empresa nace en el afio 2003, ubicandose como fundadores: padre, madre y
hermano; aunque luego posiciona al padre como Unico duefio y fundador. La antecede
a ésta, un micro emprendimiento de fiambreria y queseria.

El marido de C se incluye en el diagrama familiar en el ano 2004, y la entrevistada
relata que ella empieza "por lo 'bajo’, mientras trabajaba, estudiaba la Licenciatura en
Economia". Asimismo, comenta que durante un tiempo no fue parte de la empresa
familiar, e ilustra: "las capacidades me daban para mds, pero esto era un boliche".

Una vez recibida, se posiciona como la encargada de administrar los recursos
econdémicos de la organizacion, implementando un sistema de control, que sirva a tales

fines.

Analisis organizacional.

En cuanto al organigrama empresarial, relata que el padre estd encargado del
area de Compras y Ventas, como del drea masculina de Recursos Humanos; la madre
estd al mando del area femenina de Recursos Humanos, pero ante las constantes
inasistencias de ésta, producto de la tramitacién de la jubilacidn, y una enfermedad que
la aqueja, es C quien ocupa su lugar, ademads de las labores de control y organizaciéon
gue gestiona. Segun refiere, “mi mama tiene un cargo administrativo, yo le sumo lo
financiero”. Su hermano, se ubica en el area de Compras; mientras que su hermana,
recientemente ingresada en la empresa familiar, es la Encargada de Depésito.

Sobre la relacién familiar, comenta que la misma mejord mucho, a raiz de haber
trabajado con una consultora especializada en Psicologia Laboral; pero que, mas alla de
esto, "trabajamos en dreas distintas, y no nos coordinamos. Por ejemplo, mi hermano
compra, y a mi me caen las cuentas. Estamos mejor, pero todavia falta".

Refiere que dicha relacién ha mejorado, dado que "las diferencias ahora quedan

enlo laboral, pero antes se mezclaba todo". En consonancia con el aspecto laboral, relata
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que "te das cuenta de todo lo mal y no podes cambiar (...) Tenemos que aprender a
defender lo nuestro. Por ejemplo, veo que las cuentas corrientes se disparan, porque
vendemos y compramos a criterio de los otros. Accedemos a todo de los demds. Falta
mds coordinacion y tomar politicas comerciales, algo que mi hermano, no respetd”.
Sobre la relacién de la familia con los empleados, comenta que "hay dos dreas
de Recursos Humanos, la femenina, que la comando yo, soy muy estricta y espero
responsabilidad; y la masculina, que la dirige mi papd, y perdona todo, es demasiado

empdtico...todo es lo mismo, todo es la bondad".

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

En lo referido a la valorizacién de su trayectoria empresarial, comenta que la
misma, "se valora dentro y fuera", dado que "ven los cambios con el sistema de gestion"
gue la entrevistada ha implementado, siendo ella la que "mds conoce sobre esto".
Asimismo, relata que le "tienen respeto y confianza, porque no dejo cabos sueltos, soy
consultada por muchas cosas, o me dicen 'quiero que ésto lo mires vos', lo que genera
derivaciones constantes, que ahora estan mds reguladas”.

Respecto a un hombre en un cargo similar, C comenta que "los hombres son mds
sencillos, pero las capacidades son iguales, aunque ellos son menos vuelteros".

En relacién al acceso a un cargo gerencial, por parte de la mujer, la entrevistada
interpreta que las dificultades refieren a "la maternidad y la poca constancia que genera,
hay que pelear la maternidad, y poner el trabajo por encima de todo. Te condiciona. Yo
lo sostengo porque soy responsable, pero en el mercado laboral...es una cagada...porque
s0s mujer y sos madre. Estds expuesta constantemente".

Sobre el aspecto de toma de decisiones, C comenta que “para tomar una
decision, se consulta; pero depende de qué. Mucho de mi trabajo, es auténomo; pero,

por ejemplo, si tiene que ver con proveedores, se consulta. Hay sincronizacion”.

Segunda generacion.

C, como se especificd previamente, es Licenciada en Economia, y aplica sus

conocimientos a la empresa; aunque comenta que la no obtencién del titulo, no la
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hubiese excluido de la empresa familiar dado que su "hermana no tiene titulo, y es la
actual Encargada de Depdsito”, pero "que perdure y me sostenga en el puesto, si" hace
a la diferencia.

Sobre su inclusién de cambios, respecto de la linea fundadora, explica que los
mismos tienen que ver con gestién, control y tecnologia. Igualmente, destaca que, como
cambios a futuro, es menester la visién de futuro y que "se ordenen todas las dreas...hay
muchas cosas dibujadas, mi papd hace lo que quiere, resuelve cosas poniendo dinero de
su bolsillo, pero esto es pérdida de ganancia para la empresa". Asimismo, refiere que
“quisiera tener mds comunicacion con ambos padres”.

En relacién a los aspectos positivos de trabajar en una empresa familiar, C
comenta que “hay un solo duefio; y con el tiempo, los hijos le dan lugar al disfrute de los
duerios”. Sobre los aspectos negativos, refiere “el manejo de los vinculos...expone mas
todo (...) lo intimo de cada uno queda expuesto, y esto genera mds conflicto. Nosotros
compartimos tiempo, pero acd...y eso no es bueno. Hay muchos quilombos, y se vienen
mds.” Asimismo agrega, “no quiero que mis hijos sean parte de la empresa, lo que la
haria decaer, por falta de sucesion, pero hay mucho rollo, muchos conflictos”.

Para concluir, cuenta que “si no trabajaran todos juntos, la vinculacion si seria

diferente”.
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L. — Supermercado.

Dimension historica.

Su creacién data de hace 50 afios, con la llegada de la familia a una zona aledafia
a la ciudad de Mar del Plata, en donde el padre y abuelo de la entrevistada, comienzan
con una carniceria, que a medida que transcurre el tiempo, le adicionan otros productos,
dando inicio a la compra de mayor cantidad de terrenos, con los fines de expandir el
negocio familiar. Una vez logrado esto, la carniceria queda en manos del padre y madre
de L; mientras que el drea de almacén, al mando de sus abuelos paternos.

Ya para el afio 1989, se consolida el actual Supermercado, en el cual trabajardn
el padre y madre de la entrevistada en soledad, hasta el afio 1995.

La empresa continla su crecimiento, hasta el afio 2001 que, producto del
contexto socio — epocal del pais3!, llama a convocatoria de acreedores, con la intencion
de no sucumbir a la quiebra. Una vez logrado esto, y sumado a un trabajo en conjunto
con una consultora especializada en Psicologia Laboral, articulan una serie de cambios

empresariales que le permitieron sostenerla en el tiempo, hasta el dia de la fecha.

Analisis organizacional.

La familia de L estd conformada por: madre, padre, un hermano mayor, la
entrevistada, y dos hermanas que le siguen.

En referencia a las areas que éstos ocupan, L comenta que su padre estd a cargo
del sector financiero; mientras que la madre, del sector administrativo; su hermano
mayor tiene “la tarea fuerte, porque estd a cargo de la logistica, del sector de Compra y
Venta”; por su parte, L estd al mando del drea de Recursos Humanos, y refiere que desde
el afio 2004, y producto de haber trabajado con la consultora anteriormente
mencionada, ella y su hermano armaron una dupla donde estan “mds involucrados,
pudiendo conformarnos como un equipo de trabajo, como empresa familiar. Fue un gran
cambio, que nos permitié sostener la empresa”; debido a que la mayoria de las

decisiones, hoy por hoy, son entre ellos dos, siendo el nidcleo que tiene el trabajo mas

31 Crisis de 2001, también referida como el Cacerolazo o el Argentinazo, fue una crisis politica, econdmica,
social e institucional, potenciada por una revuelta popular generalizada.
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fuerte, y esto a raiz de la paulatina ausencia de sus progenitores, quienes planean abrir
paso a las nuevas generaciones. Asimismo, comenta que “se hace dificil con mi papd,
porque tiene que ceder mucho espacio”. Cabe destacar que, los integrantes
anteriormente mencionados, conforman el Equipo Gerencial de la empresa.

La hermana que le sigue a L, decidié irse del proyecto familiar para estudiar
Medicina; pero la entrevistada cuenta que, cuando la misma se encontraba trabajando
con ellos, ambas eran “empleadas de lujo, porque ocupdbamos puestos de mucha
confianza”. Por Ultimo, la hermana menor, recientemente ingresada, se incorpora como
administrativa, a cargo del sector de Comunicacién y Marketing.

Sobre la descripcién de la relaciéon familiar, L relata que “aprendimos, es diferente
de como era al principio, que habia peleas muy fuertes, porque cada uno defiende su
drea, entonces se hace dificil. Hay que sostener el lugar, y decir algo al otro,
duele...porque es tu mamd o tu papa”.

En lo referente a la relacion con los empleados, la entrevistada comenta que
“teniamos un vinculo muy familiar, hasta el afio 2001, pero esto se modifica con el
trabajo de la consultora, para generar mandos medios”. Asimismo aclara que, “hay un
vinculo super fluido entre mandos medios y gerente”. Relata que actualmente esta
encargada de la capacitacion de los empleados, en lo referido a cuestiones tedricas y
normativas; y que anteriormente, a esto también se le sumaba un enfoque desde la
Psicologia Laboral, pero evalué que dicha labor, debia realizarla una psicéloga
especializada en dicha area, dado que sus intervenciones no surtian efecto, producto de

que “bajaban de la jefa”.

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

Ante el cuestionamiento sobre la valorizacidén de su trayectoria en la empresa, L
refiere que considera que la misma si es valorada; pero que igualmente “me falta
pararme desde milugar. Mi puesto depende mucho de otras decisiones, por ejemplo, yo
quiero llevar a cabo cierta actividad, pero si no cuento con presupuesto...siempre alguien
dice no”. A raiz de esto, se invita a la entrevistada a profundizar sobre ese ‘alguien’, a lo
gue responde, “mi hermano y mi papd. Me falta actitud, ando ahi pidiendo permiso...mi

puesto es lo mds notorio, lo mds criticable, por ser el mds expuesto de todos”.
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En referencia a su puesto particular, comenta que lo obtiene debido a que
“fallecieron distintos familiares, lo que generé que mi mamd se ausente producto de ésas
situaciones, entonces llequé yo y le ocupé el lugar. Me encontraba terminando la carrera
de marketing, y mechaba algunas cosas de eso. Después hice un posgrado en Recursos
Humanos, entonces lo que empezd como algo obligado, me terminé gustando”.

Se indaga sobre la toma de decisiones, a lo que relata que “se cruzan las
dreas...pero las decisiones que hacen a Recursos Humanos, las tomo sola”.

Sobre su sensacion en relaciéon a un hombre en un cargo similar, L comenta que
“con cualquier hombre, me siento igual; pero con mi papd y mi hermano no. Tengo una
posicion a tomar...sé que valoran mi trabajo, pero en el dia a dia no. Los cuatro (madre,
padre, hermano, ella) somos muy temperamentales, y muchas veces me callo para evitar
conflictos”.

Respecto a si halla dificultades en que la mujer ocupe cargos de alta direccién en
la empresa, la entrevistada refiere que “tenemos que demostrar que sabemos aunque
los saberes sean iguales, el hombre no tiene nada que demostrar, solamente se impone

y eso es cultural”.

Segunda generacion.

L es Licenciada en Marketing, y cuenta con un posgrado en Recursos Humanos.
Comenta que es reciente su aplicacion de dichos conocimientos en la empresa, y esto a
partir de la incorporacién de su hermana menor, quien comanda la Comunicacién
externa, a través del trabajo en Disefio y Marketing. A pesar de la tarea conjunta, L
refiere que tienen obstaculos en su labor, dado que “necesitamos del drea de Compras
y Ventas (hermano) y no acepta, entonces no hay acuerdo”.

En relacién a los aspectos positivos de trabajar en una empresa familiar, la
entrevistada destaca que “sos tu propio jefe, conoces al otro, hay un vinculo y confianza.
También sabes el pensamiento del otro. Podes decirle lo que sea e igualmente se sigue
sosteniendo el vinculo...esto también es una desventaja. Tenés mds libertades, otros
tiempos. Y es tuyo, la empresa es de uno, entonces cuidamos el patrimonio de hermanos
e hijos, lo que es diferente de cuando hay socios”. L, no refiere aspectos negativos, a

excepcion del ya mencionado como desventaja.
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H. — Cadena de restaurantes.

Dimension historica.

En el aflo 1977, el padre y madre de H, iniciaron su pequefio emprendimiento
gastrondmico, dando origen a una rotiseria. Con el transcurso del tiempo, se adhieren a
éste proyecto, H, su hermano y su hermana; conformando, producto del desarrollo del

mismo, una cadena de restaurantes.

Andlisis organizacional.

Los progenitores de H, se posicionan como los duefios de la empresa, aunque
actualmente, solo se ubica en ése lugar al padre, dado que la madre de H, ya ha fallecido.
Es de destacar que la misma, era la Gerente General de la empresa, puesto que
actualmente ocupa H.

La entrevistada es la mayor de los tres hermanos; su hermano, estd al mando de
los sectores de Compra, Marketing y Proveedores; mientras que la hermana menor, no
tiene un puesto definido, siendo su labor mas identificable, la compra de uniformes.
También se encuentra la hija de H, quien se ubica en el drea Administrativa, siendo sus
funciones la de control de caja, y su asignacion en dos locales de la cadena de
restaurantes.

Sobre la relacién familiar, manifiesta que la misma es “complicada, porque la
relacion laboral tapa lo familiar. El negocio es un nexo, y lo vincular se subsume al
negocio”. Asimismo, comenta que su hermano y su padre “se llevan mal, por lo que yo
me ubico como mediadora familiar, para calmar las aguas”. Relata que tiene algunos
“encontronazos” con su hija, dado que “lo que le digo, viene de la jefa y de la
madre...entonces te fastidias con la persona, no con el puesto que ocupa”.

La relacion con los empleados, la destaca como positiva a raiz de que “son
muchos afios, se renovo bastante, pero la base sigue siendo la misma. Hay confianza

para charlar e impera la buena relacion”.
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Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

H considera que su trayectoria es valorada, aunque menciona que “en mi familia,
no son muy expresivos”.

Sobre la comparacidn con un hombre en un cargo similar, la entrevistada
comenta que “me siento en igualdad de condiciones, pero considero que es mejor una
mujer como lider, porque somos mds empdticas y comprensivas”.

En relacion a la toma de decisiones, H es quien dirige la empresa, siguiendo la
linea de mando materna, comentando que el padre “va y visita los locales, pero no tiene
injerencia”.

Ante el cuestionamiento sobre las dificultades de acceso de las mujeres a cargos
de alta direccidn, la entrevistada refiere que “no veo dificultades, porque yo siempre
estuve acd, y siempre se hicieron cargo las mujeres de la empresa, pero en otras...si, es
dificil gue una mujer ocupe un cargo gerencial, porque hay muchos prejuicios sobre sus

capacidades, es un mundo de hombres y ellos piensan asi”.

Segunda generacion.

En relacidon a los cambios que pudo incluir desde su lugar, la entrevistada
comenta que brindd “espacio a profesionalizar las dreas, antes se traia gente a trabajar
que tenga voluntad de hacerlo, ése era el pensamiento de mi papd; pero ya estamos
modernos, hay que traer gente que sepa lo que hace, que haya mds definicion en los
puestos. La empresa crecid, y hay que encararla diferente. Considero que ordené un
poco”.

Sobre el futuro empresarial, refiere que “no veo visualizacion porque el trabajo
es el mismo, se vuelve rutinario, y no tengo mds posibilidad de ascenso”.

En referencia a los aspectos negativos del trabajo en una empresa familiar,
cuenta que “se confunden los roles, no ves al otro como un par en el trabajo, no se puede
disociar. Tampoco tenés compaiieros de trabajo reales, porque sos parte de la
familia...siempre vas a ser ‘la hija de’ “. Como aspectos positivos, destaca que “no tenés

miedo a equivocarte porque no te van a echar, entonces estds mds suelta para trabajar,
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te predispone diferente. También tenés mds libertades, no tenés horarios fijos, te

organizds de otra manera”.
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R. — Empresa agropecuaria.

Dimension historica.

La madre y padre de R, son ambos contadores, quienes contaban con un estudio
particular donde desempefiar su profesion; y, sumado a un espacio de campo del abuelo
de R, dan inicio a la actual empresa agropecuaria.

La entrevistada comenta que es una organizacion “mds cerrada”, dado que la
maneja solo la familia, siendo ésta dividida en siembra y ganado. Relata que, suelen
tener un empleado temporal para el area de siembra, pero que igualmente, todo es

regido por el entorno familiar.

Analisis organizacional.

La familia estda compuesta por madre, padre y cuatro hijos; de los cuales R es la
mayor, es Licenciada en Economia, realizando actualmente una Maestria en
Agropecuaria, y se encarga de “los papeles y todo lo administrativo”; le sigue una
hermana, quien nunca formao parte de la empresa, y se ha ido a vivir al sur; un hermano,
recibido de Ingeniero, el cual ha participado poco del proyecto familiar, y actualmente
reside en Nueva Zelanda; por ultimo, un hermano a punto de recibirse de Ingeniero,
quien se ubica “mds en lo agricola, mds la parte técnica”.

R comenta que “no estd distinguido la familia de la empresa, ahora estamos en
una etapa de reorganizacion, los puestos no estdn delimitados”.

Haciendo referencia a la relacion familiar, la entrevistada relata que es una
“buena relacion”, pero que “se desdibujan los limites, por eso se trata de llegar a un
punto medio”. Cuenta que “la base de todo es la confianza y que todos tiremos para el

mismo lado”.

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

En relacion a su trayectoria, R refiere que si es valorada, dado que “siempre
fuimos responsables: estudiamos, trabajamos”, y adiciona que “siempre se trata de

aportar algo desde nuestro lugar, pero mi papd es un poco reacio, hay cambios que lo

84



superan, pero no quiere irse, le cuesta delegar...no quiere ser borrado, quiere hacer cosas
(...) siempre estuvo en actividad”.

Sobre la toma de decisiones, la entrevistada relata que “cotidianamente, son
auténomas; pero si es importante, se toman entre todos”.

En referencia a cémo se siente respecto de un hombre en un cargo similar, R
comenta que “es lo mismo, no hay diferencias. En mi familia, todos hacen todo. Hay
cosas que, por ejemplo, solo hace mi hermano...cosas que tienen que ver con los motores
y eso”.

Haciendo mencion a las dificultades con las que se enfrentan las mujeres, a la
hora de acceder a un cargo gerencial, la entrevistada cuenta que “en mi familia no hay,
pero el sector agropecuario es bastante machista, es un ambiente mds masculino, no

esperan encontrarse con una mujer”.

Segunda generacion.

Como se ha mencionado previamente, R es Licenciada en Economia, y se
encuentra realizando una Maestria en Agropecuaria. Relata que sus estudios, le
permiten “trabajar independientemente, me da apertura mental, siento mds libertad, lo
que congenia mejor con mi rol independiente”.

Asimismo, refiere que ser profesional si facilita el acceso a un cargo gerencial,
dado que “suma siempre, tenés que ser capacitado, mds alld del género, para sacar fruto
a tu trabajo”.

En relacién a si pudo incluir algo novedoso en la empresa, comenta que “ayudé
en el aspecto virtual, actualicé los archivos empresariales...también, mi hermano y yo al
ser mds jovenes, cada uno acopla su propia red de contactos, que es diferente de la de
mis padres, favoreciendo a la expansion”. Sobre si hay algo que quisiera cambiar, refiere
que le gustaria que “las cosas vayan mads rdpido, acelerar algunos tiempos...agilizar” .

En referencia a los aspectos positivos de trabajar en familia, R destaca la
“libertad, hacer el bien para vos y tu familia, poder organizarte tus tiempos. Nunca te
van a echar, siempre tenés el trabajo”. Sobre los aspectos negativos, comenta que “me
gustaria tener compaifieros jovenes, compartir...ahora estoy mds sola. El salario estd

desdibujado, no estd la rutina de todos los meses, no cobras un sueldo”, a lo que agrega
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que “al discutir cosas de la empresa, todo se mezcla; pero te animas a decir mds cosas,

que a un jefe cualquiera”.
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J. — Empresa de seguridad.

Dimension historica.

La empresa data de hace 20 afios, donde los padres de J, en contacto con gente

de Buenos Aires, coordinan el emprendimiento, que da inicio al actual servicio privado.

Andlisis organizacional.

La familia de J estd conformada por su madre, quien es Traductora y la actual
Directora de la empresa; su padre, Licenciado en Relaciones Publicas, es el encargado
del contacto con los clientes; y cuatro hermanas. J, de 33 afios, es la mayor, esta hace
10 afios en la empresa, y comanda el area Administrativa, siendo también la Directora
suplente, ante algun viaje o ausencia de su madre; la hermana que le sigue, de 29 anos,
trabaja como administrativa; mientras que las dos hermanas restantes, no trabajan en
la empresa, siendo una Traductora y la otra, Maestra.

Sobre la relacién familiar, refiere que “es muy buena”, aunque aclara que “no nos
vemos mucho, y tampoco hablamos de trabajo. Es secreto”.

En referencia a la relacién con los empleados, la caracteriza como “muy bien, con
los vigiladores no tengo tanto trato. Hay roces como en todo trabajo, pero hace mucho
que estdn los mismos”.

Indagando sobre cémo fue la obtencién de su cargo, J comenta que “me
incorporé por ser familia, yo no queria trabajar, queria sequir de joda...pero me dijeron:
o trabajas o estudias...y la verdad que no tengo recuerdos de haber buscado otra cosa,

salvo alguna que otra promocidn, asi que por comodidad fui quedando”.

Decisiones gerenciales / Rol de la mujer.

En relacion a si los demds valoran su trayectoria, primero comenta que “no,
porque no hago nada especifico”, pero luego de repensarlo, relata que “si, cuando mis
padres no estdn, soy yo quien toma las decisiones, soy la Directora suplente...asi que si,

porque delegan todo en mi”.
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Sobre sus sensaciones, respecto a un hombre en un cargo similar, J menciona
que “me siento igual. Acd tenemos, en supervision y vigilancia, todos hombres.
Econémicamente es lo mismo, me gustaria conseguir una mujer supervisora, pero dados
los horarios rotativos, que casi siempre son de noche, los hijos, el que tenga 45 afos...se
hace dificil”.

En referencia a los obstaculos que encuentran las mujeres en su camino hacia un
puesto gerencial, la entrevistada responde que “no hay..mi mamd es Directora, no
tenemos gerentes; aunque si es un rubro masculino, siempre hay hombres, acd estd mds
repartido; pero el trabajo es el mismo, se puede. Si es verdad que siempre se prefieren
hombres, porque se considera un trabajo mds duro, con mds fuerza, pero para mi seria
genial que entre una mujer”.

En relacion a la toma de decisiones, J relata que “si mis padres estdn, les
consulto...yo prefiero consultar siempre; pero cuando no estdn, las tomo sola, o resolvés

con los que estdn, para tener otra opinion”.

Segunda generacion.

J es Acompaiante Terapéutico, estudid la Licenciatura de Psicologia, sin
concluirla, y comenta que, anteriormente, al haber cursado la materia de Psicologia
Laboral, solia aplicar dichos conocimientos a su trabajo.

Ante el cuestionamiento de si ha podido incluir algo, desde su lugar, J refiere que
no, dado que sus padres “son bastante modernos, son prdcticos, y se siguen
capacitando. Ademds que el rubro siempre es el mismo: gente parada vigilando”.

Sobre los aspectos positivos de trabajar en una empresa familiar, la entrevistada
detalla que “todas, es un golazo. Te vas de vacaciones cuatro meses, y tu puesto te sigue
esperando. Tenés mads libertades, mds flexibilidad. Aparte nosotros nos llevamos bien.
Siempre nos vemos, y charlamos de otras cosas, porque todos hacemos otras cosas que
nos gustan, que ayuda a descomprimir, todos tenemos otras actividades o trabajos, por
fuera de la empresa. También ayuda que no vivimos juntos hace tiempo”. Por su parte,
los aspectos negativos, los visualiza “cuando ellos (padres) se jubilen, yo no me veo

continuando, pero soy la que sigue en la linea de mando. Mi hermana es muy buena,
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muy tranquila. No hemos tenido problemas. Siempre se mantuvieron los mismos

cargos...el afio que viene se mueven las fichas”.
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