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Resumen

Dicho trabajo buscé respuestas ante la pregunta que dio origen a la investigacion: “En la
sucesion del liderazgo en empresas familiares, ante la posibilidad de traspaso a sucesoras
mujeres, cual de los siguientes factores predomina para no ganar ese espacio de entre sus
pares hombres: /No ser elegidas por su género o la falta de interés personal para
reclamarlo?”. La investigacion tuvo como proposito conocer el factor predominante y las
causas promotoras de la decision de lider en empresas familiares de la Provincia de La
Pampa, entre la falta de interés de la mujer por ocupar el rol o la falta de seleccién por
parte del lider predecesor. La misma, comenzo a través de la recabacion y analisis de
datos sobre fuentes secundarias como libros, papers, reportes, revistas cientificas, entre
otros. La investigacion prosiguio con la obtencion de informacion primaria sobre
entrevistas en profundidad y semi-estructuradas a 10 (diez) empresas familiares. Se
concluyd que en las empresas familiares, tanto sus fundadores, como predecesores no
ejercen ningun tipo de discriminacion ni destrato hacia el género femenino. Es necesario
mencionar que los resultados de esta investigacion demuestran la apertura hacia la
inclusion e igualdad que exhiben las compafiias actuales. Dando a cada mujer
participante, voz y voto en cada una de las actividades y decisiones diarias. Por eso, invito
a las organizaciones de cualquier indole, a promover la participacion igualitaria en cada
uno de sus puestos laborales. Una participacion justa y democratica llevara a alcanzar

metas, que quizas en un pasado, serian inimaginables.

Palabras clave: Liderazgo — Estereotipo de Género — Relaciones familiares — Mujeres

Trabajadoras - Pequefia Empresa.



Abstract

This paper looked for answers in the face of the question that initiated the research: “In
the succession of leadership in family businesses, before the possibility of transfer to
women successors, which of the following factors prevail does not win space against men;
Are not chosen because of gender? Or the lack of personal interest to claim it? The
purpose of the investigation was found the predominant fact and promoting causes of the
decision of the leader of family businesses of La Pampa’s province, between the lack of
interest of the women to fill the role or the lack of selection for the predecessor leader.
This research began through recall and analysis about secondary sources as books, papers,
reports, scientific journals, among others and prosecuted with the attainment of primary
sources about in-depth and semi-structured interviews to 10 (ten) family business. It
concluded that family business even their founders as predecessors do not practice any
type of discrimination or abuse towards the female gender. It is necessary to mention that
research results expose the openness, towards inclusion and equality exhibited by current
companies. Giving each participating woman, a voice and vote in each of the daily
activities and decisions. For this reason, | invite organizations of any kind, to promote
equal participation in each of their jobs. Fair and democratic participation will lead to

reaching goals that, perhaps in the past, would be unimaginable.

Keywords: Leadership - Gender Stereotyping - Family Relations — Women, Working -

Small Business.



Introduccion

El presente trabajo de investigacion, busca indagar en un intrincado cultural cada
vez mas llamativo que intenta cambiar la mirada sobre las mujeres y su posicion en el
mundo en general, y en los negocios, en particular, analizando la arista del liderazgo en

empresas familiares.

Ante todo, el motivo de eleccion de dicho tema se debe a la importancia que asume
el liderazgo en cada una de las compafiias a nivel global. Generando innumerables puntos
de andlisis y reflexidn, haciendo énfasis en la importancia de la participacion de la mujer

en las firmas.

El liderazgo “se define como influencia, es decir, el arte o proceso de influir sobre
las personas de tal modo que se esfuercen de manera voluntaria y entusiasta por alcanzar
las metas de sus grupos”. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p. 412). A priori, €s

fundamental no equivocar liderazgo con direccion.

La direccion “se define como funcion administrativa que involucra trabajar con y
a través de las personas para lograr los objetivos organizacionales” (Coulter & Robbins,

2014, p. 9).

Tabla 1.
Diferencia entre directivo y lider.

DIRECTIVO LiDER

Quien administra Quien invoca
El directivo es una copia El lider es original
Mantiene Desarrolla
Se centra en el sistema y la estructura Se centra en las personas
Controla a los demas Inspira confianza
A corto plazo A largo plazo
Pregunta como y cuando Pregunta qué y porgqué
Se fija en los resultados Se fija en el horizonte
Mo es necesaria su influencia en el Influir en el grupo es su funcién
arupo principal
Acepta la situacidn actual Desafia la situacidn actual

Nota. Recuperado de Lopez Martinez. La importancia del liderazgo en las organizaciones (2011).



En estos tiempos de alta competitividad, el liderazgo es una de las claves del éxito
o fracaso en las organizaciones. Por ello, existe tanto atractivo en la busqueda de la
férmula para seleccionar al lider adecuado o formar lideres excepcionales para el futuro

traspaso del mando en las compafiias.

En relacién con el liderazgo femenino y su aporte a las organizaciones, se puede
hacer referencia a los resultados de estudios que afirman que las mujeres lideres logran
otra perspectiva con relacién a la manera de estructurar y definir las estrategias
organizacionales y, por ende, guiar el comportamiento de los miembros generando una

cultura diferente a la del tipo de liderazgo masculino.

De esa manera, las organizaciones logran grupos mas cohesionados y unidos, al
dejar de lado el egoismo individual y lograr un trabajo en equipo mas fuerte del que
caracteriza el liderazgo masculino. Ese estilo de liderazgo, promueve mucho mejor el
poder y control compartido y colaborativo junto con el refuerzo sobre la importancia de

los miembros. (Rosener, 1990).

La indagacion de Rosener (1990), llevo al desenlace que es méas probable que los
hombres se describan a si mismos como lideres transaccionales: Los lideres
transaccionales identifican qué necesitan hacer los subordinados para alcanzar los
objetivos, lo que incluye aclarar las funciones y las tareas organizacionales, establecer
una estructura organizacional, recompensar el desempefio y aportar a las necesidades
sociales de sus seguidores. Tales lideres, trabajan duro y tratan de operar la organizacion
con efectividad y eficiencia. (Koontz et al. 2012). En cambio, segun Rosener (1990), las
mujeres se caracterizaban a si mismas como lideres transformacionales: Los lideres
transformacionales expresan claramente una vision e inspiran a sus seguidores; también,
tienen la capacidad de motivar, conformar la cultura de la organizacion y crear un clima

favorable para el cambio organizacional. (Koontz et al. 2012).



El reporte anual de Grant Thornton, Women in Business (2020), deriva que el
29% de mujeres, ocupan puestos directivos en las organizaciones a nivel global. Apoyado
en un extenso analisis de 5.000 empresas a nivel mundial. Incluso, por cada 100 hombres

ascendidos y contratados como gerentes, 72 mujeres son promovidas y asalariadas.
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Figura 1. Proporcion de mujeres en puestos directivos segun regioén. Nota. Adaptado de “Women in
Business”. Grant Thornton (2020).

Si se consideran las caracteristicas del liderazgo femenino, uno podria
preguntarse; Por qué existen imposibilidades para el acceso de la mujer a puestos de la
alta gerencia. Sin embargo existen y tienen diferentes naturalezas, aunque derivan en gran
medida de cuestiones culturales. Un concepto muy popular en el mundo de la
investigacion sobre Género y Management, es el del “Techo de cristal”. Morrison, White
y Van Velsor (1987), hacen referencia a motivos por los cuales, a las mujeres, de una
manera sutil y casi invisible, se les hace imposible ascender en la jerarquia corporativa.
Dichos, no dependen ni de sus capacidades, habilidades, dedicacion, conocimientos,
preparacion, compromiso o resultados en sus objetivos dentro de la empresa, sino que se
basan en cuestiones no escritas, informales, culturales, que hacen a la discriminacion

sistematica por genero.



(Sanchez, 2014), en lo referente al techo de cristal desenvuelve un conjunto de

componentes que influyen altamente en su aparicion las empresas:

Entre los factores internos, se hallan los de tipo personal tales como las diferencias
de género entre hombres y mujeres, los intereses profesionales, la motivacion de logro, el

estilo de liderazgo, los conflictos de rol o el peso de la maternidad en las vidas femeninas.

En medio de los factores externos, se sefialan los de tipo social y organizacional,
derivados del sistema patriarcal que establece una diferencia de estatus y poder entre los
hombresy las mujeres: normas, valores y creencias que obstaculizan la promocién laboral

de las mujeres y el desarrollo de sus carreras profesionales.

En realidad, tanto los factores internos como externos responden en Gltimo
término a los estereotipos sociales y a las expectativas que generan en cuanto a cdmo
deben ser hombres y mujeres, y como deben comportarse. Los estereotipos influyen en la
construccién de la cultura, por supuesto, pero también en el desarrollo de la propia
personalidad, en el autoconcepto, que sera determinante para tomar unas u otras opciones

vitales.

Rebecca Shambaugh (2015), define cuatro puntos fundamentales que los CEO’s

deben llevar a cabo para romper el techo de cristal en las organizaciones:

1. Establezca metas claras y numeéricas.
2. Muestre su compromiso a través de acciones, no palabras.
3. Ampliar los criterios cuando sea necesario.

4. Construir una cultura de inclusién e innovacion.

Por lo que se respecta a esta investigacién, es importante destacar los aportes de

Bendl y Schimidt (2010), quienes exponen que no es inicamente el “techo de cristal” que



retiene a las mujeres, sino toda la estructura organizacional: su origen, sus paredes, su

armazon y su propio aire.

Es ese sentido proponen una nueva metafora denominada “firewall”, que reconoce
la discriminacion femenina, no solo las estructuras sino también la democracia, el
empoderamiento y la flexibilidad de las nuevas organizaciones. “Firewall” tiene dos
significados: el primero corresponde a anglicismo, que denomina las paredes de seguridad
utilizadas en caso de incendio, para evitar la propagacion del fuego en las estructuras, y
el segundo tiene una connotacion informatica, que se refiere a un tipo de antivirus que

depura la informacion antes que permitirle acceder al sistema.

Por consiguiente, y a diferencia de la metafora del “techo de cristal”, el “firewall”

se asocia mas a una accion que permite o deniega el acceso.

Para comprender la diversidad de factores que colaboran con el bajo porcentaje
de mujeres lideres, se puede citar el estudio de la doctora Rachida Justo (2008), quién
llega a conclusiones sobre los factores que afectan a la decision de emprender de las
mujeres o al mantenimiento con vida de sus emprendimientos. Este estudio, concluye que
hay una diversidad muy grande de factores que intervienen en la problematica, en
términos intangibles, algunos muy relacionados a la familia y el costo de oportunidad.
Por otra parte, relacionados a lo emocional, que afectan la intencién de la mujer de

continuar con un emprendimiento y seguir en el rol de lider.

En las empresas, los estereotipos de género pueden resultar especialmente
dafinos. Estos pueden limitar las oportunidades de las mujeres para ascender a puestos
de liderazgo superior. Esto se debe a que los estereotipos de las mujeres, a menudo, las
describen como carentes de las mismas cualidades cominmente asociadas con un

liderazgo eficaz.



Estas creencias estereotipadas se extienden al lugar de trabajo y representan una
amenaza invisible y poderosa para las mujeres lideres. Como resultado, usualmente crean
percepciones falsas de que las mujeres lideres simplemente no estan a la altura de los

hombres de manera importante.

A menos que las organizaciones tomen medidas para controlar este poderoso
sesgo, es probable que las mujeres lideres sean juzgadas mal, no importa cuan altos sean
sus niveles de preparacion y aptitud para los roles de liderazgo corporativo. (Catalyst,

2005).

Actualmente, existe un gran esfuerzo por promover el cambio de paradigma sobre
las mujeres y su posicion en la sociedad. Por ello, muchos estudios se concentran en
conocer las particularidades de la cultura que la limitan en el logro de su potencial y en
las posibilidades de alcanzar espacios muy comunesa los hombres. Uno de estos espacios,
es la posicién de lideres en las empresas. Como puede observarse claramente de las cifras
que estiman, que solo el 15% de los lideres de empresas nacionales Argentinas, son
mujeres (Grant Thorton, 2017). Es indispensable conocer las causas por las cuales existe
esta diferencia, Carolina Salamanca (Grant Thorton, 2017) menciona como factores que
colaboran con estas cifras, a los estereotipos sociales sobre los “puestos de
responsabilidad”, y factores externos que se asocian a patrones culturales, por los cuales

las mujeres son percibidas diferente que los hombres a la hora de pasarles el mando.

En los parrafos consecuentes, (Lansberg & Gersick, 2006), retratan su experiencia
con respecto a la comunicacion e interaccion interpersonal en las empresas familiares de

América Latina:

Nuestra experiencia en América Latina sugiere que existen verdaderas barreras

culturales a la comunicacion abierta en el ambito grupal y familiar. Parte del problema es
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que la comunicacion —en especial entre hombres— refleja una dindmica subyacente de
poder en la cual hablar y escuchar son expresiones directas de dominio y sumision. El
didlogo verdadero es raro; la discusion es la forma comun de intercambio. Esta tendencia
llevé a un conocido empresario a decirnos: “La comunicacion en nuestra familia adopta
una de dos modalidades: hablar o esperar el turno para hablar”. Otro empresario lamento
que en su pais existieran muchos cursos de oratoria, pero ninguno de lo que denomind

“escuchatoria”.

En Argentina, las pequefias y medianas empresas (PyMES), son la mayor parte
del empleo privado registrado con un porcentaje de 64,7%, segun el informe de la CAmara

Argentina de Comercio y Servicios (2019).

En el pais, existen 606.000 empresas privadas registradas, convirtiéndose en la
mayor fuente generadora de empleo. En gran parte, son el antidoto para la pobreza de los
paises emergentes. Estos viven en constantes crisis, con rotundas alteraciones en sus
industrias. Lo que los lleva a desarrollar una amplia adaptacion al cambio, donde estos
entornos competitivos en constante evolucidn, hacen que las ventajas estratégicas
aparentemente sostenibles, queden obsoletas. En cambio, las ventajas competitivas
surgen de la capacidad de una empresa familiar para redesplegar, reconfigurar,
rejuvenecer e innovar constantemente sus capacidades, para responder a las condiciones

ambientales cambiantes. (Gundry, Kickul, lakovleva & Carsrud, 2014).

Siguiendo con esta linea de analisis, hay que tener en cuenta las caracteristicas
particulares de las empresas familiares, en donde el liderazgo se ve afectado por la cultura.
Las empresas familiares tienen particularidades que las diferencian de las tradicionales,
principalmente relacionadas al tipo de gestién, a la relacion entre sus miembros, a las
reglas intrinsecas, a las costumbres y la cultura en general. Pero lo que las destaca

principalmente, y de donde se desprenden todas esas caracteristicas, es el hecho de estar



11

compuestas por miembros de una misma familia en la propiedad, gobierno y/o gestion.
Es asi como uno de los principales intereses es el traspaso generacional de progenitores a
descendientes. El futuro de la organizacién en manos de la familia, es un factor que
depende directamente de la toma de decisiones a la hora de elegir el sucesor mas
adecuado. El desafio, es tomar la mejor decision con el objetivo de mantener la
competitividad y continuidad de la empresa. (Sanchez-Famoso, Maseda y lturralde,

2016).

Valores familiares Valores de negocios

Inclusion
Espontaneidad
Perddn

Igualdad
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Voluntariedad -e=e———- Trabajo recompensado

Paciencia ~emme———-Cipacidad de decisidn

Figura 2. Diferentes orientaciones de valor entre familia y empresa. Nota. Adaptado de Sello de familia:
Cultura y gobierno corporativo en la empresa familiar latinoamericana. Harvard Business Review. (2006).

Muchas prominentes empresas familiares en la region, fueron iniciadas por una
generacion de fundadores, que ahora se acercan a la edad de jubilar. Estos emprendedores,
compartian un excepcional conjunto de caracteristicas: resiliencia frente a reveses
iniciales, alta tolerancia a la incertidumbre del entorno y una incansable dedicacién al
trabajo. Pero también, una obstinacién con la primacia de la empresa, una confianza en
su propio juicio que a menudo excluia las opiniones de otros y un modelo de organizacion
controlador y centralizador. Hoy, a medida que estos fundadores envejecen y (muchas
veces con renuencia) se retiran. El control de la propiedad que estaba en manos de un
individuo, o de unos pocos accionistas se esta diluyendo entre ramas familiares mucho

mas extensas. (Lansberg & Gersick, 2006).
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Cabe resaltar que, conforme a estudios realizados por Antognolli (2012) acerca de
los mecanismos de sucesion en Argentina, puede establecerse que:

* En el 85% de los casos el sucesor es varon.

* En el 68% de los casos el designado sucesor es primogénito.

* En el 90% de los casos el sucesor ha trabajado previamente en la empresa al
momento de la sucesion.

El liderazgo de las empresas familiares tiene un componente adicional con
respecto a otro tipo de empresas: mientras que en general el pardmetro de éxito es la
rentabilidad, en las empresas familiares el parametro de éxito es rentabilidad + armonia
familiar. Esto hace que la dificultad para llegar al éxito sea mayor, debido a que hay que
tener en cuenta caracteristicas personales de todos los integrantes.

Ademas, los objetivos parecen encontrados. La rentabilidad tiene que ver con
eficiencia, logros, metas, productividad, exigencia, y estos aspectos muchas veces atentan
contra la armonia familiar, que se consigue conteniendo emocionalmente, perdonando,
eliminando conflictos.

El liderazgo de la empresa familiar, consiste en lograr que rentabilidad y armonia
marchen en un mismo sentido, y en conseguir la sinergia de ambos, es decir, que en la
medida en que la empresa va incrementando su ganancia, la relacion entre los miembros
de la familia se fortalezca. Esto provoca a su vez mas entusiasmo y compromiso, lo que
redunda en mayor rentabilidad, transformando la gestién en un circulo virtuoso.
(Antognolli, 2012).

Basandose en los estudios realizados por Aira (2016), lograr resultados
econdmicos satisfactorios es una necesidad inexorable, y por lo tanto una prioridad para

el correcto funcionamiento de las empresas familiares.
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Estudios internacionales analizan el rol de la mujer en las empresas familiares y
determinan la importancia de su participacion, asi es el caso de la investigacion de Ceja

Lucia (2008):

“La participacion de la mujer en el mundo laboral es cada vez mayor y también
en la empresa familiar su rol (vital) estd empezando a reconocerse, y a pasar a un
(merecido) primer plano. Durante mucho tiempo, las aportaciones de las mujeres en el
negocio familiar han permanecido invisibles, pese a su papel clave en la educacion de los
futuros lideres de la empresa (la siguiente generacion) y en la transmision de valores,
entre otros aspectos criticos en la trascendencia de la empresa familiar. Sin embargo, hoy
en dia el rol de la mujer en la empresa familiar evoluciona hacia una participacion mas
completa dentro de la empresa. Las mujeres, realizan contribuciones importantes para el
éxito y la continuidad de sus empresas familiares en diferentes niveles, incluida la gestion

del negocio familiar.” (p.2).

A pesar de que varios estudios demuestran la importancia del rol de la mujer en
los puestos gerenciales y su aporte a las empresas, actualmente parece que la maternidad
y la busqueda de vida personal activa, son condicionantes para la seleccion de un
directivo. En diversas entrevistas y encuestas realizadas a directivos de Argentina, y el
mundo hispano, muchos encuentran que la falta de dedicacidn exclusiva y entrega total a
las organizaciones, por parte de sus directivos, no son atractivos para el reclutamiento.
Esto es uno de los factores por los cuales las mujeres pierden oportunidades en relacion
con los hombres, a pesar de que no necesariamente implica una baja de productividad o
rendimiento de la empresa. Estas cuestiones culturales, que repercuten en los sistemas de
gestion organizacional, son los que refuerzan la falta de oportunidades para las mujeres
en puestos de toma de decisiones. Son datos que aun no han sido corroborados

cientificamente, pero que si son mencionados por estudiosos del tema.
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Aunque sin duda ha habido un cambio considerable en décadas recientes en la
presencia de mujeres en la direccion de empresas, la brecha de género en las empresas
familiares latinoamericanas sigue siendo enorme. Ya sea, en la gestion o en el gobierno
corporativo, en la mayoria de los paises solo un pufiado de mujeres ha alcanzado

posiciones de liderazgo.

No es una cuestion de talento o capacidad; existe un enorme respeto por la
fortaleza, la inteligencia y la autoridad de las mujeres. Es mas bien una cuestion de
territorio: en general se piensa que el lugar de liderazgo apropiado para la mujer es el
hogar y la familia. Parte de esto es claramente una racionalizacion para reducir la
competencia por el liderazgo y mantener el control de la familia. Pero otra parte, es un
poderoso sentido de que las familias son la arena mas importante de la vida y que sus

recursos necesitan proteccion. (Lansberg & Gersick, 2006).

Se ha descubierto que la diversidad de género facilita la creatividad dentro de los
grupos, aunque también provoca enfrentamientos dentro de los cuadrillas, porque a

algunos les resulta dificil identificarse con personas de otro género.

Por cierto, un cambio importante en la mentalidad conduciria a una actitud
positiva hacia las mujeres y su papel en la sociedad, ya que su participacion activa en la
toma de decisiones tiene un impacto positivo en la educacion, la salud, la nutricién, el
empleo y la proteccion social. EI empoderamiento de las mujeres tiene un efecto
multiplicador, no solo en sus propias vidas sino también sobre la familia y la sociedad.

(Singh, Kumar & Bindu, 2019).

Agarwal y Singh (2019) por su parte establecen que, a lo largo de los afios, el
papel estratégico e influyente de mujeres lideres en la economia moderna ha aumentado

fuertemente, y han comenzado a contribuir en diferentes areas de la economia. No
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obstante, incluso hoy en dia, la mayoria de las mujeres no participan en la toma de
decisiones financieras y dejan esta decision a los hombres, sus padres, hermanos o

maridos.

Convocando los estudios realizados por Beltran Gémez, Haro Beas, Bernal
Rodriguez, y Cueva Bravo (2019), es necesario que las empresas rompan las barreras que
se han impuesto a lo largo de los afios, ya que la participacion de la mujer en la toma de
decisiones gerenciales puede ser un catalizador de crecimiento exponencial a través de

sus acciones.

Mencionando a Fortune (2020), revista que publica las mejores 500 compaiiias
mundiales cada temporada, en el corriente afio se puede ver el récord de CEO’s de género
femenino con un total de 37 mujeres, es decir el 7,4%. Si bien en 2020, se alcanzo el
mayor nimero antes visto, se puede observar una gran diferencia con respecto a los 436

CEO de género masculino, es decir, un 92,6%.

Teniendo en cuenta estos resultados y connotaciones, el objetivo del presente
trabajo es conocer hasta qué punto esa vision, y la condicion de los sistemas de gestion
de las empresas familiares, afectan el traspaso del liderazgo a las nuevas generaciones de
mujeres. Se busca responder, a qué se debe la baja participacion de las mujeres en el
liderazgo, apoyandose en cuestiones socio-culturales para comprender también, si se debe
al rechazo de terceros hacia las mujeres, o si son ellas mismas las que, en muchos casos,

no reclaman este espacio y por que.

Es asi como se formula la pregunta de investigacion: “En la sucesion del liderazgo
en empresas familiares, ante la posibilidad de traspaso a sucesoras mujeres, cual de los
siguientes factores predomina para no ganar ese espacio de entre sus pares hombres: ;No

ser elegidas por su género o la falta de interés personal para reclamarlo?".
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Los objetivos por alcanzar en esta investigacion son de dos tipos:

Objetivo general:

Conocer el factor predominante y las causas promotoras de la decision de lider en
empresas familiares de la Provincia de La Pampa, entre la falta de interés de la mujer por

ocupar el rol o la falta de seleccion por parte del lider predecesor.

Objetivos especificos:

" Conocer los motivos que los antecesores de los lideres actuales
manifiestan haber tenido para elegir hombres en lugar de mujeres para llevar
adelante el rol.

" Conocer los motivos por los que las mujeres, que no han accedido
a los cargos gerenciales, consideran han sido los criticos para que los hombres
logren esa posicién en su lugar.

" Conocer las causas principales por las cuales las mujeres no

acceden a cargos directivos en sus empresas familiares.
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Metodos

Disefio
La presente investigacion, se centro en la busqueda de la respuesta a la pregunta
de investigacidn central y sus objetivos sobre una investigacion de tipo exploratoria. Para
responder a la pregunta de la investigacion y los objetivos delimitados, se utilizaron
fuentes de informacion primaria a través de estudio de casos y entrevistas a referentes y
no referentes de empresas familiares en la provincia de La Pampa. Ademas, se utilizaron

fuentes de informacion secundaria como libros, papers, reportes, revistas cientificas, entre

otros.

Se concentré en conocer los motivos por los cuales las mujeres en las empresas
familiares no acceden a los cargos de liderazgo al momento del traspaso generacional.
Teniendo en cuenta las caracteristicas de este tipo de empresas, y las investigaciones
previas que otorgan diferentes angulos de vision, respecto a los posibles motivos por los

cuales este fenédmeno sucede.

El contexto en el que se pretenden estudiar estas caracteristicas, es en el territorio
de Argentina, puntualmente en la provincia de La Pampa y limitado a las empresas de

tipo familiares.

El primer objetivo de tipo especifico requirid explorar las concepciones o teorias
implicitas de manera cualitativa, sostenidas por lideres y seguidores acerca del liderazgo
masculino y femenino, y su impacto en las empresas familiares. De esta manera, se pudo
arribar superficialmente al conocimiento acerca del posicionamiento de la mujer en las
empresas familiares respecto de sus pares hombres, luego, a través de la exploracion,
utilizando fuentes primarias, se determinaron los aspectos claves de la presente

investigacion.
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Para los objetivos que requieren fuentes primarias, se buscO analizar las
caracteristicas estereotipicas de genero percibidas por los lideres actuales, respecto a las
sucesoras femeninas. De esta manera se conocieron las actitudes sostenidas por lideres de

ambos sexos hacia las mujeres.

En una investigacion, el término disefio se refiere al plan o estrategia concebida
para obtener la informacion que se desea (Hernandez Sampieri et al., 2010). De acuerdo
con el problema de investigacion y los objetivos que se plantearon, se llevo a cabo una
investigacion de tipo no experimental: El disefio es no experimental, cuando la
investigacion se realiza sin la manipulacion deliberada de variables, y cuando solo se
observan los fenomenos tal cual son o en su ambiente natural, para después analizarlos.

(Hernandez Sampieri et al., 2010).

El tipo de investigacion seleccionado es transversal. Segin afirma Hernandez
Sampieri et al. (2010), las investigaciones de tipo transversales o transeccionales

recopilan datos en un momento unico, es decir, en un solo momento o punto en el tiempo.

Participantes

La poblacién estuvo compuesta por todas las empresas familiares en la provincia
de La Pampa. La muestra se conform6 por empresas seleccionadas de manera no

probabilistica y de tipo intencional.

La muestra incluy6 10 (diez) empresas, con participantes entre 33 y 68 afios.
Quiénes residian en la provincia de La Pampa. Ademas, la mayoria poseian estudios de

nivel universitario.

En relacion a la investigacion primaria, se realizd considerando la naturaleza de

la investigacion, el tipo de técnica a utilizar y la caracteristica cualitativa de la misma.
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Para dar respuesta a la pregunta de investigacion y su derivada, se recurrio a los
directivos actuales de empresas, que pasaron por procesos sucesorios con anterioridad o
estan prontas a la determinacidn de sus futuros lideres. Los entrevistados, debieron ser
similares en cada empresa contemplando: el gerente general, un mando medio y mujeres
que de la familia propietaria que no hayan accedido al cargo de mayor jerarquia. Los
gerentes generales contemplaron un grupo de aquellos que, en el momento del traspaso
generacional decidieron por hijos varones. Por otro lado, se abordd a mujeres que,
habiendo estado en la situacion de ser opcion de liderazgo, no lo obtuvieron, asi como a
posibles futuras lideres. De esta manera, se logré conocer los factores que, para ambos

involucrados en la decision, tuvieron y tienen peso al momento del traspaso.

Antes del comienzo de cada una de las entrevistas, se solicito a los participantes
que firmaran el consentimiento informado, con anterioridad se manifestaron cada uno de
los puntos de tratamiento dentro de la investigacion. EI mismo se encuentra adjunto en el

anexo del trabajo.

Instrumentos de recoleccion

El instrumento de recoleccion a utilizar fue la entrevista en profundidad a través
de cuestionarios indirectos administrados por un especialista. Siendo esta ideal para
obtener descripciones e informacion sobre ideas, creencias y concepciones sobre la
persona que actla en la realidad que queremos analizar. Las entrevistas, de acuerdo con
el entrevistado, podran ser del tipo entrevista en profundidad o semi-estructuradas ya que

como dice Joseé Yuni (2014) estas se caracterizan por ser:

“Parte de un guion (un listado tentativo de temas y preguntas) en el cual se sefialan
los temas relacionados con la tematica del estudio. En el desarrollo de la entrevista, se

van planteando los interrogantes sin aferrarse a la secuencia establecida previamente,
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permitiéndose que se formulen preguntas no previstas, pero pertinentes. El guién indica

la informacion que se necesita para alcanzar los objetivos planteados.” (p.82).

También se administraron entrevistas abiertas que colaboran con la exploracion
de los temas, en particular sobre la investigacion y el comportamiento, creencias y

opiniones que existen sobre los temas expuestos.

Analisis de datos

Los datos analizados fueron de tipo cualitativos. El procedimiento para el anélisis
de datos fue el siguiente: Obtencion de la informacion a través de la bisqueda documental
y los cuestionarios; captura, transcripcion y ordenamiento de la informacion, a través de
la recoleccion de material original, y las entrevistas a través del registro electrénico de las
mismas; codificar la informacion, codificar es el proceso mediante el cual se agrupa la
informacidn obtenida en categorias que concentran las ideas, conceptos o temas similares
descubiertos por el investigador, o los pasos o fases dentro de un proceso (Rubiny Rubin,
1995) integrar la informacion mediante el analisis y categorizacion de la informacion

recopilada en relacion al alcance de los objetivos propuestos.
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Resultados

Para la elaboracién del presente manuscrito cientifico, se plante6 un objetivo
general y tres objetivos especificos. A traves de los cuales, se busco respuestas y se llego

a inesperados y contundentes resultados.

El objetivo general, hizo referencia en conocer el factor predominante y las causas
promotoras de la decision de lider en empresas familiares de la Provincia de La Pampa,
entre la falta de interés de la mujer por ocupar el rol o la falta de seleccidn por parte del
lider predecesor. Luego de una ardua investigacion, se concluyd que en las empresas
familiares, tanto sus fundadores, como predecesores no ejercen ningln tipo de

discriminacion ni destrato hacia el género femenino.

Dentro de las 10 (diez) empresas analizadas, en 7 (siete) participan mujeres
activamente, por lo tanto, en tres empresas no tienen ningun tipo de participacion. Con
respecto a las mujeres que participan en las firmas, cinco lo hacen en niveles gerenciales
y dos en niveles medios. En tres de ellas, no tienen participacion de ningun tipo
descendientes del género femenino, y en ellas estuvo la decision de no participar. Por el

contrario, en cada una de las empresas se espera abiertamente su participacion.
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Tabla 2.
Participacion de la mujer en las empresas familiares pampeanas
EMPRESA (PARTICIPAN HIJAS? ¢EN NIVELES GERENCIALES?

1 Si Si
2 No No
3 Si Si
4 Si Si
5 No No
6 Si Si
7 Si Si
8 Si No
9 No No
10 Si No

Nota. Elaboracién propia (2020).

Los objetivos especificos, comienzan con conocer los motivos que los antecesores
de los lideres actuales manifiestan haber tenido, para elegir hombres en lugar de mujeres
para llevar adelante el rol. Segln las 10 (diez) empresas analizadas, se hallé una alta
participacion de mujeres en puestos gerenciales, en donde en 2 (dos) empresas de las 7
(siete) que participan mujeres, no estan participando en el nivel gerencial, sino que poseen
cargos medios en las firmas. Para las mujeres, que por el contrario, no forman parte de la
empresa, el motivo esta concretamente relacionado en la propia decision tomada por la

mujer.

Ademas, todos los encuestados declararon unanimemente que se ven
extremadamente condicionados, a la hora de tomar cualquier tipo de decision para no
afectar la armonia familiar. Lo que demuestra que, en las empresas familiares a diferencia

de las empresas naturales, ademas de la rentabilidad también se busca la armonia familiar.
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El siguiente, hace referencia en conocer los motivos en que las mujeres, que no
han accedido a los cargos gerenciales, consideran han sido los criticos para que los
hombres logren esa posicion en su lugar. Las 3 (tres) mujeres del analisis de las 10 (diez)
empresas que no forman parte de las mismas, priorizaron elegir su profesion segun sus

gustos personales, y dedicarse completamente al cuidado de los hijos y del hogar.

En las empresas analizadas, en 5 (cinco) de ellas los sucesores comenzaron en
puestos operativos y fueron participando en cada una de las areas de la empresa, para
conocer cada una de ellas hasta que su predecesor creyd que estaban listos para tomar
puestos gerenciales. Mientras que en las otras 5 (cinco), directamente comenzaron

asumiendo un cargo gerencial.

El altimo, consistio en conocer las causas principales por las cuales las mujeres
no acceden a cargos directivos en sus empresas familiares. En los casos en los cuales la
mujer no forma parte de los cargos directivos, se da por dos razones fundamentales; la
primera, porque la mujer se auto-percibe inferior debido a la historica participacion
mayoritariamente masculina en las empresas, y la segunda porque existe una amplia
discriminacion por parte de las generaciones mayores hacia las mujeres, dejandolas de
lado por el hecho de que se deben dedicar exclusivamente al cuidado del hogar y la crianza
de los nifios. De todas maneras, las mujeres entrevistadas manifestaron que este

paradigma esta cambiando abruptamente, desde hace cinco afios aproximadamente.

Todas las personas interrogadas, manifestaron que los destratos o
descalificaciones sufridas por las mujeres en el ambito laboral, provienen de los hombres

de las generaciones mas adultas, es decir, de 50 (cincuenta) afios en adelante.



¢QUIEN EJERCE EL LIDERAZGO EN
EMPRESAS FAMILIARES PAMPEANAS?

u Liderada por hermanos  ® Liderada por hombre Liderada por mujer

Figura 3. Liderazgo en empresas familiares de La Pampa. Nota. Elaboracion propia (2020).
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Discusion

Para terminar con dicha investigacidn, la cual tiene como corolario responder a la
pregunta de investigacion; “en la sucesion del liderazgo en empresas familiares, ante la
posibilidad de traspaso a sucesoras mujeres, cual de los siguientes factores predomina
para no ganar ese espacio de entre sus pares hombres: ;No ser elegidas por su género o

la falta de interés personal para reclamarlo?".

Para afrontar cada uno de los objetivos, general y especificos, se ejecutan
entrevistas a diversos empresarios y personalidades en la provincia de La Pampa. Cabe
destacar, que se han realizado diversos estudios con foco en el género femenino y su
participacion en las empresas familiares. No obstante, en el espacio pampeano esto no fue

analizado por ningun otro autor hasta el dia de la fecha.

La region pampeana, se caracteriza por estar conformada por gran cantidad de
PyMES familiares. A su vez, tiene una densidad poblacional diminuta, en comparacion a
gran parte del pais. Lo mencionado, facilita el analisis de cada una de las variables al ser

objeto de estudio una poblacion reducida.

A lo largo de la minuciosa investigacion propuesta, se coincide en las particulares
caracteristicas que demuestran las PyMES familiares, en comparacion con las naturales.
En estas empresas consanguineas, se puede contemplar un afan por mantener la armonia
y dar su maximo esfuerzo para que no se rompa ese vinculo tan preciado. Esto lo logran,
a traves de una comunicacion efectiva y la capacidad de ceder ante la aproximacion de

conflictos.

De igual manera, es imposible olvidar la rentabilidad en ambas empresas. En caso
de que este importante factor no sea alcanzado, los cortocircuitos apareceran y seran la

puerta hacia miles de nuevos enfrentamientos interpersonales.
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Otro de los pormenores, es la poca distancia que existe entre el gerente general de
la empresa con sus inferiores. En las compaiiias familiares, el jefe es completamente
participativo para con sus empleados dandole de manera democratica, a cada uno de ellos,

la posibilidad de participar en la toma de decision o resolucion de conflictos.

Tanto empresarios del género masculino como el femenino, coinciden en que el
liderazgo mas eficaz se relaciona con un estilo mas participativo y democratico. En
contraposicion a la informacidn recabada, se evidencia que ambos géneros conciben un
liderazgo transformacional, concordando que sin utilizar esta forma seria
extremadamente dificultoso alcanzar los objetivos. Solo serda necesario utilizar el

autoritarismo en situaciones extremas, donde se necesita una inmediata respuesta.

Muchas de las empresas familiares tienen como regla implicita no contratar
personal fuera del nicleo central parental. Fundamentado como una forma de evitar
controversias. Estiman que, insertar familiares politicos es todo un desafio y un riesgo, si

se genera una ruptura de alguno de los vinculos provocaria un delicado ambiente laboral.

Asimismo, es valioso mencionar que las participantes de clase femenina siguen
muy arraigadas a criar a sus hijos, y sostener la estabilidad de su hogar. Con todo lo que
eso implica, un trabajo de tiempo completo que cada una de las mujeres de la familia
sigue sustentando, aln en la actualidad. Esto lleva a que muchas de ellas resuelvan ser

amas de casa o formar parte de la firma, pero con una participacion menor.

Claro esta, que las mujeres que participan en las empresas demuestran un
liderazgo innato siendo ellas mas integrales, participativas y ambiciosas en cada una de
sus propuestas. Ademas, estdn completamente seguras que son capaces de formar parte

de cualquier cargo y dispuestas a tomar cualquier tipo de decision.
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En los altimos afios, muchas situaciones han cambiado. Hoy en dia, una mujer no
tiene miedo de afrontar personas 0 momentos que le generan disgustos. Cuenta con una

postura robusta y capaz de hacer frente a cualquier obstaculo.

Los destratos que aun se ven hacia ellas, vienen de las generaciones méas adultas
(50 afios en adelante), donde era parte de la normalidad ese maltrato o discriminacion
hacia las mujeres. Por fortuna, estas costumbres han cambiado. En la actualidad, se

pueden ver mujeres trabajando en puestos que antes parecian inalcanzables e imposibles.

Con respecto al techo de cristal y el firewall, los resultados demostraron todo lo
contrario en las empresas analizadas. Parece ser que estas teorias son parte del pasado.
Mas alla, de que realmente marcaron una época y fueron un hito en las distintas tesis y

analisis, en este estudio se visualiza completamente lo opuesto.

Como limitacion al campo abordado, se puede mencionar el contexto actual.
Estamos atravesando una pandemia que arrebaté la normalidad de cada uno de los
habitantes, y existen variadas restricciones para la circulacion y contactos sociales. Por
eso, hubiera sido de interés llevar a cabo este estudio en la normalidad, para poder abordar
la realidad de muchas empresas internamente. Analizando cada una de sus areas en

particular, y asi poder llegar a resultados ain méas profundos.

Como fortaleza del estudio, se puede aludir a la cantidad de empresas familiares
que se encuentran en la provincia de La Pampa, y la amabilidad de los empresarios para

brindar su tiempo en circunstancias complejas, como la que estamos vivenciando.

A modo de conclusion, es necesario mencionar que los resultados de esta
investigacion demuestran la apertura hacia la inclusion e igualdad que exhiben las
compafiias actuales. Dando a cada mujer participante, voz y voto en cada una de las

actividades y decisiones diarias.
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La mujer, ha sido minusvalorada durante siglos, creyendo que ellas solamente
podian ser educadoras de sus hijos y dedicarse a mantener el hogar. Por el contrario, el
hombre el sostén monetario de la familia. Esto ha ido cambiando con el correr de los afios.
Hoy, se puede ver una importante integracion y aceptacion de las mujeres en los altos

cargos de las firmas a nivel mundial.

Actualmente, se las valora con cualidades y aptitudes que quizas un hombre no
posea. Entre ellas; orden, ambicion, vision sistémica, hospitalidad, fortaleza. Por eso, es
inevitable tener participantes del género femenino laborando en las empresas. Ellas
aportando su eficiencia, responsabilidad y creatividad pueden fortalecer a las

organizaciones de forma concreta.

Por eso, invito a las organizaciones de cualquier indole, a promover la
participacion igualitaria en cada uno de sus puestos laborales. Una participacion justa y

democrética llevara a alcanzar metas, que quizas en un pasado, serian inimaginables.
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Anexo

Consentimiento informado para consumar las entrevistas.

Fecha: Lugar

Bli nombre es Imanol Fodrizner Mini, soy esmdizmte de Licencisnma en
Administracion en la Umniversidad Sigle 351, Acmabments, estoy elaborands un
mannscrito ciemtifics para mi Trabajo Fizal de Graduacion (TFRG). Bl cual conzists en el
“Fiecarnbio genevacional en el lidetazzo. Las majerss v el traspaso del liderazzo en

amprezas familisres: jno son elegidazT o jno bo eligenT™.

Para exte fin, solicito 1a sutorizacion dells perticipastte. .. ..o .

Sn participacion consizte en enrevistzs de tipo semi-estructurada v Con pragumnias
abiertas. Las mismas: se realizaran a distintss personalidsdes en 12 provincia de La Pampa,
para arribar en los resultados gque concloiran la mvestipaciom. Laz exfrevistss zetan

grabadas en forrmato de audio para s posterior Tanscripoion v analisiz.

En cualguisr momento ella participante puede refivar o consentimiento v
ahandonar la mvestipacion, 5 a1 lo desea. Desdava se zzepura la confidencialidad de =os
datos uvtilizando la imformacion com objeto mersmente mvestigativo. En czzo de

salicitarlo, se le entregara una copia del trabejo finslizado al entrevistada.

X X

F i i e i Rl cii i
E MDA BT & AT
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Modelos de entrevistas ejecutadas.

PREGUNTAS MODELO PARA MUIJER LIDER DE LA EMPRESA:

1. ¢ Qué puesto ocupas dentro de la empresa?

2. ¢COmo obtuviste el puesto?

3. ¢Cual es el mecanismo de sucesion de liderazgo en la empresa?

4. Siendo actualmente gerente general de la empresa, ¢ Coémo fue el criterio de tu
predecesor para designarte?

5. ¢Qué desafios tuviste que afrontar al momento de tomar el mando de la
empresa?

6. ¢Fue facil tomar el mando de la empresa? ¢ Te encontraste con inconvenientes
a la hora de tomar decisiones? Si la respuesta es si ¢Sentiste que alguien lo podia hacer
mejor?

7. ¢ Qué familiares forman parte de la empresa?

8. Antes de tomar cualquier tipo de decision, ¢ Te ves condicionada por mantener
la armonia familiar?

9. ¢Alguna vez tuvieron conflictos en la sucesion o eleccion de mandos en la
empresa?

10. Antes de contratar a alguien externo a la familia, ;Se evalla emplear a un
familiar?

11. ¢ Creés que los subordinados responden de manera diferente a tu liderazgo que
al liderazgo masculino? ;Creés que existen diferencias entre el liderazgo masculino y el
femenino?

12. ;Como caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa?

13. Siendo mujer, ¢Creés que los hombres tienen prioridad para obtener puestos

gerenciales?
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14. ;Creés que a veces las mujeres se auto-perciben inferiores a los hombres? En
caso de responder si, ¢Por qué sucede?
15. ¢Alguna vez sinti6 o vivencio alguna discriminacion hacia alguna mujer ya

sea en su empresa 0 en otra empresa? Si la respuesta es si, ¢Por qué creés que sucede?

PREGUNTAS MODELO PARA MUJER NO LIDER EN LA EMPRESA:

1. ¢ Qué puesto ocupas dentro de la empresa?

2. ¢Como obtuviste el puesto?

3. ¢Coémo fue el criterio de tu predecesor para designarte?

4. ;Qué desafios tuviste que afrontar al momento de tomar el cargo?

5. ¢Fue facil tomar este cargo en la empresa? ¢ Te encontraste con inconvenientes
a la hora de tomar decisiones? Si la respuesta es si ¢Sentiste que alguien lo podia hacer
mejor?

6. ¢ Qué familiares forman parte de la empresa?

7. ¢Cual es el mecanismo de sucesion de liderazgo en la empresa?

8. ¢Alguna vez tuvieron conflictos en la sucesion o eleccion de mandos en la
empresa?

9. Antes de contratar a alguien externo a la familia, ;Se evalua emplear a un
familiar?

10. Siendo mujer, ¢Creés que los hombres tienen prioridad para obtener puestos
gerenciales?

11. ¢ Creés que los subordinados responden de manera diferente a tu liderazgo que
al liderazgo masculino? ;Creés que existen diferencias entre el liderazgo masculino y el
femenino?

12. ;Como caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa?

13. ¢ Creés que existen diferencias entre el liderazgo masculino y el femenino?
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14. ;Creés que a veces las mujeres se auto-perciben inferiores a los hombres? En
caso de responder si, ¢Por qué sucede?
15. ¢Alguna vez sinti6 o vivencio alguna discriminacion hacia alguna mujer ya

sea en su empresa 0 en otra empresa? Si la respuesta es si, ¢Por qué creés que sucede?

PREGUNTAS MODELO PARA MUJER QUE NO PARTICIPA EN LA

EMPRESA:

1. ¢Formas parte de la empresa? Si la respuesta es no, ¢A qué te dedicas?

2. ¢Cual es el mecanismo de sucesion en la empresa?

3. ¢Alguna vez tuvieron conflictos en la sucesion o eleccion de mandos en la
empresa?

4. ¢Qué familiares forman parte de la empresa?

5. Antes de acudir al empleo de alguien externo a la familia, ¢Se evalla emplear
a un familiar?

6. ¢ Creés que a veces las mujeres se auto-perciben inferiores a los hombres? En
caso de responder si, ¢Por qué sucede?

7. ¢Por qué no te interes6 formar parte de la empresa?

8. ¢ Te sentias capaz para afrontar el liderazgo?

PREGUNTAS MODELO PARA HOMBRE PARTICIPANTE DE LA

EMPRESA:

1. ¢ Qué puesto ocupas dentro de la empresa?

2. ¢Como obtuviste el puesto?

3. ¢Cual es el mecanismo de sucesion de liderazgo en la empresa?

4. Siendo actualmente gerente general de la empresa, ¢Cémo fue el criterio de tu

predecesor para designarte?
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5. ¢Qué desafios tuviste que afrontar al momento de tomar el mando de la
empresa?

6. ¢Fue facil tomar el mando de la empresa? ¢ Te encontraste con inconvenientes
a la hora de tomar decisiones? Si la respuesta es si, ¢ Sentiste que alguien lo podia hacer
mejor?

7. ;COomo caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa?

8. ¢Qué familiares forman parte de la empresa?

9. Antes de tomar cualquier tipo de decision, ¢ Te ves condicionado por mantener
la armonia familiar?

10. ¢Alguna vez tuvieron conflictos en la sucesion o eleccion de mandos en la
empresa?

11. Antes de contratar a alguien externo a la familia, ¢Se evalia emplear a un
familiar?

12. ;Creés que las mujeres tienen las mismas oportunidades que los hombres en
las empresas?

13. ¢ Qué diferencias encontras entre el liderazgo masculino y femenino?

14. ;Creés que a veces las mujeres se auto-perciben inferiores a los hombres? En
caso de responder si, ¢Por qué sucede?

15. ¢Creés que en la actualidad hubo un cambio de paradigma con respecto a la

participacion de las mujeres en empresas?



Consentimientos informados firmados por los participantes.

)
Fecha: 4\ Y Lugar; (7<0000

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ¢no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la

88 ‘.\ \ 1\ G
participante. (.. .‘:k\:&.\...!.\..\i'.\l..si‘\(\..'.&!L ......................................... ,Edad..”\. ...

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacion con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado,

e
—t
N

Fima Particpante | Tmanol Rodriguez Mini
Entrevistador e Investigador
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Fecha: © ) 4 Lugar: |

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
¢l “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ¢no son elegidas? o ¢no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacion del/la

participante

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizardin a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirin la investigacion, Las

entrevistas serdn grabadas en formato de audio para su posterior transcripeion y analisis.

En cualquier momento ecl/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

(X(,/br/ . \ X 4

/

Firmp Paitiapante Imonal Rodriguez Ml
[ntrevistador ¢ lnvestgador
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Fecha: O} - 4 ) Lugar: _en<ia 5

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacién (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ;no lo eligen?".

Para este fin, solicito la autorizacion del/la

participante D202 .. Dom 024 Edad. ]

Su participaciéon consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizardn a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluiran la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcion y andlisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento ¥
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

) ;
B

4 X ¥
v/ Imenal Rodrguez Mini

Entrevistador e Investigador
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Fecha: U7 - Q4 = Tu Lugar: Geaevu J

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy claborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;jno son elegidas? o ;no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacion del/la

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién, Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y anélisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacion con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.
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Fecha: /[~ /' \n/ Lugar: (o0 0

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ;no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la
panicipante...l (@ fLLkLb/ 2 & t‘k(t() A s I ,Edad... /
)

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizarn a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluiran la investigacién. Las

entrevistas serdn grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacion con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

~

\ A

///"

"4

/

Firme Participante Imanol Rodriguez Mnl

TMWC&Q N> <€>ﬁ/§‘“1t§' Entrevtador e Investigador




Fecha: O4 - U4 — 2O Lugar: Geaevol fco

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ¢no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la

participante. £152\3. F..fecnn Edad.

.................................

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcion y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

L X #

e Imenol Rodriguez Ml
Qeda Entrevistador e Investigador
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Fecha: OV~ oYy - v Lugar: Ceneva) 0o

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracién en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ;no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacion del/la

. I 1 Peroyo :
participante. H010¢.2, 4, (910 ..., Edad. %Y

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluiran la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcion y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.
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) n

Fecha: U1 - O4Y - LU Lugar: 2oy Qo

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacién (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o yno lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la

panicipame.LH.\.@. ... Y INnyvel....., Edad. 11

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacion. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcion y anélisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacion con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

P

Imanol Rodriguez Mini
Entrevistador e Investigador




Fecha: {1 - U O (v Lugar: (507000 4

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduaciéon (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ¢no son elegidas? o ¢no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacioén del/la
2 o['\ 2,: ~ o . (
participante e >® = , Edad.. /} -

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizarn a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcion y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacién, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.
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Fecha: Lugar: (20000 V)

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacion (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o 4no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la

participante., [NATOYA R S SIORE QO ,Edad.......7

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y anlisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

LA ' >
/ / i 7 / ‘/
X277 X%
Fifwénnle e - mmuwﬁw
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Fecha: " ) 0L0 Lugar: ) )

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduaci6n (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: 4no son elegidas? o jno lo eligen?”.

Para este fin, ) solicito la | autorizacién delNa
’ ) ¢ " \ 7 ./
participante..(@...é.é.ﬁ.;’.\ ..... \k)L”\/‘ ............ i ..]...‘..;:.’..., Edad...f..)

;v

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizarén a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluirdn la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacién, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregard una copia del trabajo finalizado al entrevistado,
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Fecha; OZ2 - 04 - 20O Lugar: eneval Yoo

Mi nombre es Imanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacién (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ;no son elegidas? o ¢no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizaciéon del/la

participante. 200G, 2NTE5ebn.., Edad. 7

Su participacién consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluiran la investigacion. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcién y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.
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¢ - ( 4 ( Y/ | A
Fecha: /4 -~ 00U Oco Lugar: (€A 4

Mi nombre es l;nanol Rodriguez Mini, soy estudiante de Licenciatura en
Administracion en la Universidad Siglo XXI. Actualmente, estoy elaborando un
manuscrito cientifico para mi Trabajo Final de Graduacién (TFG). El cual consiste en
el “Recambio generacional en el liderazgo. Las mujeres y el traspaso del liderazgo en

empresas familiares: ¢no son elegidas? o ;no lo eligen?”.

Para este fin, solicito la autorizacién del/la

v /) / (- ¢
participante..... 7. .¢.. (.o AL L K H @i ,Edad...”..0.

Su participacion consiste en entrevistas de tipo semi-estructurada y con.
preguntas abiertas. Las mismas se realizaran a distintas personalidades en la provincia
de La Pampa, para arribar en los resultados que concluiran la investigacién. Las

entrevistas seran grabadas en formato de audio para su posterior transcripcidn y analisis.

En cualquier momento el/la participante puede retirar su consentimiento y
abandonar la investigacion, si asi lo desea. Desde ya se asegura la confidencialidad de
sus datos utilizando la informacién con objeto meramente investigativo. En caso de

solicitarlo, se le entregara una copia del trabajo finalizado al entrevistado.

) p
F = F A
x{ ~ /£ X X
= L
Firm Partidpante Imanol Rodriguez Mii

Entrevistador ¢ Investigador
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Vinculo hacia las entrevistas en formato de audio:
https://drive.google.com/drive/folders/1duNgvEUKZPzcpx6LIvg8H6ZGx9srxCj
P

Transcripcion de las entrevistas perpetradas.

Entrevista realizada a Cintia Margaria.

Entrevistador: “; Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”

Entrevistado: “Apoderada”.

Entrevistador: “; Como obtuviste el puesto? ;Como llegaste a la posicion en la que

te encontras hoy?”

Entrevistado: “Siempre fui apoderada, pero lo que fui haciendo fue ir aprendiendo

de distintas funciones dentro de la empresa”.

Entrevistador: <“; Hoy estas en un cargo gerencial?”
(oY g0 g

Entrevistado: “Si”.

Entrevistador: “;Cual es el mecanismo de sucesion de liderazgo dentro de la

empresa? Con respecto a que viene de parte de tu familia...”.

Entrevistado: “Eran mis abuelos, quedaron mis padres. Los abuelos por parte de
mi papa iniciaron la empresa, junto a mi papa y mi mama. Después quedaron mis padres,
cuando mis abuelos se jubilaron, y mis padres estan jubilados, pero siguen presidiendo la

empresa, y a cargo de la empresa estamos mis hermanos y yo”.

Entrevistador: “;Fue tu decision participar de la empresa?”

Entrevistado: “Si”.
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Entrevistador: “; Todos tus familiares deciden, o ya de por si nacen y te dicen

“tenés que formar parte de la empresa”?”

Entrevistado: “No, de mis tres hijos capaz uno solo quiera venir. Los otros dos por

lo menos no han dicho nada”.

Entrevistador: “; Tenés todos hijos hombres o también mujeres?”

Entrevistado: “No, tengo una mujer y dos varones. Y el unico que pregunt6 algo

fue el mas chico”.

Entrevistador: “;Sentis que tu hija podria ocupar el puesto que ocupas vos hoy?”

Entrevistado: “Si, si le gustara. EI tema es que esta estudiando disefio y animacién,
y bueno dentro de la empresa no hay mucho para lo de ella. De todas maneras, siempre
es una decision tomar un trabajo por mas que hayas estudiado animacion, o lo que hayas

estudiado. Siempre podés aprender a hacer otra cosa”.

Entrevistador: “;Qué desafios tuviste que afrontar cuando tomaste el mando de la

empresa?”

Entrevistado: “Desafios...”.

Entrevistador: “Si. ;Con qué te encontraste cuando vos ingresaste a trabajar?”

Entrevistado: “Por eso. Cuando yo empecé a trabajar empecé en un puesto mas
administrativo, abajo, y fui aprendiendo a la par de mi mama. Mas que nada en lo que es
comprar y vender, y la administracion. Nosotros estamos divididos; mi hermano, mi
hermana y yo. Los tres hacemos distintas tareas. Mi hermana es la que mas compra, por
decirlo de alguna manera para los locales. Es la que hace las compras, que es una de las
partes mas importantes. Bueno, todas son importantes. Yo estoy en la administracion, en

los papeles, en el control del IVA, y me ayuda Gabriela que somos mas como burros de
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carga, llevamos la administracion de la empresa y los pagos. Mi hermano compra para el
local de él de Santa Rosa. De administracion no hace nada, o sea que, de aca también se
controla toda la administracion de alla y la de la ruta. Y es el encargado por ahi de
Ilevarnos adelante, él es ingeniero mecanico, con todas las novedades de electrénica; ‘hay
qgue comprar esta maquina, hay que hacer esto, estd inversion, esta alineadora es mejor’.
Bueno, eso es lo que hace él aparte de comprar, de vender, de estar en el negocio. Porque
yo también me levanto, atiendo el teléfono, haces un montén de funciones pero mas

orientado a hacer otras tareas”.

Entrevistador: “Al ser una empresa familiar de muchos afos, cuando vos vas a

tomar una decision, | Te ves condicionada por mantener esa armonia de la familia?”

Entrevistado: “No, nos peleamos bastante. No hay problema. Nos peleamos de
lunes a sabado a la tarde, pero el domingo almorzamos todos juntos. O sea, lo del negocio
se entiende que son peleas del negocio y tratamos de dejar afuera la familia porque si no

bueno, seria una guerra”.

Entrevistador: “Eso justamente te iba a preguntar, antes de contratar a un

empleado externo, ;Se evalua emplear un familiar?”

Entrevistado: “Que sea familiar no. Nunca. Tratamos de no emplear otros
familiares fuera de la familia chica digamos, mis hermanos y yo. Mi cufiada, esta en la
empresa en Santa Rosa. Pero mi marido y el marido de Fabiana tienen otros negocios, 0
sea, nada que ver con nosotros y nuestros hijos... Los mas grandes son los mios que

todavia estan estudiando. Los otros son todos chiquititos de 12, 137,

Entrevistador: “Este estudio se basa en que generalmente en las PyMES familiares
en Argentina la mayoria del liderazgo se traslada hacia los hijos hombres, ¢V os creés que

existe diferencia entre el liderazgo masculino y el femenino?”
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Entrevistado: “No”.

Entrevistador: “;Coémo caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa?”

Entrevistado: “; Y cuales son los estilos?”

Entrevistador: “;Mas autoritario o mas participativo? Buscas el consenso, mas

democratico...”.

Entrevistado: “Yo soy mas democratica”.

Entrevistador: “Siendo mujer, ;Creés que los hombres tienen prioridad en obtener

puestos altos en las empresas?”

Entrevistado: “En esta por lo menos no. Es como que tanto, como mi papa como
mi hermano, pueden decir ‘bueno vamos a hacer tal cosa’, pero si las mujeres no estamos
de acuerdo no se hacen, o bueno les decimos basicamente si 0 no. Generalmente, te estoy

diciendo decisiones de compra o de un rumbo diferente”.

Entrevistador: “;En las empresas en general como creés es?”

Entrevistado: “Pero hay muchas empresas que hay mujeres, Cecchetto por
ejemplo también hay mujer a cargo y dividio. No sé bien cdmo tiene la divisidn, con una
parte se quedd Marina, y con una parte se quedo el marido, que esta con los transportistas
y todo lo demas, que aca trae los vehiculos el marido. Pero ella sigue la linea de liderazgo.

Ahora tiene un hijo varon que también esta enganchando, pero ahi ya no s¢ bien...”.

Entrevistador: “Si bien hay mujeres que participan en Argentina, segiin un estudio
realizado en 2016, solo el 15% de las mujeres forman parte del nivel gerencial. Por eso

empezo6 este estudio”.
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Entrevistado: “Pero ahora bueno... A nosotros las dos compaifiias principales
donde compramos el 90% de lo que vendemos son Pirelli Neumaticos y Prometeon. Que
Prometeon es como una célula de Pirelli. Se separ6 y ellos venden camiones y tractores,
y Pirelli Neumaticos quedd con autos y camionetas. Entonces, separaron digamos la
mercaderia y se crearon dos empresas. No sé si serd a fines de que... Pero bueno, cuando
hay que tomar una decision de compra la llaman a mi hermana, cuando hay que tomar
una decision de papeles me llaman a mi. O sea que, ellos saben perfectamente como

tenemos dividido y no es que lo llaman solo a mi hermano, no sé si se entiende...”.

Entrevistador: “Alguna vez te toco vivir algin destrato hacia la mujer, ya sea

desde un empleado, un cliente...”

Entrevistado: “Si, me dicen ‘pasame con alguien que sepa’”.

Entrevistador: “;Por qué creés que sucede?”

Entrevistado: “Viste que la gente, por ahi la personas mas grandes; ‘pasame con
alguien que sepa’. ‘Bueno, pero yo le explico’. ‘No, pasame con alguien que sepa’.
Entonces, yo llamo a alguno de los chicos y le digo ‘veni, explicale’, y por ahi yo sé¢ mds,
0 menos, o igual. Pero lees, estas, te informéas, hace 30 afios que vendo cubiertas. Sé
decirte una caracteristica, leerte toda la cubierta, o sea, sé. Y por ahi un empleado no sé

si sabe. Porque cuando haces los cursos de Marketing, los cursos de la empresa...”.

Entrevistador: “Eso lo ves entonces en las generaciones mas adultas que en las

generaciones nuevas...”

Entrevistado: “Si, si”.

Entrevistador: “;Qué sentis cuando sucede eso?

Entrevistado: “No, no me molesta”.
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Entrevistador: “No te molesta para nada”.

Entrevistado: “No, lo tomamos y nos reimos aca. ;Qué vas a hacer? Por ahi las

personas mas grandes...”

Entrevistador: “Creés que siempre fue igual, o que con todos los movimientos que
hay ahora actualmente cambi6 en ese sentido cémo se trata a las mujeres y como

participan”.

Entrevistado: “No, a mi me parece que cambid. Incluso, hasta las invitaciones de
Pirelli, antes eran solo los hombres. Bueno, a veces invitan solo a los hombres, pero
ltimamente ya no te piden que sea un hombre el que vaya. Cuando hacen las pruebas de
los vehiculos, que te muestran el rendimiento del neumatico. Antes pedian... Te estoy
hablando hace cuatro o cinco afios atrds. Hubo un viaje, por ejemplo que fueron todos a
Brasil, fueron solo hombres y ya después no. Vamos, va mi hermana, voy yo... Bueno
este afio no fuimos a ningtn lado... Pero si te invitan, y es una invitacion abierta. Te
preguntan ‘quién viene’ y no te dicen o pueden venir dos pero ya no te dicen solo

hombres”.

Entrevistador: “;En qué lapso de tiempo cambid eso?”

Entrevistado: “Y... Debe hacer cuatro afios para esta época”.

Entrevistador: “Bueno, eso fue todo. Muchas gracias”.

Entrevista realizada a Juan Carlos Margaria.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”

Entrevistado: “A cargo aca del local comercial”.
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Entrevistador: “;Coémo obtuviste ese puesto?”

Entrevistado: “Yo, desde el 2003. Y se inicié en un local alquilado, después se
alquilé un segundo local que trabaj6 en simultaneo, y luego se compré un terreno. Se
unifico y se unificaron esos dos locales que estaban alquilados en uno solo. Basicamente,
ahora se hace todo en el local unificado; autos, camionetas, camién, tractor, maquinas
viales, agricolas. Ese es un mini resumen. Habiamos tenido un local inicialmente de autos
y camionetas. Después se abrid otro local para hacer la parte pesada, y después se cerraron

esos dos locales para abrir uno nuevo propio”.

Entrevistador: “;Cual es el mecanismo de sucesion familiar de liderazgo en la

empresa histéricamente? Ya al ser una historia de muchos afos de una familia”.

Entrevistado: “;El mecanismo?”

Entrevistador: “Si. O sea como se designa a quién va a tomar cada cargo, tiene

que ser un familiar, un hijo...”.

Entrevistado: “No, no hay politica para eso. Las cosas se van haciendo en la

medida que van surgiendo las necesidades. No hay programacion previa”.

Entrevistador: “Perfecto. Se va dando entonces normalmente”.

Entrevistado: “Este local se armoé por una necesidad de armar un puesto de ventas
de Pirelli en la ciudad de Santa Rosa. Porque no estaba atendido. Entonces, por la
exigencia gque tenian mis padres de abrir una sucursal acd en Santa Rosa, me lo ofrecen a

mi y yo la acepto. Y me vengo para aca a trabajar”.

Entrevistador: “Bien. ;Al tomar el mando de esa sucursal tuviste que afrontar

nuevos desafios? ;Te encontraste con inconvenientes?”

Entrevistado: “Con miles. Son innumerables”.
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Entrevistador: “;En algin momento vos dudaste? Dijiste ‘Uy, alguien lo puede

hacer mejor’ ;No te sentiste comodo?”

Entrevistado: “Si, seguro. De hecho, hay gente que hace cosas mejores que yo y
esta en sus puestos respectivos. Hay gente que repara mejor que yo Yy esta en reparacion,

gente que administra mejor la parte contable y esta de contador”.

Entrevistador: “;Coémo caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa? ;Sos mas

participativo, mas democratico o mas autoritario?”

Entrevistado: “No, lo primero que vos decis. Mas participativo”.

Entrevistador: “Al ser una empresa familiar, ; Te ves condicionado antes de tomar

cualquier tipo de decision en mantener la armonia de la familia?”

Entrevistado: “Yo creo que siempre es dificil, en cualquier empresa. A veces se
habla de la empresa familiar, pero es dificil en cualquier empresa tomar una decision para
hacer una modificacion. Pero se puede como en cualquier otra empresa, aunque no sea

familiar”.

Entrevistador: “;Creés que las mujeres tienen las mismas oportunidades que los
hombres en las empresas actualmente?”

Entrevistado: “Si”.

Entrevistador: “;Como creés que responden los empleados a tus hermanas, que
siendo mujeres, estan en la empresa? ;De la misma manera que con los hombres, o sea,

con tus directivas?”

Entrevistado: “Mira yo creo que eso no tiene que ver con que si la persona es

varon o mujer, tiene que ver con la persona misma. No sé€ si soy claro”.



59

Entrevistador: “Bien. Entonces, ;No encontras diferencia entre lo que es el

liderazgo femenino y masculino?”

Entrevistado: “No, depende de la persona. Depende de la empatia que tenga la

persona con el resto del grupo”™.

Entrevistador: “Bueno, este estudio arranca porque en las PyMES familiares en
Argentina, solo el 15% de mujeres conforman lo que es la ctpula gerencial, directiva.

¢Por queé creés que sucede esto?”

Entrevistado: “Yo creo que siempre se le atribuye la culpa al hombre, y creo, me
parece que el problema viene de las dos partes porque no se quieren asumir CoOmpromisos
a veces. Entonces me parece que no es tanto una cuestion de hombre o mujer, sino de la
persona que esta queriendo asumir el puesto. Qué es lo que estd dispuesto a hacer o a

aprender, o dejar de hacer para hacer ese trabajo”.

Entrevistador: “Bien. ;Creés que puede ser una de las causas que las mujeres se
auto-perciban inferiores a los hombres o que el que las tiene que designar no las designe

a alcanzar esos puestos?”

Entrevistado: “Mird, a mi me parece que lo que vos me estas diciendo esta bien.
Me parece que tiene que ver con eso. No sé si tiene que ver con que la mujer no la elijan.

Vos tenés que hacer que te elijan”.

Entrevistador: “Perfecto”.

Entrevistado: “Como un candidato tiene que demostrar habilidad para hacer tal o
cual trabajo, una persona tiene que hacer lo mismo para que lo elijan en su puesto de
trabajo. Tiene que estudiar, tiene que crecer, tiene que dejar de estar comodo para hacer

otras cosas”.
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Entrevistador: “;Creés que en la actualidad con todos estos movimientos hubo un

cambio de paradigma con respecto a la participacion de la mujer en las empresas?”

Entrevistado: “Mira, ;Como es tu nombre?

Entrevistador: “Imanol”.

Entrevistado: “Imanol, yo desde que naci a mi madre la vi trabajando. Entonces,
como la vi a mi madre trabajando, vi a una mujer trabajando. Siempre vi mujeres
trabajando. Hoy creo que se hace foco en eso porque no hay otra cosa para hablar. Creo

yo. No sé si soy claro”.

Entrevistador: “Si, si. Clarisimo”.

Entrevistado: “Las mujeres trabajaron siempre. Yo no sé porque dicen que no
trabajaron. Asi como mi vieja me cambiaba los pafiales, yo se lo cambiaba a mi hijo y no
se me cae nada por decirlo. Le cambio los pafiales, lavo los platos, atiendo el negocio,
cambio una cubierta, hago cualquier cosa. Creo que tiene que ver con lo que uno esta
dispuesto a hacer, no con el sexo. Va, el sexo ya hoy, ya deja de ser. Ya no hay sexo me

parece. Me parece a mi. Creo que no hay mas clasificacion, a eso me refiero”.

Entrevistador: “Bien”.

Entrevistado: “Es mas te explico un ejemplo. Acé al lado hay una chica que... Te
lo voy a comentar, asi como te resumi todo, te lo voy a comentar. Al lado de nuestro
negocio hay un hotel. EI negocio siempre estuvo atendido por su duefio propietario, un
desastre, no entraba nadie. Se hizo cargo una chica, que yo la conozco porque trabajaba
con nosotros en el Automavil Club, o sea, no trabajaba con nosotros si no que en el mismo
establecimiento. Ella estaba en la parte de YPF, y lleg6 a atender en los mandos mas altos,

ahi en YPF en la estacion hasta que lo dejo. Cuando lo dejd, se puso como empleada de
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otra estacion de servicio mas grande. Y era la encargada de regentear todas las estaciones
de servicio de aca, de una empresa muy importante, YPF, que tenia como en cuatro o
cinco localidades distintas tiene estaciones de servicio. A su vez, alquil6 el hotel y esta
de novia con otra chica, que bueno, formaron una familia, no sé qué se yo que hicieron.
Se juntaron. Entonces me parece gque no tiene que ver con que si s mujer 0 N0 es mujer.
Tiene que ver con las ganas que tenés de hacer cosas o no hacerlas. La otra vuelta me
puse a conversar con ella y me dice, ‘no Juan, sabes que la quiero dejar a la empresa’ y
le digo ‘no la dejes nunca a la empresa, si vos aprendiste todo lo que estas haciendo hoy.
Vos estas llevando adelante un hotel con todo lo que eso implica, y estas teniendo dos
trabajos’. Pero bueno, ella toma la decision de levantarse a las seis de la mafiana y salir a

buscar la guita. ;Soy claro en lo que te digo, no?”.

Entrevistador: “Si. Perfecto perfecto. Se entiende. Vos alguna vez, estando hace
tantos afios en la empresa, ¢Te tocd vivenciar o sentir algin destrato o discriminacion

hacia la mujer en la empresa o en otra empresa por fuera?”

Entrevistado: “Todo el tiempo™.

Entrevistador: “;De qué generaciones? ;De las mas adultas o de las mas nuevas?”

Entrevistado: “De todas. ‘No, con una mujer no quiero hablar’. Me pasa todo el
tiempo a mi. Yo estoy al lado y es desde chicos, jovenes, grandes, viejos, medianos y no
son todos asi. Pero hay muchos asi. Hay muchos que me faltan el respeto a mi, pero como
soy hombre a nadie le importa. Eso es lo que te queria decir hoy. ¢Sabes la cantidad de

gente que me falta el respeto a mi?”.

Entrevistador: “Tu hermana Cintia me comentaba, que cuando llamaban por ahi
por alguna cubierta le decian ‘pasame con alguien que sepa’ y ella por ahi sabe mas que

un empleado, y bueno...”.
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Entrevistado: “Claro, pero ahi esta en como te paras vos, y ahi esta el error”.

Entrevistador: “Perfecto”.

Entrevistado: “;Se entiende lo que te digo?”

Entrevistador: “Si. Se entiende claramente”.

Entrevistado: “A mi me pasaba lo mismo cuando yo era pendejo. Porque ahora
tengo 40, pero cuando tenia 25 anos me decian lo mismo ‘no, quiero hablar con alguien
mas grande’. ‘Pero si yo estoy a cargo’. ‘;Quién estd a cargo?’ ‘Yo estoy a cargo’. Y se
reian y bueno, estaba a cargo. Abrimos cinco negocios. Estamos por abrir el quinto
negocio aca en Santa Rosa, pero no tiene nada que ver eso. Gente que te trate mal esta
lleno. Esta en cdmo vos lo encares. Ese es el cambio de paradigma. No hay que hacer
tanto foco que si te tratan bien, que si no suman no son participativos, que esto, que el
otro. Tiene que ver como vos encaras el rubro que encaras. ‘Che, vos no sabes nada’.
‘¢, Coémo sabes que no se nada?’. ‘A ver, ;Qué necesitas?’. Tenés que ponerte a estudiar.
¢Esta claro lo que digo no? Porque a mi me denigran también. Yo voy a vialidad nacional,
y le digo ‘Che, tenés que comprar esta bateria’ y me dicen ‘Vos que sabes de baterias si
vendes cubiertas’. Y le digo ‘;Qué bateria estas comprando?’ ‘No, no s¢’. Y asi como le
hablo de baterias, le hablo de cubiertas, le hablo de frenos, le hablo de embragues. Bueno,
pero a mi me gusta porque sé, y asi como lo sé yo, lo puede saber una mujer. No tiene

nada que ver qué seas”.

Entrevistador: “Perfecto. Clarisimo”.

Entrevistado: “Hay que empezar... Repetime tu nombre”.

Entrevistador: “Imanol”.
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Entrevistado: “Imanol hay que empezar desde uno a cambiar, y si lo que uno

quiere es cambiar. Uno tiene que cambiar. El resto no va a cambiar nunca. Va a ser peor”.

Entrevistador: “Bien. Bueno, eso fue todo”.

Entrevista realizada a Daniel José Dominguez.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro del grupo de empresas?”

Entrevistado: “Digamos... En las distintas ramas, generalmente, estoy en la parte
financiera. En la administracién de los recursos financieros. Es un poco la direccion

general”.

Entrevistador: “;Como obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “Bueno, por una cuestion familiar. La empresa, es una empresa

familiar y a mi me gusto, y empecé a trabajar ahi”.

Entrevistador: “;Cudl es el mecanismo de sucesion de liderazgo en la empresa?

Tu padre los designa, cada uno elige su destino, ;Coémo es el tema?”

Entrevistado: “Va decantando solo me parece. Siempre la cuestion de liderazgo
es como que sale a flotar solo, y uno va tomando la posicién que la gente misma requiere

de vos, el personal que trabaja en la empresa”.

Entrevistador: “Siendo actualmente el gerente general, ;Cual es el criterio que

tenés vos como personalidad para tomar ese cargo? ¢ Cual creés que es?”

Entrevistado: “La empatia, la capacidad de mirar a futuro, de planificar. Yo creo
que... A mi, lo que mds me interesa, y me gusta, y creo que tengo capacidad para

planificar. Y armar estrategias de trabajo, y organizar equipos para ejecutar diferentes
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opciones de trabajo. A mi, ese tipo de cosas me encantan, y me parece que los lideres de
una organizacion tienen que tener eso. La capacidad de armar equipos que funcionen y
que sean equilibrados, y que tengan buenas posibilidades de desempefiarse en las
funciones. Qué se yo. Uno tiene como lider, administrar esa parte en los recursos

humanos”.

Entrevistador: “; Te fue facil tomar el mando? ;Te encontraste con inconvenientes

a la hora de tomar decisiones? ;Sentiste que alguien lo podria hacer mejor?”

Entrevistado: “Si, la verdad que siempre uno duda de la capacidad. Porque uno no
nace sabiendo. Yo me voy nutriendo dentro de los que mas saben, voy tomando la
informacidn, trato de aprender. Lo que si, es muy dificil cuando vos venis de la familia.
En las empresas familiares, suele pasar que como el puesto es medio hereditario...
Entonces, para ganarse el respeto hay que lograr conocer mas el trabajo que funciond. El
liderazgo no asciende solo, no se hereda, si no que se gana. Entonces, hay que trabajar el
doble para poder ejercer esa funcion. Generalmente, parece que no, pero hay muchos

inconvenientes”.

Entrevistador: “Para que ese liderazgo sea efectivo, ;Tuviste que aplicar un
liderazgo mas autoritario, mas marca la pauta, o un liderazgo mas democratico, mas

participativo?”

Entrevistado: “No, autoritario jamas. No tengo yo esa metodologia. No nace de
mi, y me parece que tampoco es efectivo. Siempre democratico y consultando,

consensuando, logrando que las cosas se logren por convencimiento”.

Entrevistador: “;Qué otros familiares forman parte del grupo de empresas?

Entrevistado: “Mi papa, mi hermano. Mi hermana estuvo en algin momento

también. Digamos que, estamos todos de alguna manera involucrados”.
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Entrevistador: “Me decis que tu hermana estuvo, ;Ahora no se encuentra

formando parte?”’

Entrevistado: “No, porque mi hermana formé su propia empresa con su familia,

digamos su esposo. Pero si, tuvo su gestion acd”.

Entrevistador: “Creés que tu padre al momento de traspasarle la empresa a

ustedes, ¢Creia que tu hermana podia tomar la gerencia general o era algo de hombres?”

Entrevistado: “No, algo de capacidades. No tiene que ver con el género creo yo.

No sé. Digamos, no sé qué piensa €l, pero nunca hizo referencia a eso”.

Entrevistador: “Antes de tomar cualquier tipo de decision, (VoS te ves

condicionado por mantener esa armonia en la familia?”

Entrevistado: “Si, la verdad que si”.

Entrevistador: “Antes de contratar a alguien externo, ;/Se evalua contratar a un

familiar?”

Entrevistado: “Yo digamos no tengo mucha precaucion en saber si es familiar o

no. Yo trato de contratar al personal que creo que van a mejorar la organizacion”.

Entrevistador: “Perfecto. ;Creés que las mujeres actualmente tienen las mismas

oportunidades que los hombres en las empresas?”’

Entrevistado: “Yo creo que si. Digamos... Tampoco tengo mucho conocimiento
de como trabajan las deméas empresas. Dentro de lo que yo tengo contacto y veo, y acé en

la misma organizacion nuestra, no veo diferencias alguna”.
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Entrevistador: “Perfecto. Porque el estudio este arranca segun estudios realizados
en 2017, solo el 15% de las empresas familiares en Argentina tienen mujeres en los

puestos gerenciales. ¢ Vos por qué creés que sucede esta gran diferencia?”

Entrevistado: “Quizas, porque hace poco que las mujeres empezaron a hacer valer
sus derechos, sus fuerzas y a mostrarse con igualdad con los hombres. Entonces, eso lleva
un tiempo de procesarlo, sobre todo a las personas como los abuelos, los padres, que
tienen otros pensamientos. VVa a costar un poco, pero no tengo ninguna duda que ya se

estd normalizando. Se esta llevando adelante la igualdad”.

Entrevistador: “; Vos creés que existe algun tipo de diferencia entre el liderazgo

que aplica la mujer, al que aplica el hombre?”

Entrevistado: “Si, yo si noto diferencia. Ni mejor, ni peor. Noto diferencias porque
creo que hay algunas cuestiones que se ve que condicionan las formas de trabajo, y en el
caso mio me tocd ver digamos, para bien de las mujeres. Creo que tienen una cuestion de
responsabilidad méas afianzada, aunque no lo puedo generalizar. Te digo lo que me pasé
a mi. Yo lo que veo en las personas cuando hemos realizado encargos importantes a
mujeres, hemos visto un grado de responsabilidad y constancia en el trabajo muy
importante. Pero eso ya te digo, esto me paso a mi, personalmente. No digo que pase asi

en todos lados”.

Entrevistador: “Esta poca participacion de mujeres en los puestos altos de las
empresas, ¢ Creés que se da porque las mujeres se auto-perciben inferiores a los hombres

0 porque los predecesores que la tienen que elegir no las eligen?”

Entrevistado: “No, no. Ya te digo. Es porque todavia ese cambio, esa igualdad va

haciendo mecha, va modificando las mentes de las personas que tienen que dirigir las



67

empresas. Pero es de a poco. Yo lo veo que se va a trasladar tranquilamente. Creo que ni

por una cosa, ni por la otra”.

Entrevistador: “Vos me decias que hace 12 afos que estds en la empresa, ;Con
todos estos movimientos que hay hoy en dia viste algin cambio en los Gltimos afios? (O

siempre fue igual con el tema de la participacion de la mujer?”

Entrevistado: “Y... a mi me cuesta decirte porque yo no he prestado mucha
atencidn. Digamos, soy mas joven, una generacion que las mujeres vienen en condiciones

de igualdad. No me tocd vivir nada raro. Ni percibi nada diferencial de género digamos”.

Entrevistador: “Perfecto, eso fue todo”.

Entrevista realizada a Fernando Nahuel Mohedano.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”

Entrevistado: “Un puesto en la direccion”.

Entrevistador: “;Como obtuviste ese puesto?”’

Entrevistado: “Cémo lo obtuve... Bueno, en principio cuando ingres¢ a la
empresa. Empecé con el cargo dentro de lo que es el nivel de los profesionales, el mas
bajo, que era jefe de obra. Y tras cuatro o cinco afos cubriendo ese cargo, al mismo
tiempo, iba capacitaindome con mi padre. Viendo distintos temas, hasta que €l dijo ‘bueno
mira, ya es hora que formes parte de la direccion de la empresa, y ver otro tipo de
decisiones y cosas’. Entonces, fui dejando mas el trabajo técnico de obra, para pasar a

estar dentro de lo que es la direccion de la empresa”.
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Entrevistador: “;Cudl fue el criterio de tu padre para designarte, para decir que

podias formar parte de la direccion?”

Entrevistado: “Y la verdad que no lo sé, eso hubiera sido una buena pregunta para

hacerle”.

Entrevistador: “;Qué desafios tuviste que afrontar cuando tomaste este cargo en

la empresa?"

Entrevistado: “Desafios muchos. Desde el punto de vista de lo que es relacion con
el personal; decisiones vinculadas al trabajo, como hacer la toma de decisiones junto con
los otros directores de la empresa, que son familiares en definitiva, cbmo compartir la
informacién para tomar las decisiones, como realizar la division del trabajo. Es decir,
dentro de lo que hacemos, qué es lo que hago yo, y que hace mi hermana dentro de lo que
es la direccion de la empresa. En definitiva, uno no puede hacer todo. Delimitar esos
alcances, y bueno después lo que es propia de la direccion de la empresa. La parte

financiera, tomar decisiones. Eso también es muy dificil”.

Entrevistador: “;Cuando tomaste el cargo te encontraste con inconvenientes?

(Dudaste, dijiste ‘alguien lo podria hacer mejor’?”

Entrevistado: “Por supuesto, si”.

Entrevistador: “;Como caracterizas tu liderazgo en la empresa? ;Sos mas

participativo, mas democratico o mas marcar la pauta, mas autoritario?”

Entrevistado: “Y... Es dificil uno hacer evaluaciones de uno mismo porque la
subjetividad que tenés para calificarte vos mismo, total... Es re dificil esa pregunta. Trato
en lo posible de serlo. Ahora, si lo hago o no, es como que necesitaria la devolucion de la

otra parte”.
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Entrevistador: “Perfecto”.

Entrevistado: “De todas maneras la sensacion que tengo, es que estoy haciendo

camino al andar. No me queda otra”.

Entrevistador: “Vos antes de tomar cualquier tipo de decision, ;Te ves

condicionado por mantener la armonia familiar?”
Entrevistado: “Si, yo privilegio la armonia familiar antes que todo”.

Entrevistador: “;Creés que actualmente las mujeres tienen las mismas

oportunidades que los hombres en las empresas?”’
Entrevistado: “Yo creo que si”.

Entrevistador: “;Como creés que responden los empleados o subordinados a tu

hermana, que siendo mujer, esta en la direccion de la empresa?”

Entrevistado: “Bien. O sea, bien o muy bien. No sé¢ si hay una escala de

puntuacion, pero yo veo que se tiene respuesta de lo que ella plantea”.

Entrevistador: “; Vos encontras alguna diferencia entre el liderazgo masculino y

femenino? Es decir, cuando vos das una directiva, a cuando la da tu hermana...”.

Entrevistado: “A veces si, a veces no. Depende el receptor de la informacion. Hay
que tener en cuenta, que en definitiva en una empresa existen distintos tipos de personas.
Y esas personas estan influenciadas por su experiencia de vida, por su edad, por un
monton de cosas. No es lo mismo a lo mejor, una persona que tiene 65 afios, que esta
trabajando en la empresa, y que se formo de una manera y que tiene toda esa cultura que
viene de afios, que una persona que a lo mejor tiene 35 afios. No es lo mismo. Obviamente

que no, porque yo creo que los jovenes y su relacion con todo esto de ser hombre o mujer
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en la direccion o quién da las 6rdenes, es indistinto. Es normal me parece. No sé si se

entiende la respuesta”.

Entrevistador: “Si, si. Perfecto. Justamente estd investigacion arranca que hemos
visto que las PyMES familiares en Argentina solo el 15% de mujeres ocupan la clpula

gerencial, un cargo alto. ¢ Por queé creés que se da esto?”.

Entrevistado: “Por qué creo que se da esto. No lo sé. Porque no estoy capacitado
para hablar de las empresas de los demas. Como que estoy metido aca, en el dia a dia.
Acd adentro yo puedo hablar de nuestra experiencia. Y o s¢ que mis hermanas... Yo tengo
dos hermanas en realidad, pero la que esta trabajando aca es una porque otra tomé una
decision de vida de quedarse a vivir en Cérdoba. Pero la que esta acd, Maria Eugenia, yo
creo que ella, su espacio se lo gano en base a su capacidad y nada mas que eso. No es ni
por ser mujer o hombre, ni por portacion de apellido. Lo veo con esa naturalidad, no sé

como en las demas empresas debera ser”.

Entrevistador: “Claro, porque historicamente se tenia el paradigma ese de que el

padre esperaba que nazca el hijo para brindarle la empresa, y no directamente a la mujer”.

Entrevistado: “Yo creo que es asi. Creo que es asi. Creo que hasta en Su momento,
pudo haber sido asi en nuestra empresa. Pero que hoy no es asi, y que eso se construyo
con el tiempo. En definitiva, derribar todos esos prejuicios no es de un dia para el otro.
Tampoco creo, que tiene que haber en todo esto de que una empresa tiene que haber
establecido porcentajes de antemano de hombres y mujeres ocupando un cargo, 0 no.
Creo que el que tiene que ocupar un cargo, 0 no. Es en funcién de su capacidad, no en
definitiva de su condicion sexual, o de si es hombre o mujer. No sé si se entiende la

respuesta’.
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Entrevistador: “Si, si perfecto. ;Creés que en la actualidad con todos estos

movimientos hubo un cambio en la participacion de mujeres, o siempre fue igual?”

Entrevistado: “Yo creo que, esto es una apreciacion mia, creo que se le esta dando
demasiado hincapié a esto de si SOS mujer 0 no para ocupar un puesto, o para ocupar un
cargo. Y que eso yo lo veo contraproducente. Vuelvo a reiterar lo mismo, a mi en lo
personal, yo no me fijo si es una mujer o un hombre el que ocupa el cargo. Trato de ver
los resultados que da en la posicion que ocupa, y cdmo se desempefia y sus capacidades.
Creo que forzar esa situacion, es justamente contraproducente. Es discriminar. Porque a
lo mejor corres el riesgo de poner una persona, independientemente del sexo, puede ser

hombre a ocupar un lugar solo por una cuestion de género y no me parece asi’.

Entrevistador: “Bien. ; Vos creés que tiene que ocupar el puesto el mejor mas alla

del género?”

Entrevistado: “Exacto, y que discutir sobre eso es perder el tiempo™.

Entrevistador: “;Alguna vez te toco vivenciar algun destrato o discriminaciéon

hacia alguna mujer ya sea en tu empresa o en otra empresa?”

Entrevistado: “Si, claro. O hasta propio de mi parte. La relacion que tengo con mi
hermana hoy se construyo. Es decir, todo lo que te estoy contando ahora se lleg6 en base

a hacer un camino”.

Entrevistador: “;Eso vos lo ves en las generaciones mas adultas o en las mas

nuevas, ese destrato?

Entrevistado: “Yo ahora no lo he visto en la empresa. Es verdad que a esto que
VoS me estas preguntando, lo vengo masticando y pensando ya en los ultimos afios mas

que antes. No creo que suceda. Porque si sucediera y yo me enterara, enseguida se lo
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comunicaria a Maria Eugenia y tomariamos algun tipo de medida al respecto. Yo creo

que los jovenes no sé si se plantean tanto esto en estos dias”.

Entrevistador: “Por eso, hemos visto que es mas de las generaciones por ahi mas
adultas que los jovenes. Por ahi los jovenes ya tienen arraigado que no hay diferencias,

que somos todos iguales”.

Entrevistado: “Creo que si, que ya lo tienen incorporado, y creo los adultos tienen
incorporado otro esquema de familia, otra educacion, otro paradigma, que todo eso se ha

ido cambiando con el tiempo™.

Entrevistador: “Perfecto. Bueno Fernando. Eso fue todo, muchas gracias”.

Entrevista realizada a Maria Eugenia Mohedano.
Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”
Entrevistado: “Director”.

Entrevistador: “;No tenés nadie encima de tu cargo? Es decir, ;Sos la gerente

general?”
Entrevistado: “Encima no. Si, soy la gerente general”.
Entrevistador: “;Coémo obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “En base a la experiencia que logré trabajando. En los afios que hace
que trabajo aca y asumiendo responsabilidades, tareas a cargo. Y luego de que el fundador
de la empresa falleciera, quedamos en su lugar mi hermano y yo, que ocupamos esos

cargos’.

Entrevistador: “;De qué empezaste trabajando acé en la empresa?
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Entrevistado: “Yo trabaj¢ desde los 11 afios en esta empresa. Por supuesto, de nifia

haciendo tareas como barrer la vereda, ir al banco, hacer tramites menores”.

Entrevistador: “O sea que tomaste la cultura organizacional de la empresa desde
pequeiia”.
Entrevistado: “Si”.

Entrevistador: “; Tu hermano también empezo6 de pequefio en la empresa?”’

Entrevistado: “No, porque el primero fue deportista. Estuvo unos afios jugando en
Europa, en el exterior, y luego volvio a Argentina luego de una lesion. Y ahi curso sus

estudios universitarios, y volvié a General Pico. Pero de mas grande”.

Entrevistador: “¢Cual es el mecanismo de sucesion en la empresa? Vos me decias

que cuando fallecié tu padre ustedes se hicieron cargo”.

Entrevistado: “Si, un poco antes”.

Entrevistador: “; Y como fue? ;Los designo tu padre o ustedes lo decidieron?”

Entrevistado: “Fue una decision en conjunto, también un poco la necesidad que
tenia la empresa de que hubiese gente trabajando aca. Se dio la casualidad que él fue

ingeniero, y nosotros también somos ingenieros los dos. Asique era un poco por €so”.

Entrevistador: “; Qué desafios tuviste que afrontar al momento de tomar este cargo

que tenés hoy de directora de la empresa?”’

Entrevistado: “"Pienso que el desafio més grande es... Suena un cliché pero se da
asi, que es el desafio que tenemos las mujeres hoy por hoy. Inmersos en una cultura que
ha aprendido mucho, pero que le queda mucho camino por transitar, que es

mayoritariamente machista. Es un poco vencer con los preceptos, con los prejuiciosy con
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todo el paradigma que traemos todos, la sociedad, las mujeres y los hombres también. Fui

haciéndome ese camino trabajando codo a codo, o frente a frente con hombres”.

Entrevistador: “Este trabajo de investigacion se bas6 en que veiamos muchas
empresas familiares, en donde el hombre esperaba que nazca el hijo para darle el cargo,
y no directamente se lo daba a la mujer. Entonces, nos parecié bueno investigar
puntualmente ahora en La Pampa, ver si esto realmente es asi o0 no. ;Cuando vos tomaste
el cargo, te encontraste con inconvenientes con respecto al machismo que histéricamente

se estd acostumbrado?”

Entrevistado: “Mmm. No sé si fueron inconvenientes, la verdad que me parece
que las mujeres hemos aprendido a hacerle frente un poco a estas cuestiones, y hacernos

de un lugar”.

Entrevistador: “; Cuando vos tomaste el cargo, sentiste que alguien lo podia hacer

mejor? ¢ Estuviste dubitativa, o estabas segura de lo que estabas haciendo?

Entrevistado: “No. A ver, uno confia en uno mismo. Pero por supuesto, siempre
tiene sus dudas y es inherente a la autocritica. Y decis puede haber alguien que lo puede

hacer mejor”.

Entrevistador: “Ademas de tu hermano, ;Algun familiar mas forma parte de la

empresa?”

Entrevistado: “Si, otra hermana que no vive aca, que tiene puestos directivos.

Digamos accionistas. Pero no trabaja”.

Entrevistador: “Antes de tomar cualquier tipo de decision, ¢Te sentis

condicionada de mantener esa armonia en la familia?”
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Entrevistado: “Por supuesto. Siempre es la prioridad en las empresas familiares el

bienestar del vinculo”.

Entrevistador: “Antes de contratar a alguien externo, ;Se piensa en contratar a un

familiar o se elige al mejor?

Entrevistado: “No, generalmente lo que hacemos es tercerizar las busquedas en
consultoras, que te presentan una terna en base a los requisitos que nosotros plantemos.
Nunca tienen que ver ni con la edad, ni con el género, ni nada. Tiene que ver con aptitudes.
Luego de esa terna hacemos entrevistas y evaluaciones, y queda quién consideramos que
puede llegar a desenvolverse mejor. Pero no tiene nada que ver con las relaciones

familiares™.

Entrevistador: “; Vos creés que los subordinados que tenés o los empleados que
tenés a cargo responden diferente a tu liderazgo, liderazgo femenino, que al masculino?

Por ejemplo con tu hermano”.

Entrevistado: “No se puede generalizar, pero a la gente mas grande puede ser que
eso le cuesta mas. La gente joven viene con otro chip. No tienen esta cuestion de la mujer

y el hombre. La gente mas grande por ahi si. Me refiero a las generaciones nuevas".

Entrevistador: “Bueno ahora con todo esto del feminismo, se estd viendo una

participacion mayor de la mujer”.

Entrevistado: “Si, si”.

Entrevistador: “Me podés nombrar tres caracteristicas que tenga tu liderazgo en la

empresa. ;Como te caracterizas como mujer?”

Entrevistado: “No, no tengo idea. No sé, me tendrias que dejar pensar en eso un

rato. Aparte es tan dificil hablar de uno. Me da pudor”.
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Entrevistador: “Esta bien”.

Entrevistador: “Siendo mujer, ;Creés que los hombres tienen prioridad a la hora

de tomar cargos gerenciales?”

Entrevistado: “Si, si”.

Entrevistador: ;Antes y actualmente también?

Entrevistado: “Si, antes quizas era mas grosero, mas burdo. Ahora, con todo esto
2

puesto sobre la mesa al menos se piensa un poco mas al respecto”.

Entrevistador: ¢ Creés que eso sucede porque por ahi las mujeres se auto-perciben

inferiores o se trata del pensamiento que se tuvo historicamente?”

Entrevistado: “Y... Es un poco y un poco. Esto es un aprendizaje en conjunto, es
un aprendizaje para la sociedad, para los hombres y también es un aprendizaje para
nosotras, las mujeres. Es un camino que vamos a tener que transitar todos de la mano,
porque bueno, es una realidad que se nos presento, que se nos avecina y bueno, hay que

atenderla”.

Entrevistador: “; Alguna vez como directora tuviste que afrontar alguna situacion
en la empresa o fuera con respecto a este maltrato que se ve hacia las mujeres con respecto

al tipo de liderazgo?

Entrevistado: “No, maltrato gracias a Dios no. Pero si, por ahi tratos diferenciales

€sos Si.

Entrevistador: “;Como los podias ver a esos tratos diferenciales?”

Entrevistado: “Sobre todo en esta empresa, que el rubro en si es un rubro bastante

masculino. Historicamente el ambiente de la construccion y de esas cuestiones fue un
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ambiente manejado por hombres. Y bueno, hay que ir contra todo ese bagaje, esa historia

y hay personas que subestiman quizas lo que uno es capaz como mujer”.

Entrevistador: “Bueno, esto es todo. Gracias”.

Entrevista realizada a Gisela Fabiana Pechin.
Entrevistador: “; Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”’

Entrevistado: “Hoy un puesto de Recursos Humanos. El sector de Recursos

Humanos”.
Entrevistador: “; Tenés algun tipo de responsabilidad alta? ;Sos gerente?”
Entrevistado: “Si. No tengo firma porque es muy reciente, pero si”.
Entrevistador: “;Como obtuviste el puesto?”’

Entrevistado: “Fueron reacomodos de sectores. Y bueno decidieron ponerme a mi

para sectorizar un poco la parte de Recursos Humanos”.

Entrevistador: “Vos actualmente estas trabajando en Recursos Humanos, ;Cual

fue el criterio de tu predecesor para designarte? ;Qué vio en vos?”

Entrevistado: “No te sabria decir... Buena pregunta. Nunca me lo dijeron. Yo ya
trabajaba. Eramos tres trabajando en el mismo sector. Una persona que liquidaba los
sueldos, y otra que nos repartiamos el trabajo haciendo la parte blanda, seria. La otra
persona también a su vez hacia la parte de impuestos, entonces, en lugar de subdividir las

tareas, decidieron ponerme a mi en la parte de Recursos Humanos fija”.

Entrevistador: “Perfecto. ; Vos al momento de tomar el cargo qué desafios tuviste

que afrontar?”
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Entrevistado: “El que te acepten”.

Entrevistador: “;Podés ampliar un poco eso? ;A qué te referis con que te

acepten?”

Entrevistado: “Porque es muy dificil, porque cuando en una empresa no hay un
sector de Recursos Humanos establecido. Empezar a adaptarse a los cambios que se van
a venir respecto a ese sector, que es tratar de armar el tema comunicacional, tratar de
motivar, tratar de que la gente empiece a hablar con vos, de que sepa que se tiene que
dirigir a vos. Es muy complicado. Es una empresa familiar. Entonces, siempre se manejo

muy a la vieja usanza, y hoy estamos tratando de profesionalizarlo”.
Entrevistador: “Sufriste la resistencia al cambio...”
Entrevistado: “Exacto”.

Entrevistador: “Cuando vos tomaste el cargo no te result6 facil me decias... ;Te

encontraste con inconvenientes?”

Entrevistado: “No... Los inconvenientes normales, de que uno tiene que
acostumbrarse a hablar con otra persona que no sea la que uno hablaba normalmente o

habitual”.

Entrevistador: “;En algin momento vos dudaste? Dijiste ‘hay alguien que lo

podria hacer mejor...””.
Entrevistado: “No, no. En eso no”.

Entrevistador: “Me podes contar, ;Qué familiares forman parte de la empresa?

(Como es que viene la historia de la empresa?”
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Entrevistado: “Empez6 con mis abuelos, siguieron mi papa y mi tio, y empezamos
de a poco a incorporarnos lo que seria la tercera generacion. Que somos mi hermano, mi
otro hermano (que esta medio en stand-by), yo y mis primos. O sea, ya seriamos la tercera
generacion, y somos cinco dentro de la tercera generacion. Cada uno en un lugar

determinado de la empresa”.

Entrevistador: “;Cémo es el mecanismo de sucesion de liderazgo en esa empresa?

(Como designan quién va a ser el gerente, quién va a ocupar cada cargo?”

Entrevistado: “En realidad... Se va dando de acuerdo a lo que cada uno tiene de
conocimientos. Tenemos por ejemplo; mi prima es abogada, entonces le dieron el sector
legal, mi otro primo es técnico en agropecuaria, entonces se encarga del campo, mi
hermano que por ahi hace afios que esta aca y no estudio, él esta a cargo de lo que es la
planta de bolas de molienda, que es la que esta en parque industrial. Entonces, es como

que de acuerdo al estudio de cada uno, nos direccionaron”.

Entrevistador: “;Alguna vez tuvieron conflictos en la sucesion de mandos o

eleccion de mandos en la empresa?”’

Entrevistado: “Si... Ninguno tenemos puestos jerarquicos. Estamos todos en el
mismo rango, yo hoy seria mas el nombre que otra cosa en realidad. Porque seguiria
manteniendo el mismo puesto de compafiero y paralelo al resto de mis compafieros. Pero

si, eso siempre trae conflictos”.

Entrevistador: “;Por qué se da que ninguno esta en puestos jerarquicos? ;Por qué

se da eso?”

Entrevistado: “Porque la empresa ya tiene sus gerentes establecidos”.

Entrevistador: “;No forman parte de la familia esos gerentes?”
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Entrevistado: “No. Son externos”.

Entrevistador: “Vos que estas en Recursos Humanos. Antes de contratar a alguien

externo, ;/Se evaliia emplear a un familiar?”

Entrevistado: “No. No esta ni siquiera en las posibilidades. No esta establecido en
papel escrito, pero las reglas son claras de que no pueden entrar familiares. No pueden
entrar ni familiares politicos, ni no politicos. Y tampoco hijos de empleados, 0 esposa, 0

conyuge de empleados. Esta todo mas o menos establecido”.

Entrevistador: “;Con qué sentido estd puesta esa regla implicita que hay en la

empresa?”

Entrevistado: “En realidad se hizo por una cuestion de que las afinidades en el
trabajo son muy dificiles de manipular o manejar. Entonces para evitar cualquier tipo de
roce o situacién incomoda, como cualquier otra empresa, no se puede tener ningln tipo
de familiar adentro de la empresa. Eso es para evitar mas que nada roces o inconvenientes

mas a futuro. Graves”.

Entrevistador: “Siendo mujer, ;Creés que los hombres tienen actualmente

prioridad para obtener puestos en la ciipula gerencial, puestos altos?”

Entrevistado: “No, yo creo que no, que es depende de cada uno. O sea, Si vos tenés
o te plantas bien en donde vos estés, y sabes a donde querés llegar. Yo creo que hoy, no

hay diferencia de sexo entre unos y otros.”

Entrevistador: “Bien. Porque el estudio empieza que en los ultimos afios se han
realizado estudios, y solo el 15% de mujeres ocupan puestos gerenciales en las PyMES
en Argentina. Entonces bueno, se empez0 a estudiar esto a ver si realmente es asi 0 no.

Entonces, ;No estas de acuerdo con esto?”
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Entrevistado: “No, yo no. Para nada. Yo creo que esto va a cambiar mucho, va a

mutar mucho hoy. Hoy, muchas mujeres son lideres, y por ahi no se blanquean”.

Entrevistador: “;Por qué creés que sucede esto que por ahi no es tan tenida en
G

cuenta? ;Cuales son las razones?”

Entrevistado: “Nada, porque por ahi siempre se considera que el hombre, por ahi
tiene mas caracter que la mujer me parece. En algunas cosas, yo creo que no. Pero bueno,

es el pensamiento de antes”.

Entrevistador: “;Vos creés que existen diferencias en el estilo de liderazgo

masculino, que el femenino?”

Entrevistado: “No sé si existen diferencias. Yo creo que es como cada uno se

plante en las situaciones. Yo creo que no hay diferencias hoy en dia”.

Entrevistador: “; Vos como caracterizas tu estilo de liderazgo? ;Mas participativo,
mas democratico 0 mas marca la pauta, mas autoritario? ; Cémo te es mas efectivo cuando

vos delegas o das una orden?”

Entrevistado: “Yo creo que depende las situaciones, uno tiene que impartir una
cosa u otra. Para trabajar en equipo y que la empresa fluya uno tiene que ser participativo
y dejar que la gente participe. Y que te permita que todos trabajen en equipos, y den su
opinion, y buscarle la vuelta a las cosas. Ahora, si hay situaciones en la que si uno no se
pone firme, es como que deja librado al azar que se hagan ciertas cosas. Entonces,
depende las situaciones uno tiene que usar una cosa, o la otra. No esta buena ni una, ni la

otra. Hay que usarlas en complemento”.

Entrevistador: “Bien. Un punto medio”.

Entrevistado: “Si”.
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Entrevistador: “; Alguna vez te toco vivenciar en todos estos afios en la empresa
algn tipo de discriminacion o destrato hacia la mujer, ya sea desde un cliente o

empleado?”

Entrevistado: “Si, si. No me ha pasado por ahi tanto acd. Pero me ha pasado en

otros lugares que he trabajado principalmente”.

Entrevistador: “;Por qué creés que sucede?”

Entrevistado: “Es como que se sienten superiores. Se sienten superiores, que 0jo,
no pasa en todos lados. En determinadas situaciones, hay gente que te marca como una
superioridad, una altaneria que no corresponde. Yo creo que si una mujer esta bien
plantada, no necesita que el hombre sea tan machista y se haga el “cocorito”. Porque

pasan a ser “cocoritos” en realidad, no pasa nada. Esa es mi percepcion”.

Entrevistador: “;Vos esto lo ves mas en las generaciones nuevas o en las

generaciones mas adultas, este tipo de destrato?”

Entrevistado: “En las mas grandes por ahi. Porque son las que mas les cuesta el
cambio. En las generaciones mas jovenes buscan otra cosa... Buscan que el que esté al
mando o te guie, sea mas compafiero, vea algunas cosas, comparta cosas. Entonces, por

ahi vos lo ves en ese cambio generacional me parece”.

Entrevistador: “; Vos creés que en los Gltimos afios con todos estos movimientos
feministas, la participaciéon de la mujer cambid en algo o ves que sigue todo igual con

respecto en la participacion en el trabajo?”

Entrevistado: “En algunos aspectos si, y en otros no. Pero en los aspectos que digo
que si, es porque la gente en las empresas se empez6 a cuidar mas con esas cosas. Porque

no sé, nosotros en ese sentido somos bastante relajados. O sea, si vos necesitas por
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ejemplo; si vos sos una mujer y necesitas llevar tu hijo al médico y no le decimos ‘no, no
podes’. Nunca fuimos asi. En eso tenemos mucho la base de familia. Hay cosas que uno
sabe que si contratas a una mujer la tenés que soportar. Es asi. Que es distinto a cuando
vos tomas hombres. Hoy si reconozco que yo he notado que a la hora de buscar gente, la
mujer pone mas reglas, pero es la que mas esta dentro del mercado insertdndose. No hay
tantos hombres, si no hay mas mujeres. Eso es lo que yo veo. Yo aparte de esto, tengo
una consultora, que recién estamos iniciando con un proyecto, y cuando entrevistamos o
buscamos gente nos damos cuenta de que hay muchas mas mujeres buscando trabajo que
hombres. Pero por esta situacion que no les permite insertarse por ahi, y porque la mujer
por ahi es mas complicada. Porque si no tiene hijos, siempre tiene algun inconveniente.

Entonces, que le tenés que dar el dia de esto, de aquello. Entonces lo evitan”.

Entrevistador: “Historicamente se tuvo ese paradigma que la mujer era la que
criaba a los hijos, la que ordenaba la casa y el hombre el que mantenia la familia. Entonces
vos me decis que ahora vos lo ves que esto esta cambiando mucho. La mujer participa

2

mas”.

Entrevistado: “Si, si. Estd mutando mucho. De hecho, yo he notado que hasta la
mujer llega a ser mas eficiente que el hombre para trabajar en algunos aspectos, y en

algunos sectores”.

Entrevistador: “;Qué caracteristicas le encontras que le dan esa eficiencia que me

nombras?”’

Entrevistado: “Son mas proactivas. Son mdas proactivas, quieren progresar,
quieren marcar que estan presente, quieren crecer, entendés. No quieren ser esa persona

que esta en la casa sentada cuidando a los nenes. Eso es lo que yo veo”.
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Entrevistador: “Si. Otro empresario justamente en una entrevista me marcaba eso,
que son muy ambiciosas y que también me decia que le cuidan més la espalda el jefe. Me

decia que el hombre le contaba mas las costillas, que era por ahi algo mas complejo”.

Entrevistado: “Si. Coincido”.

Entrevistador: “Bueno, eso fue todo. Muchas gracias”.

Entrevista realizada a Horacio Jesus Pelayo.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”

Entrevistado: “Presidente”.

Entrevistador: “;Como obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “;Cémo?”

Entrevistador: “;Como obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “Desde que se hizo la sociedad. O sea, yo antes trabajé para la

empresa. Y en un momento participé de la sociedad, y ademas me designan presidente”.

Entrevistador: “Siendo actualmente el presidente de la empresa, ;Qué desafios

tuviste que afrontar al momento de tomar el mando?”

Entrevistado: “Qué desafios...”

Entrevistador: “Si”.

Entrevistado: “Primero que tomé el mando, y es todo un desafio. Todos los dias.

Porque vivir en Argentina es un pais en el que no es facil ser empresario. Pero ademas,
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tampoco soy un profesional, o sea... Yo te voy dando forma a ver si después le

encontramos juntos la vuelta”.

Entrevistador: “Dale dale”.

Entrevistado: “Uno puede ser para los negocios, tener una aptitud pero hay
conocimientos que vos no tenés. Entonces para eso yo me rodeo, siempre me rodeé de
gente bien preparada, mas que yo. Pero capaz que no tan decisora como yo. A ver si te

contesté la pregunta”.

Entrevistador: “Si. Cuando vos tomaste el mando, ;Te encontraste con
inconvenientes a la hora de tomar decisiones? ¢Sentiste que alguien lo podria hacer

mejor? ;Dudaste?”

Entrevistado: “No, no dude. Pero no me cerré. Lo que quise decirte, es que no me

cerré en las cosas que no sabia. Me armé un buen equipo”.

Entrevistador: “Tercerizaste por ahi aquellas tareas que no estabas seguro de

hacerlas”.

Entrevistado: “Si, totalmente. Es un concepto que yo siempre defiendo. Hay que
rodearse siempre de los mejores. No competir con tus compafieros del trabajo, sino tratar
de buscar lo mejor en cada lugar. Como en el futbol. Hacer un buen aprovechamiento de

los recursos que tenés, sino ir a buscarlos”.

Entrevistador: “Bien. ;Como caracterizas a tu estilo de liderazgo? ¢Qué estilo de
liderazgo te fue mas efectivo a la hora de tomar decisiones? ;Ser mas participativo, mas

democratico o mas autoritario?”

Entrevistado: “No, ser mas participativo, mas democratico. Totalmente”.

Entrevistador: “Bien. ;Qué familiares forman parte de la empresa?”’
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Entrevistado: “En la actualidad, nosotros somos dos socios. Es la familia de mi
hermano fallecido, de los cuales uno de los chicos se Ilama Manuel. Ese es vicepresidente
de la empresa, y después en recursos humanos y comunicacion social, esta Emilia, que es
una hija mia. Ella es Licenciada en Comunicacion Social. Bueno, y en el staff hay otra
sobrina, que es contadora, y estd mi hija Delfina, que es Licenciada en Administracion de
empresas, que también esta trabajando. Pero a ver, si vos me decis. Yo soy presidente,
Manuel es vice y Emilia responsable de la parte de comunicacion. Pero no es una gerencia

tampoco”.

Entrevistador: “Antes de tomar cualquier tipo de decision, al ser una empresa

familiar, ; Te ves condicionado por mantener esa armonia en la familia?”

Entrevistado: “Es un desafio importante que se toma al incorporar a la familia.
Sabemos de los riesgos, pero sabemos de las ventajas también. Yo siempre digo que estas
cosas tienen que venir complementadas, de que vos tengas una familia con valores.
Porque si no, en la primera de cambio te empezas a sacar los ojos. Haber... Tener una
empresa familiar tienen que tener claro que porque sean familia pueden llegar a tener un
lugar. Ese es mi concepto. La organizacion si la necesito. Pero no es necesaria que tengan
que liderar. ;Se entiende? Pueden cumplir una funcién determinada, pero no liderar. En
cada sector tiene que liderar el que sea mejor. Entonces, vas a encontrarte que muchas
empresas tienen protocolos. Yo no tengo un protocolo pero es un tema que si debemos
tratar en algin momento, o para que los chicos que se van sumando, los hijos y los
sobrinos, entiendan el concepto de la empresa. El hecho de que somos la familia no nos
da mas derecho que ser socios. En la ejecutividad de las actividades tiene que estar el mas

1déneo”.

Entrevistador: “Buenisimo. ;Creés que actualmente en las empresas, las mujeres

tienen las mismas oportunidades que los hombres?”
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Entrevistado: “Yo creo que cada vez mas. No s¢ si hoy esta igual. Pero cada vez

mas lugar”.

Entrevistador: “Bien. ;Estarias de acuerdo con que alguna de tus hijas, que me
decis, que dos hijas trabajan en la empresa, tomen el cargo de presidente en el que vos

estas alguna vez?”

Entrevistado: “No seria un inconveniente. Pero no es un problema de género, sino

de que sean las personas justas, indicadas. Creo que si, podria ser”.

Entrevistador: “;Encontras algtin tipo de diferencia entre el liderazgo masculino

y el femenino?”

Entrevistado: “No, no”.

Entrevistador: “Este estudio comienza porque vimos que en las PyMES argentinas
tan solo el 15% estan ocupadas por mujeres en cargos gerenciales. ¢ \Vos por qué creés
que se da esto, porque las mujeres se auto-perciben inferiores o porque quienes las tienen

que elegir no las designan?”

Entrevistado: “Hablar es facil, y ejecutar no es lo mismo. Yo creo que esos
cambios van viniendo, pero aca no muy de golpe. Qué se yo. Ademas, viste la mujer por
mas que vos digas es madre también. Y viste que las madres en muchos casos son madres
y cuando llegan a una empresa, gerenciar, estar en algun lugar clave demanda muchisimo.
O sea, desde los tiempos a las indicaciones. A veces, por mas que no seas machista o lejos
de eso, pero la realidad es que cuando vos me das la realidad de nuestra familia. La mujer
es la que se encarga de una pila de cosas que nosotros no nos encargamos, los hombres.

Yo sino te contesto me preguntas de nuevo porque si no te voy a tirar un problema”.

Entrevistador: “Estéd bien. Segui nomas”.
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Entrevistado: “;Me decis que solo el 15% de mujeres lideran empresas?”

Entrevistador: “Si, en Argentina. Las PyMES”.

Entrevistado: “Si, comparto. Seguramente el dato existe, pero antes no habia un

15% seguramente. Posiblemente va a seguir creciendo”.

Entrevistador: “Bien. ; Vos creés que en la actualidad con todos estos movimientos

que hay actualmente, la participacion de la mujer cambid en algo o sigue siendo igual?”

Entrevistado: “No, hay un cambio. Hubo un cambio sin duda. Estoy a favor con

reconocer con respecto al género”.

Entrevistador: “; Alguna vez te tocd vivenciar ya sea en la empresa o fuera de ella

un destrato para la mujer, ya sea de un empleado o de un cliente?”

Entrevistado: “No. Pero hay algo que yo pregono en mi negocio. Es un ambito, de
que es un lugar agradable para querer estar. Un buen ambiente laboral y no generar

competencias internas, sino que cada uno desarrolle lo mejor de cada uno”.

Entrevistador: “Bueno Horacio, eso fue todo. Muchisimas gracias”.

Entrevista realizada a Lorena Dominguez.

Entrevistador: “;Participas activamente del grupo de empresas?”
Entrevistado: “No”.

Entrevistador: “; A qué te dedicas?”

Entrevistado: “A ser ama de casa”.
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Entrevistador: “;Cual es el mecanismo de sucesion del mando en la empresa?

Entrevistado: “Mi hermano”.

Entrevistador: “Bien. ;Pero tu padre designo a tu hermano, o te dio la posibilidad

de que vos puedas tomar algun cargo?

Entrevistado: “No, se dio naturalmente. Si, posibilidades siempre”.

Entrevistador: “;Por qué decidiste no formar parte? ;Fue tu propia decision?”’

Entrevistado: “Si. Primero, porque estudi¢ psicologia y trabajé de lo que estudié.

Y después que nada, fue mi decision quedarme en casa”.

Entrevistador: “Tu hermano me comentaba, que tanto vos como tu hermana
decidieron que sus esposos formen parte de las empresas, ¢Por qué tomaron esa

decision?”

Entrevistado: “Porque como no me hago cargo yo, se hace cargo mi esposo”.

Entrevistador: “Esta bien. ;Sentiste en algin momento que esa participacion
activa en la empresa de tu esposo, en lugar tuyo pueda generar algun tipo de conflicto en

la familia?”

Entrevistado: “No, no porque es minima”.

Entrevistador: “O sea que tradicionalmente esta asumido. Tu padre estuvo de

acuerdo al momento de que vos le planteaste esto”.

Entrevistado: “Es que nunca planteamos nada. Se dio naturalmente”.

Entrevistador: “;Creés que existe algun tipo de diferencia entre lo que es el

liderazgo masculino y femenino en las empresas?”’

Entrevistado: “Si”.
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Entrevistador: “;Por ejemplo?”

Entrevistado: “Y... Qué se yo. Por el tipo de sociedad en la que vivimos, que por

mas que ahora esta como en auge el feminismo. Pero el machismo sigue imperando para

r9

mi.

Entrevistador: “Vos por ahi esas actitudes, por ahi machistas, esos destratos a las
mujeres. (Lo ves mas en las generaciones mas adultas, o también en las generaciones

nuevas?”’

Entrevistado: “No, en las mas adultas”.

Entrevistador: “Bien. Mira, este estudio arranco porque vimos que en las PYMES

en Argentina solo el 15% de las mujeres forman parte de lo que es la cupula gerencial”.

Entrevistado: “No hay nadie. Hay pocas”.

Entrevistador: “¢ Est&s de acuerdo? ¢ Por qué creés que sucede?”

Entrevistado: “Si, estoy de acuerdo”.

Entrevistador: “;Estas de acuerdo que est¢ mas dominada por hombres?”

Entrevistado: “Ah no, estar de acuerdo. Qué se yo. A ver, no me provoca nada.
No me incomoda, 0 sea, me da igual si te digo la verdad. No es que sienta menos

capacitada a la mujer. Pero bueno es como que esta instalado culturalmente, que es asi”.

Entrevistador: “Bien, perfecto. ;Puede ser una de las causales que las mujeres se
sientan inferiores 0 que sus predecesores no las designen para ocupar puestos

gerenciales?”

Entrevistado: “Si, puede ser que los predecesores no las designen”.
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Entrevistador: “Si hoy tuvieras que tomar la gerencia general de las empresas, ; Te

sentirias capacitada o sentis que si o si tiene que estar un hombre?”

Entrevistado: “Ay, no sé si tendria ganas, no sé si capacitada. La tomaria si no me

quedara otra. Me tendria que acomodar. Pero la verdad que no me interesaria”.
Entrevistador: “; Vos tenés hijos tanto hombres como mujeres no?
Entrevistado: “Si”.

Entrevistador: “;En un futuro, te gustaria que uno de ellos forme parte de la

compafia y continue la tradicion familiar?
Entrevistado: “Si”.
Entrevistador: “; Y que una hija tuya tome el mando de gerenta general?”
Entrevistado: “Si a ella le gusta y es feliz, si”.

Entrevistador: “Bueno, perfecto. Eso fue todo”.

Entrevista realizada a Rodrigo Dominguez.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”
Entrevistado: “La gerencia general”.

Entrevistador: “;Coémo obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “A través de procesos de trabajo. Empecé de abajo haciendo todos

los laburos de todas las empresas, y fui escalando”.
Entrevistador: “;La empresa la obtuviste de tu padre?”

Entrevistado: “En realidad de mi abuelo”.
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Entrevistador: “;Cudl es el mecanismo de sucesion en la empresa

historicamente?”

Entrevistado: “Va pasando de padres a hijos y s una cuestion, creo yo, es un poco

de capacidad y hacerse cargo también”.

Entrevistador: “; Cual el criterio de tu predecesor para designarte a tomar el mando

de la empresa?”

Entrevistado: “Y o tengo primos que tienen la misma edad, y mas que yo. Pero fue
un poco de prueba, de sacrificio, de meterle horas de laburo y eso hace que eso convenza
a los de arriba que te hagan participar mas. Me fui metiendo solo, obviamente

queriéndome meter, a través de sacrificio”.

Entrevistador: “; Tuviste que afrontar una serie de desafios nuevos cuando tomaste

el mando? ;Te encontraste con dificultades?”

Entrevistado: “Un monton. Principalmente, con toda la gente que laburaba con mi
viejo y con mi abuelo. Para ellos era el hijo del duefio, y hacerse respetar fue lo mas dificil
que me toco afrontar cuando arranqué. Después, obviamente conocer los pormenores de
la empresa y obviamente, la parte financiera. Meterte en la parte financiera, ya es
involucrarte de lleno en la empresa. Pero bueno, basicamente, lo més dificil es hacerte

respetar por los viejos”.

Entrevistador: “;Creés que las personas mayores son diferentes en relacion a las

nuevas generaciones con respecto al trato?”

Entrevistado: “; A los empleados te referis?”

Entrevistador: Si, ya que vos me decis que le dabas directivas y te costaba hacerte

respetar”.
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Entrevistado: “Obviamente, eso ni hablar. Para hacerte respetar tenés que laburar,
o0 haber laburado a la par de ellos en algin momento para que te respeten. Te pueden tener
en cuenta por miedo o por respeto. Por miedo es muy facil, lo amenazas que lo vas a echar
y se acabo la historia. Pero no sirve para hacer eficiente en el trabajo. Entonces la manera
que te tengan en cuenta, es por el respeto. Que digan ‘Mira este flaco, viene aca, labura
con nosotros siendo quien es’ y ahi empezas a entablar una conversacion y te empiezan a

respetar realmente”.

Entrevistador: “Cuando te sucedian esas cosas, ¢Qué tipo de liderazgo

implementabas? ;Eras mas participativo, democratico, o mas autoritario?”

Entrevistado: “Fueron etapas. Yo arranqué de muy chico. Como todos. Como todo
chico, se piensa que somos el hijo del duefio, que tenemos toda la razén. Solamente por
ser el hijo del duefio, y la realidad es que estamos completamente lejos de esa opinion.
Después con los afios, yo siempre tuve un caracter rigido y duro. Por eso para mi era muy
facil decidir sobre cosas que muchos no se animaban. Para mi mandar a un tipo y decirle
‘Esto se hace asi y se acab¢ la historia’. Es muy facil. Lo mas dificil, es darme cuenta que
yo estaba equivocado en lo que les estaba diciendo. Fue al revés lo que me pasé a mi,

para mi era facil mandarlos”.

Entrevistador: “;Qué dificultades te trajo ese caracter? ;Qué problemas te

encontraste por tener ese estilo de direccion?”

Entrevistado: “No sé si me trajo tantos problemas, me trajo donde estoy hoy. No

sé si me trajo problemas”.

Entrevistador: “;Creés que ese estilo de caracter es mas efectivo que otros?”

Entrevistado: “No, no sé si es mas efectivo. Yo conozco que tenés que ser duro en

las decisiones, obviamente como todas. Tenés que ser firme. Tenés que aprender a
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escuchar. Haber hecho todos los procesos que hice, y haber trabajado desde chico me
sirvio para darme cuenta lo que le pasa a la gente diariamente; llegar a su casa, mantener
a sus hijos con su mujer, con un sueldo sumamente elemental muchas veces. Entonces si
tenés muchas contemplaciones, porque yo lo hice. Pero eso no me impedia tener un
caracter firme. Es lo que hay que hacer para poder progresar, para seguir creciendo. De
hecho, muchos empleados estan conmigo desde cuando yo arranqué, siguen trabajando
conmigo. Por lo tanto, no sé si soy tan jodido. Si, soy rigido y también reconozco al que
labura conmigo y lo apoyo en su crecimiento. Pero si, ser rigido y duro en las decisiones

me ha hecho bien o le ha hecho bien a la empresa”.

Entrevistador: “;Como logras que los empleados se pongan la camiseta? ;Como

haces para que esos empleados se interesen mas y busquen el crecimiento?”

Entrevistado: “Mir4, yo en esta oficina trabajo con cinco secretarias, que cada una
maneja un area o una empresa distinta. Y la que menos debe hacer que esta conmigo tiene
12 afios, 14 afios, 18 afios. Todos trabajan hace muchos afios conmigo. ¢Cémo logro que
se pongan la camiseta? No sé, yo no tengo problema con la gente. Dandole lo que se

merecen que hay que darles. Retdndolos, pero principalmente pagandoles bien”.

Entrevistador: “Con incentivos”.

Entrevistado: “Si. Porque vos lo tratas bien, todo muy lindo. Pero en definitiva, lo
Unico que le interesa a la gente, obviamente, ademas de mantener un buen clima de
trabajo, es llegar a su casa y poder comer, darse un gusto. Entonces ellos se ponen la

camiseta, porque les interesa venir a trabajar con nosotros”.

Entrevistador: “En algin momento cuando vos recién tomabas el cargo, ; Tuviste
dudas, sentiste que alguien lo podia hacer mejor? ;O siempre estuviste seguro de lo que

podias hacer?”



95

Entrevistado: “No, yo calculo que ahora no. Porque ya tengo 43 afios. Pero hasta
hace un tiempo atras si, porque todos tenemos dudas de lo que hacemos, porque nadie
tiene la razén. Cuando era mas chico no tenia nada que perder, entonces era muy facil
hacer las cosas. Yo decia; ‘No tengo nada que perder, entonces encaro un tren de frente.
Si no tengo nada que perder’. Pero a medida que fui formando una familia, y fui viendo
un monton de cosas. Mis hermanas formaron una familia, entonces te volves més cauto,
mas previsor. Pero también te volves, no se si la palabra es inseguro, pero analizas las

cosas de otra manera. No te tiras a la pileta sin agua”.

Entrevistador: “; Podés contar brevemente cuéles son los familiares que participan

en la empresa?”.

Entrevistado: “En sus principios, o sea hace 20 afios, éramos una empresa familiar
grande que manejaba mi tio, mi otro tio y mi viejo. Tres hermanos, que cada uno de ellos
tienen hijos. Es decir, éramos 8 primos en total. Con el tiempo obviamente se fueron
separando distintos tipos de empresas. Yo me quedé solamente trabajando con mi papa.
Mis dos hermanas no participan de manera activa. Van vienen, opinan, tienen una oficina
para hacer ciertas cosas. Después bueno, mantienen la familia, cada uno tiene tres, cuatro
chicos, entonces es muy dificil. Pero si trabajan conmigo sus esposos, entonces trabajan

conmigo de manera activa, cada uno en un area y en un lugar”.

Entrevistador: “;Vos antes de tomar cualquier tipo de decision, te ves

condicionado por mantener esa armonia en la familia?

Entrevistado: “Totalmente. Para mi la armonia familiar es primordial, es punto
namero 1. Porque tengo un monton de sobrinos, hijos y que se lleven bien entre ellos es
fundamental. Para que la empresa traccione tiene que haber armonia 100%. Después cada

uno es como todo, va a ir encontrando su lugar en la empresa. A uno le va a gustar mas
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la parte agropecuaria, a otro la técnica o mecénica, a otros la parte administrativa. Yo creo
que después, cada uno va a ocupando su lugar. Hay alguno que se va a ocupar nada que
ver, se va a ocupar de otra cosa, ya que no le interesa meterse en la empresa familiar.
Todos tenemos, nos gustan cosas distintas. Entonces, basicamente todo se va a acomodar.

Pero sin armonia, es imposible que las cosas se acomoden”.

Entrevistador: “Esa es la diferencia de las empresas familiares con las empresas
naturales, que las dos buscan la rentabilidad, pero la familiar también tiene que tener

armonia porque sino no funciona”.

Entrevistado: “Sin armonia es muy dificil. Logras la rentabilidad, en base a un
sacrificio enorme. Tal vez sea medio duro, pero yo me siento en esta silla todos los dias
para ganar plata. Entonces, cada vez que hablo con mis hermanas hablamos de lo mismo.
Yo me llevo muy bien, pero les digo ‘Todo esto es para que ustedes tengan su vida, para
sus hijos y los mios puedan estudiar. Para que tengamos todo lo que nos hace falta, y
todos los gustos que nos queramos dar’. Entonces es muy facil, salvo que me digas ‘Mira,
yo no quiero ganar plata, porque quiero hacer otra cosa’. Bueno barbaro, pero después
podemos tomar caminos o decisiones diferentes. Entonces si Somos serios y nos decimos

la verdad, es muy dificil que nos llevemos mal”.

Entrevistador: “Claro, porque la rentabilidad de la empresa funciona. ;Si no iria

bien aparecerian conflictos?”

Entrevistado: “Como en todas las empresas, como en cualquier empresa, cualquier
familia. Si no tenés plata para vivir posiblemente tengas problemas con tus hijos, con tu

mujer, con todo el mundo”.

Entrevistador: “Cuando vos tomaste el cargo de la empresa, ;Te encontraste con

la resistencia al cambio de tu padre que generaba conflictos o peleas?
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Entrevistado: “Si, en muchas cuestiones que él sabe, que él tenia mucha injerencia.
Con el tema carne o produccion agropecuaria si me costé un montén cambiar la forma de
pensar; nuevas ideas, tecnologias. No digo al futuro, sino a mirar a otra manera al campo.
Trabajarlo como una empresa, es decir, tengo una empresa que se dedica al campo. No
tengo un campo. Son cosas distintas. Eso si, en cuanto a procesos mecénicos de fabrica,
todo eso no tuve problemas porque como a él no le interesaba, para mi era muy facil
manejarlo. Porque yo decia vamos a hacer esto, vamos a comprar maquinas, vamos a

contratar un ingeniero industrial, uno quimico y se hacia. Para eso no fue complicado”.

Entrevistador: “Ustedes en el grupo de empresas, ;Piensan en contratar un

familiar, antes de contratar a alguien externo?”

Entrevistado: “No, nosotros primero pensamos en el cargo que hay que llenar. Por
ejemplo; necesito un ingeniero. Después, porque en mi familia haya un contador no lo
voy a meter a laburar de ingeniero. Si necesito un contador, y en mi familia tengo un

miembro que es contador posiblemente si lo tenga en cuenta”.

Entrevistador: “;Creés que las mujeres tienen las mismas oportunidades que los

hombres en las empresas?”

Entrevistado: “Yo creo que tendrian que tenerlas. Esa es la realidad. Eso es un
pensamiento muy simple. Es como todo, si una mujer dice ‘Yo me quiero dedicar a la
empresa’. Se puede dedicar tranquilamente. El hombre por naturaleza se dedica a la

empresa a tiempo completo, full-time. La mujer entre la familia, tiene otras prioridades”.

Entrevistador: “;Qué diferencia encontras entre el liderazgo femenino y el

masculino?”

Entrevistado: “A mi me encanta trabajar con mujeres. De hecho, todas mis

secretarias, son todas mujeres. Yo creo que la mujer es mucho mas eficiente para trabajar
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en un monton de cuestiones, de la misma manera que hay un montén de hombres para
laburos de fuerza y laburos mecanicos grandes que son muchos mas brutos. Obviamente
tienen mas fuerza, entonces eso lo hace mas eficiente. Yo trabajo con mujeres, porque
primero me cuidan mas la espalda, si bien son ambiciosas porque les gusta estar bien. No
te cuentan las costillas, como si te hace el hombre que te va contando las costillas. Esa es
mi experiencia. La mujer es celosa de su laburo, por lo tanto lo cuida bien, no le gusta
que se le metan. Yo siento que me cuidan la espalda mucho mas, he tenido un monton de
hombres administrativos. De hecho, tengo un montén en otras partes. Pero la mujer es
mucho méas meticulosa en todos los procesos, los laburos, le dedican mas tiempo.
Entonces yo creo que si tengo que hacer algo yo, por ejemplo; tengo que salir a comprar
escritorios para todas las oficinas. Me va a salir mas caro comprarlos a mi, que a ellas.
No sé donde buscarlos, que hay que hacer, me van a vender cualquier cosa, no estoy tanto
en el detalle. La mujer sabe cosas que nosotros los hombres no sabemos. Te digo esto

como también, manejar las comisiones de los bancos”.

Entrevistador: “Son mas organizadas, integrales”.

Entrevistado: “Saben cosas que nosotros no le damos tanta bola. Y0 estoy mas en
lo macro, y ellas le dan bola a lo micro. Entonces muchas veces donde esta la plata es

ahi”.

Entrevistador: “En los detalles”.

Entrevistado: “Claro, ellas son buenas en eso. Yo lo acepto, entonces dejo que

ellas manejen toda esa parte”.

Entrevistador: “;Creés que las mujeres no llegan a los niveles gerenciales porque

ellas se auto-perciben inferiores o porque quienes las tienen que elegir no las consideran?”
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Entrevistado: “Las dos cosas. Yo creo que es un poco de las dos cosas. Por
ejemplo, me ha pasado a mi personalmente. Tengo mujeres que son muy capaces, Y las
he querido poner a trabajar al lado mio, y ellas me dicen todo lo contrario. ‘No, yo cada
vez quiero trabajar menos, tengo mis hijos, quiero pasar mas tiempo en mi casa, mi
marido me reprocha que esté, la educacion, los chicos’. No sé, es cultural la cosa. Yo
conozco un monton de personas, que no les interesan trabajar con mujeres. A mi

personalmente me encanta. Pero bueno, son ellas en este caso las que dicen que no”.

Entrevistador: “Historicamente, se creyd que la mujer mantenia el hogar y criaba
a los hijos, ahora estamos viviendo muchos movimientos feministas ¢ Creés que con todo

esto cambio la participacion de la mujer en las familias?”

Entrevistado: “Tendria que haber cambiado. Pero te vuelvo a repetir, me parece
que es de cada uno, de la mujer. Hay mujeres que no les interesa, y hay mujeres que si.
Eso es muy personal. Las cosas tendrian que haber cambiado debido al movimiento que
hay. Pero independientemente del movimiento que hay, ahora me parece que estamos
hablando de eficiencia, y si uno es mas eficiente que otro, en determinadas cuestiones no

me importa si es hombre, si es mujer”.

Entrevistador: “Lo tiene que hacer el mejor”.

Entrevistado: “Lo tiene que hacer el mejor, es asi. Para que yo deje mi lugar, deje

mi silla, me tiene que demostrar, sea hombre o mujer, que es superior a mi”.

Entrevistador: “En el futuro si tuvieras que dejar tu lugar, ;Le dejarias a una hija

tuya en vez de a un hijo?

Entrevistado: “Totalmente. De hecho, me encantaria poder dejar mi lugar y que
sea alguien que pueda manejar las empresas. No como yo las manejo, sino a su manera.

Todos los tiempos van cambiando, y hay que adaptarse al cambio, pero nunca voy a estar
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a la altura de alguien que esta debajo de mi, que ya es innato en él. Seria un mal gerente
general si no diria ‘necesito otra persona que ocupe mi lugar’. Nadie es indispensable.

Totalmente se lo dejaria a una hija mujer o una sobrina.

Entrevistador: “Eso fue todo, gracias”.

Entrevista realizada a Natalia Sofia Etchegorry.
Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”
Entrevistado: “Soy la propietaria y la gerente general”.
Entrevistador: “;Coémo obtuviste el puesto?

Entrevistado: “Lo heredé”.

Entrevistador: “;Como es el mecanismo de sucesion en la empresa? Vos me

comentabas que era de tus padres”.

Entrevistado: “Si, fue un poco... No por eleccion, porque te toca. No sé si hubiera

tenido otra posibilidad, probablemente, no me hubiera hecho cargo”.
Entrevistador: “;Sos hija Gnica?”
i,

Entrevistado: “S

Entrevistador: “;Cual criterio creés que vieron tus padres en vos para creer que

podias hacerte cargo?”
Entrevistado: “En realidad, no les quedo otra. Era lo que habia”.

Entrevistador: “;Qué desafios tuviste que afrontar cuando obtuviste el cargo?”
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Entrevistado: “Es un hotel. Entonces, cuando me hice cargo lo remodelé completo,
y apuntamos basicamente a un cambio estructural en la propiedad, como para después
poder ofrecer otros servicios sobretodo apuntado a otro publico, que era mucho mejor.
Mejorar todas las habitaciones para poder captar el mejor publico que estuviera buscando

un hotel”.

Entrevistador: “;Fue facil tomar el mando?”

Entrevistado: “Si, fue facil porque me crié en ese &mbito. Yo estudié otra cosa.

Pero en definitiva, cuando me tuve que hacer cargo. Me habia criado ahi, con lo cual tenia
ya”.
Entrevistador: “Cuando vos tomaste el cargo, /No tuviste dudas con respecto si

alguien lo podria hacer mejor?

Entrevistado: “No, en eso no. Porque la realidad es que cuando vos te crias
haciendo algo... Después obviamente no sos necio. He hecho cursos, he estado en Buenos
Aires en todas las ferias, estoy en todas las asociaciones de hoteleria. Entonces, es como

que siempre estas en contacto con gente de lo tuyo”.

Entrevistador: “; Algiin familiar mas forma parte de la empresa?”

Entrevistado: “No”.

Entrevistador: “Antes de tomar cualquier tipo de decision, ;Te ves condicionada

por mantener la armonia familiar?”

Entrevistado: “No, soy yo la que tomo las decisiones”.

Entrevistador: “Vos antes de contratar cualquier empleado externo, ¢Evallas

contratar a un familiar?”
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Entrevistado: “Nunca. Siempre trato de dejar afuera familiares o amigos”.

Entrevistador: “Con respecto al liderazgo, ;Creés que los empleados responden

diferente a tu liderazgo, a lo que seria el liderazgo masculino?”

Entrevistado: “Si, definitivamente”.

Entrevistador: “;Por ejemplo?”

Entrevistado: “No, no sé si al masculino. Pero por ejemplo; mi mama por ser de

otra generacion, creo que es mucho mas dura que yo”.

Entrevistador: “;Eso no te perjudic6?”

Entrevistado: “Si. Siempre me perjudic6”.

Entrevistador: “;Creés que es mas efectivo ese tipo de liderazgo autoritario?”

Entrevistado: “Si, si. En este ambito, donde nos estamos moviendo nosotros si. Si
me decis por ejemplo; otro tipo de hotel, en otro lugar del mundo... Yo he viajado
bastante, y ves en otros lugares que son muchos mas flexibles. Y creo que funciona. Aca,
dadas las condiciones no. Aca en mi rubro si vas a tomar una persona no es que llega con
un titulo que estudid en algun lado, por ejemplo limpieza. Se hace. Entonces, eso te limita
mucho. Acé no hay formadores en lo que es mi rubro. Normalmente, no estan preparados

para el trabajo que van a hacer”.

Entrevistador: “;Coémo caracterizas tu estilo de liderazgo? ;Mas participativo?”

Entrevistado: “Si, mas participativo. Yo normalmente los dejo que... Tenemos
grupo de Whatsapp, y yo los dejo hasta que ellos se acomoden sus horarios. Los dejo

libres, es decir, si ellos se equivocan esté4 bajo la responsabilidad dentro del grupo”.
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Entrevistador: “A la hora de tomar una decisién, (Lo comentas con algln

empleado?”

Entrevistado: “Si, es completamente...”

Entrevistador: “Democratico”.

Entrevistado: “Si. Nos sentamos todos y discutimos un poco”.

Entrevistador: “;Responden asi? ; Funciona?

Entrevistado: “Si, vos tenés diferentes niveles de empleados. Hay gente que no,
que no le pedis ningun tipo de opinion. Pero a lo que es nivel de conserjes si, nos sentamos

todos y debatimos qué le parece a uno, a otro, y siempre sale algo bueno”.

Entrevistador: ;Coémo logras que tomen esa cultura, que se pongan la camiseta de

la empresa?

Entrevistado: Bueno, creo que porque lo viven ellos un poco en el dia a dia. Somos

poquitos nosotros, ellos logran una fidelizacion del cliente, con la buena atencion”.

Entrevistador: ; Creés que los hombres en la actualidad tienen preferencia a la hora
de obtener puestos gerenciales? Por ejemplo, es raro ver una mujer como vos, que esté a

cargo de una empresa”.

Entrevistado: “No, no. Pero lo que es hoteleria, hay muchas mujeres. Te digo
porque yo, por ejemplo, la semana pasada tuve una reunion de Zoom con FEDRA, que
es la federacion de hoteleros, y hay muchas mujeres. Lo que es a mi nivel. Entre 30 y 50
habitaciones. No hablemos de hoteles como NH de 400. Ahi ya necesitas otro nivel de
gerenciamiento, y ya tenés otra cantidad de empleados. Necesitas recursos humanos, y es
otra historia. Pero a niveles asi como el mio, hay muchas mujeres. De todos modos, creo

que es mejor un hombre en estos puestos”.
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Entrevistador: “;Por qué?”

Entrevistado: “Porque hay situaciones... Vos pensa que en el hotel somos a veces
en determinados turnos todas mujeres, y a vos cuando te surge un problema con un
pasajero, 0 a veces estd bueno que haya un hombre. A la noche, yo nunca dejo un turno
con una mujer. Porque se te dan otras situaciones; puede venir alguien borracho, se dan

otras situaciones, y lo maneja mejor un hombre”.

Entrevistador: “Con respecto a la relacion con los clientes, ;Quién es mas

efectivo?”

Entrevistado: “De acuerdo a los afios que tengo de experiencia, me da que el
hombre es mucho menos problemético que la mujer. Por mas que me duela aceptarlo.

Pero es asi”.

Entrevistador: “Hoy hice otra entrevista y me comentaban que la mujer por ahi

era mas integral, mas organizada, conocia detalles o veia cosas que los hombres no”.

Entrevistado: “Para mi no es asi. Yo el chico que tengo trabajando, que esta en el
turno noche, es lo mas resolutivo. Las mujeres, tarde o temprano se enroscan con algo.
‘Me contestd mal, que me dijo tal cosa, la otra’. La mujer es mas enroscada siempre, y no
es estable en sus emociones. Es decir, un dia estd barbara y te atiende genial.
Normalmente, con el trato con el cliente esta siempre bien. Pero entre ellas, hay dias que

estan barbaras y otros dias que no. Entonces eso por ahi pesa manejar”.

Entrevistador: “Vos me comentabas que en este rubro, la hoteleria, hay muchas
mujeres en la gerencia. ¢ Por que creés que se da eso? En Argentina, solo el 15% de las
PyMES son lideradas por mujeres. ¢Por qué creés que en la hoteleria ves tanta

participacion?”
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Entrevistado: “No sé€, me parece basicamente porque es un trabajo super lindo
para una mujer, que lo puede manejar perfectamente. Ademas, como se basa en lo que es
el servicio me parece que la mujer lo resuelve muy bien. Lo que es la hospitalidad la
mujer lo resuelve mejor. Es decir, vos ya sabes como preparar un cuarto. Nosotros, por
ejemplo, en mi hotel ya sabemos si vos sos un cliente frecuente, sabes donde te gusta la
toalla, qué desayunas a la mafiana, si sos celiaco, si te gusta comer fruta, entonces todo
eso de repente una mujer lo va incorporando mejor. En este trabajo me parece que la

mujer anda perfecto”.

Entrevistador: “; Alguna vez te toco vivenciar un destrato a una mujer? Ya sea de

un cliente hacia una empleada...”.
Entrevistado: “Si, si. Yo gracias a Dios no personalmente. Pero con las chicas si”.

Entrevistador: “;Creés que se da mas hacia las mujeres que con los hombres ese

destrato?”

Entrevistado: “Me parece que los hombres basicamente tienen modos que no

corresponden. Pero gracias a Dios las chicas los saben ubicar”.

Entrevistador: “;Vos en qué rango edad lo ves a ese destrato? ;En los mayores o

en las generaciones mas nuevas?”
29

Entrevistado: “En los mayores. De los 50 para arriba, ponele”.

Entrevistador: “Bueno, esto fue todo”.

Entrevista realizada a Oscar Roberto Chico.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”
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Entrevistado: “Apoderado general”.

Entrevistador: “Al momento de afrontar la empresa, ;Qué desafios tuviste que

afrontar con respecto al liderazgo? ;Te fue facil liderarla?”

Entrevistado: “No. No fue muy facil. Yo empecé como administrativo, terminé
como gerente en una empresa. Estuve 19 afios, y después arranqué solo. De los 46 afios,
hace 27 que estoy solo. Pero bueno, no fue facil y no es. Porque arranque con una oficinita
y un teléfono, y ahi empecé a crecer y crecer hasta donde ves lo que hay. Hasta lo que
hemos llegado. Nos dedicamos a la comercializacion de granos, a la cria de hacienda,
sembramos, transporte, 0 sea, es una empresa agropecuaria integrada con todo los rubros

que tiene la ganaderia, cultivos y comercializacion de granos”.

Entrevistador: “;Qué familiares forman parte de la empresa?”’

Entrevistado: “Mi sefiora, que maneja la parte impositiva, una hija, que maneja la
parte financiera, otra hija, que maneja la parte proveedores, otro hijo, que maneja la parte
ganadera y logistica de los campos. Y bueno yo, que superviso toda la parte general de

las operaciones”.

Entrevistador: “Vos me decis que todos tus hijos trabajan en la empresa, ¢Cual

fue el mecanismo de sucesion en la empresa? ;Como se manej6o?”

Entrevistado: “Se fue dando. Se fue dando por mi sefiora en los inicios, y después
a medida que mis hijos fueron a estudiar y volvieron se fueron incorporando a la empresa

de a poco”.

Entrevistador: “Vos antes cuando estabas solo en el mando de la empresa,
¢Considerabas que tomabas decisiones para mantener la armonia familiar? ;Te veias

condicionado?”
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Entrevistado: “No, no. Se fue dando, porque primero mis hijos probaron con otros
trabajos, y después se fueron interiorizando. Hice una reestructuracion de la empresa y

los convoqué a participar y se integraron”.

Entrevistador: “Cuando se integran tus hijos, ; Alguna vez aparecieron conflictos?

¢Quisieron hacer algin cambio y hubo resistencia a ese cambio?”

Entrevistado: “Si, permanentemente. No conflictos, sino intercambio de ideas y
de miradas. Porque uno ya con el correr de los afios tiene una mirada mas conservadora,
y tus hijos tienen una mirada mas desarrollista. Asique bueno, se habla, y se sigue

avanzando con lo que nos parece que es mas conveniente para la empresa”.

Entrevistador: “Actualmente en Argentina, solo el 15% de las mujeres son lideres
en las empresas. ¢ Consideras que la mujer puede llevar adelante la gerencia general de la

empresa?”

Entrevistado: “Si, si. De hecho, ya es asi acd. Mi hija, una de ellas maneja la parte
financiera totalmente, y mi otro hijo, que maneja la logistica de campo, también. O sea,

nos hemos repartido roles donde cada uno es responsable de cada area”.

Entrevistador: “;Encontras alguna diferencia entre el liderazgo masculino y el

femenino?”.

Entrevistado: “No, no”.

Entrevistador: “Ustedes antes de contratar alguien externo a la familia, ;Evaltian

contratar un familiar?”

Entrevistado: “No, no. Hoy nosotros tenemos una consultora que nos provee de
cuando necesitamos personas. Nos provee la consultora. Pedimos el asesoramiento y ella

se ocupa de conseguir el personal adecuado para la empresa”.
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Entrevistador: “Obtiene el cargo el mejor”.

Entrevistado: “Exactamente”.

Entrevistador: “;Como caracterizas tu estilo de liderazgo? ;Qué estilo te fue mas

efectivo? ;Ser mas autoritario o mas participativo con los empleados?”

Entrevistado: “Mas participativo”.

Entrevistador: “Los dejabas opinar, llegabas a un acuerdo...”

Entrevistado: “Si. Siempre se ha hecho un tema de equipo aca. Realmente, tengo

empleados desde hace 20 afios”.

Entrevistador: “;Como lograbas motivar a esos empleados, que se ponga la

camiseta de la empresa?”

Entrevistado: “Todo se motiva con pautas, con metas, con objetivos. O sea que,
se premian los empleados que participan y que se ponen la camiseta tienen una

participacion diferencial al que no la tiene. Esto es asi”.

Entrevistador: “Para finalizar, ;Creés que las mujeres actualmente tienen la misma

participacion en las empresas que los hombres?”

Entrevistado: “En el caso mio si, en el caso nuestro de la firma si. Te diria que son
tres mujeres, y nosotros somos dos. Y realmente prevalece cualquiera de la mirada ya sea

de ellas o nuestra. La que la conclusion da, es la que hay que hacer”.

Entrevistador: “; Consideras que sigue habiendo destratos hacia ellas? Ya sea entre

clientes o empleados...”.

Entrevistado: “No, no”.

Entrevistador: “Como que se las inferioriza”.
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Entrevistado: “No, no. Al contrario, yo veo que realmente la gente respeta mucho.
Aca en el ambiente nuestro realmente hay mucho respeto mutuo entre las mujeres y

hombres. Te diria que no veo ninguna diferencia”.

Entrevistador: “Bueno, eso fue todo. Muchas gracias”.

Entrevista realizada a Sonia Santesteban.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”
Entrevistado: “Soy presidenta del directorio de La Arena S.A”.
Entrevistador: “;Cémo obtuviste el puesto?”

Entrevistado: “En nuestra empresa digamos, por el estatuto, se hacen asambleas
anuales con todos los socios de la Sociedad Anénima, y cada dos afios se elige un
directorio. Se elige quiénes van a ser los miembros del directorio de ese mandato. El
mandato es por dos afios. Después de la asamblea, se retne el directorio y distribuye los
cargos. Designa quienes van a ser presidente, vice-presidente y vocales, y también

miembros suplentes”.
Entrevistador: “;Siempre es el mismo mecanismo de sucesion en la empresa?”

Entrevistado: “Si. Normalmente, siempre se logran acuerdos entre quién ocupa

cada puesto”.

Entrevistador: “Cuando vos tomaste el mando de la empresa, siendo actualmente

presidenta, ;Cuéles fueron los desafios que te toco enfrentar?”

Entrevistado: “Bueno, en primer lugar, empoderarte. El desafio de empoderarte es

el mas importante. Yo la sucedi a mi mama en el cargo. Mi mama estuvo 30 afios en el
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cargo como presidenta del directorio. Mi mama fue una figura muy fuerte en la empresa,
y muy respetada. Entonces, es dificil. Por ahi mas las personas que constituian el
directorio eran miembros de la familia. Casi todos varones y mayores que yo. A veces,
ser la mujer y ser menor en una empresa familiar es un tema porque normalmente, las

personas que se eligen para suceder las empresas familiares son los varones mayores”.

Entrevistador: “Justamente, sobre esto arranca este estudio, porque vimos que en
las PyMES familiares en Argentina se esperaba que nazca el hombre para darle el trabajo,
y no la mujer. Entonces, es un caracteristica buena que vos estés al mando de esta empresa

familiar”.

Entrevistado: “Exacto. Si. El tema es empoderarte, porque la gente no es que te
va a respetar solamente porque sos presidenta. VVos tenés que legitimarte a vos misma,
para que te legitime el resto. Entonces, ese proceso de empoderamiento a mi me llevo
aproximadamente un afio. Porque es dificil. A mi, en mi caso, siempre me gusto el
didlogo. Pero en algunos casos no es suficiente el dialogo, a veces, tenés que ejercer tu

propia autoridad. Hay personas que te exigen que ejerzas tu autoridad, que te muestres”.

Entrevistador: “;Como caracterizas tu liderazgo? ;Haces una mezcla entre lo que

es un liderazgo autoritario y participativo?”’

Entrevistado: “En mi caso, a mi me gusta liderar de manera horizontal. Hay casos
excepcionales, como cuando hay un conflicto o no hay acuerdo en un tema por ejemplo...
Como es una sociedad anonima en la asamblea, es por mayoria accionaria, pero en el
directorio es por mayoria. Somos tres en el directorio. Entonces, no siempre puedo ganar.
A veces uno tiene que saber... Tratamos que las decisiones sean unanimes. Pero no
siempre se alcanza eso. Entonces, a veces te toca debatir, y te toca que las demas personas

piensen algo diferente”.
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Entrevistador: “Siendo mujer, cuando tomaste el cargo, ;Sentiste inconvenientes
a la hora de tomar decisiones? ¢ Sentiste que alguien lo podia hacer mejor? ¢ Dudaste del

puesto, de poder llevarlo a cabo?”

Entrevistado: “No, la verdad que no. La verdad que me senti preparada. Yo
obviamente, estudié, me formé, he estado becada en otros paises. Tengo una formacion.
Aparte, que habia trabajado toda la vida en la empresa. Porque mas alla de que yo te digo,
hace 34 afios de manera formal, pero en la familia hemos ingresado a trabajar a los 12
afios. Asique hemos recorrido todos los puestos laborales, y me sentia preparada para
asumir el rol. Aparte como te dije, mi mama fue la presidente anterior o sea, que habia ya
en la empresa un respeto hacia la mujer que lideraba una empresa. Es decir, no resulto

novedoso para la gente que asumiera yo™.

Entrevistador: “;Podés contar que familiares forman parte actualmente de la

empresa?”

Entrevistado: “Del directorio, mi hermano es vocal, y €l es director del diario y de
la radio. Tengo otro hermano, que no esta en la empresa, es miembro suplente. El, esta
en la radio, tiene un espacio en la radio y hace paginas editoriales. Después mis dos
hermanas que no viven aca. Una colabora eventualmente cuando viene a Santa Rosa, y la
otra escribe notas para el diario. Después también hay primos, porque esta es una empresa
familiar que fundé mi abuelo. O sea, que también tenemos tios y primos que también
tienen acciones dentro de la empresa. Nosotros somos los que tenemos mayoria

accionaria, pero hay otros, y esos ocupan puestos en distintos lugares del diario”.

Entrevistador: “Al ser una empresa que estd compuesta por muchos familiares
tuyos, antes de tomar cualquier tipo de decision, ¢ Te ves condicionada por mantener esa

armonia?”’
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Entrevistado: “Si, en realidad no solamente con los familiares sino también con
miembros del plantel que hace muchos afios que estan o que ocupan puestos importantes.
Pero bueno, ha habido casos hace unos afios... Por ejemplo, con una prima mia que
también es accionista de la empresa, que se la despidid. O sea, llegamos al despido. O

sea, que si al momento la falta es grave se la despide, o se la sanciona”.

Entrevistador: “;Alguna vez encontraron conflictos en la eleccion o sucesion de
mandos? Alguien no queria un puesto, queria otro y se gener6 un conflicto, una pelea

familiar...”.

Entrevistado: “Hubo un conflicto hace algunos afios entre mis dos hermanos. En
ese momento, el otro hermano era el director y €l tuvo un conflicto. Incluso tratamos de
resolverlo. Contratamos a unos psicélogos laborales, estuvimos haciendo un trabajo de
tres meses. No se resolvio. Finalmente, uno de mis hermanos se termind yendo de la
empresa a trabajar en su casa. O sea, no pasé la renuncia pero decidio trabajar desde su
casa. Aparte, nosotros tratamos de que no se rompa el vinculo familiar. Nosotros somos
una familia en la cual nos reunimos todos los domingos a comer, 0 a veces incluso durante
la semana también almorzamos juntos. Somos una familia que se ve mucho, que estamos
mucho tiempo juntos en ambitos familiares también. Tenemos mucho trato entre los tios,
sobrinos. Yo tengo mucho trato con mis sobrinos, mis hermanos, mucho trato con mis
hijos. Es decir, hay un vinculo familiar fuerte, también tiene que ver con que mis dos

padres estan vivos, que eso también genera un vinculo”.

Entrevistador: “Esa es la diferencia clave entre las empresas familiares y las
naturales. Las empresas buscan la rentabilidad, pero las empresas familiares buscan la

armonia ademas que es clave para su buen funcionamiento”.

Entrevistado: “Exacto. Si. Por supuesto”.
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Entrevistador: “Antes de contratar a alguien externo a la familia. ;Se evalla

emplear a un familiar?”

Entrevistado: “En nuestra generacion... Nosotros somos la tercera generacion, lo
que nos propusimos es no contratar familiares en lo posible. Al revés. Siempre es por
presentacion de curriculums, se evallan, se entrevistan, se hacen periodos de prueba y
tratamos en general que no sean miembros de la familia. Porque obviamente, que sea una

empresa familiar te crea un elemento extra de conflicto”.

Entrevistador: “Al tener muchos afos de experiencia al mando. ;Creés que l0S
empleados responden de manera diferente al liderazgo femenino que al masculino?

([ Creés que existe alguna diferencia entre los distintos tipos de liderazgo?”

Entrevistado: “A esta altura no. Yo creo que ellos responden a la persona que
gjerce la... Como te dije si vos estds empoderado. Si vos sentis que estas ejerciendo
legitimamente el lugar que te dieron. Entonces la gente percibe eso y te respeta. Nunca
me senti no respetada. Si por ejemplo, existen cuestiones de discriminacion por el hecho
de ser mujer. Pero a veces, lo sentis mas con los pares que con los trabajadores esa
diferencia. Pero son cuestiones totalmente inconscientes que tienen que ver con el

machismo, a lo mejor de la generacioén mia”.

Entrevistador: “;Creés que en los Ultimos afios esto que me decias del machismo

cambio, o siempre fue igual?”

Entrevistado: “No, ha cambiado. Yo tuve una militancia dentro del feminismo
desde siempre, desde que tenia veintipico de afos. Incluso, escribia en el diario una
columna sobre mujeres. Esto ha ido evolucionando en las Gltimas décadas. Ha habido
muchas luchas, y el feminismo hizo mucho. Obviamente, esta generacion que es la

generacion que yo veo en mi hija que tiene 24 afos, es una generacion muy muy
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empoderada que incluso, avanzé mucho en ciertos aspectos. Yo tengo un hijo varon, al
que educo para que el obviamente se deconstruya también porque mas alla de que es un
adolescente, los varones también maman esa cuestion de los padres. Entonces, para mi es
importante el empoderamiento de las mujeres y la deconstruccion de los valores

masculinos en el caso de los varones. Eso ha sido muy muy importante”.

Entrevistador: “Actualmente en las PyMES en Argentina, tan solo el 15% de
mujeres estan en la cupula gerencial. ¢ \Vos creés que los hombres tienen prioridad para

obtener esos cargos altos?”

Entrevistado: “Habitualmente si, se privilegia a los varones. Hay cuestiones sutiles
que no siempre son conscientes. Por ejemplo; en general cuando una mujer es
interrumpida por un varon, nadie dice nada. En cambio, si un varon esta hablando y es
interrumpido por una mujer, si es molesto. Es como que las voces masculinas son mas
escuchadas y mas respetadas. Son cosas que traemos en la cabeza desde siglos y cuesta
un poco que uno se libere de eso. O sea, una mujer fuerte es considerada autoritaria, es
mal vista. Una mujer fuerte en un puesto de poder, muchas veces con el viejo pardmetro
masculino. Esta todavia ese modelo de mujer madre; una mujer suave, tranquila, sumisa.
Entonces, esos valores especialmente en mi generacion estan en el inconsciente todavia.
Por eso te digo, es importante que nosotras mismas nos creamos que somos capaces de
hacer las cosas. Pero eso tiene que ver con la educacion que has recibido. En mi casa yo
recibi una educacion que mi mama siempre nos empoderd como mujeres, y obviamente
yo hice lo mismo con mi hija. Hay mujeres que lo han tenido que hacer, a pesar de que

en sus familias se privilegiaba un modelo machista”.

Entrevistador: “;O sea que vos creés que ademas de que por ahi no las eligen, que

la mujer se auto-perciba inferior la hace no llegar a esos puestos gerenciales?
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Entrevistado: “Exactamente, totalmente que es asi. Por eso, por todo eso que yo
te habia explicado. Por eso es importante la familia. Pero yo veo que ahora existe un
movimiento. Bueno, siempre existio un movimiento feminista fuerte en las ultimas
décadas. Antes habia mucho prejuicio contra el feminismo, o sea la palabra feminismo ya
ejercia un rechazo, incluso por las mismas mujeres. A veces, hay mujeres que han
absorbido, que han mamado ese machismo y son machistas también. Entonces, las
mismas mujeres tenemos que saber. Hay mujeres que dicen ‘yo dependo de la decision
de mi marido, o si mi marido dice que no, es no’. O sea, hay mujeres que todavia estan
en ese viejo esquema, ese viejo modelo. Yo lo que veo, es que las nuevas generaciones
se estan empoderando cada vez mas. También tiene que ver la legislacion. Por ejemplo,
ahora estaba viendo la Inspeccion General de Justicia establecid que, las empresas que se
inscriban, las nuevas sociedades y asociaciones que se inscriban, tienen que tener un 30%

de mujeres en el directorio. Eso me parece muy interesante”.

Entrevistador: “Bueno, eso fue todo. Muchas gracias”.

Entrevista realizada a Walter Garcia.

Entrevistador: “;Qué puesto ocupas dentro de la empresa?”

Entrevistado: “Gerente general”.

Entrevistador: “;Coémo obtuviste este puesto?”’

Entrevistado: “Ingresé como gerente administrativo, estuve durante tres afos.
Después estuve participando de otras areas, como el departamento de repuestos, y

después... Hace un afo, cambid, se fue el gerente general, y ocupé el puesto de €1”.
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Entrevistador: “;Cudl es el mecanismo de sucesion de liderazgo en la empresa, al

ser una empresa familiar?”

Entrevistado: “Basicamente, hoy estamos en un proceso de reestructuracion. Hay
un directorio, y la gerencia general con cuatro departamentos. Y el liderazgo esta basado
en un director ejecutivo, y después la gerencia general que interactuamos. El resto es por

gerencias de area”.
Entrevistador: “;Cual creés que fue el criterio de tu predecesor para designarte?”

Entrevistado: “No. Fue decision del directorio. Ya que, se retirdé de la empresa el

anterior gerente general”.
Entrevistador: “; Cuando vos tomaste el mando qué desafios tuviste que afrontar?”

Entrevistado: “Basicamente, yo venia trabajando en areas de conformacion de las
estructuras. Mi ramifuncion mas alla de hacer de gerente administrativo especificamente,
era darle estructura de empresas, con areas a una empresa familiar. Justamente, esa es la
transicion que estamos ahora. Entonces, la conformacion de areas. Ahora estamos en un
proceso de formacion de los gerentes de areas. Hoy son; area administrativa, repuestos,

servicios y ventas”.

Entrevistador: “;Te fue fécil tomar el cargo de la empresa? ;Tuviste
inconvenientes? ;En el momento que lo tomaste, sentiste que alguien lo podia hacer

mejor?”

Entrevistado: “No. Lo que si lleva un tiempo, es pasar de un proceso como el que
estamos nosotros, de una empresa netamente familiar y verticalista. Porque es ldgico,
funcionan con un lider natural que por su experiencia en la empresa. El que la formo, el

que la creo, y ha estado en el rubro a empezar a armar las estructuras. Entonces hoy, el
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desafio méas grande es conformar una empresa que trascienda todo lo que es una empresa

familiar”.

Entrevistador: “;Coémo caracterizas tu estilo de liderazgo en la empresa? ;Sos mas

autoritario o mas participativo?”

Entrevistado: “Béasicamente, mi formacion... Yo vengo del area de finanzas
durante muchos afios. Durante 25 afios trabajé en bancos. La formacion tiene que ver en
trabajar por equipos, delegacion, conformacion de estructuras, y esos son los que

digamos, van asumiendo responsabilidades delegadas desde el directorio hacia abajo”.

Entrevistador: “;Qué estilo de liderazgo creés que es mas efectivo?”

Entrevistado: “Considero que justamente el liderazgo mas efectivo tiene que ver
con el convencimiento de las personas del proyecto, de seguirte, de ser fielesy de que vos
puedas transmitir lo mas fidedigno posible el fin de la empresa. Entonces, si vos logras
transmitir la mision, la vision que tiene la empresa hacia las areas, y a su vez todos los
gerentes de &rea van escalonadamente bajando esta informacion hasta conformar y llegar

al tltimo eslabén de la empresa. Para mi es lo mas efectivo”.

Entrevistador: “Vos al ser el gerente general y tomar cualquier tipo de decision al

ser una empresa familiar, ;Te ves condicionado por mantener la armonia familiar?”

Entrevistado: “Si, es natural, digamos... Hoy participan, no todos, pero si del
directorio. Y es légico que si. Cada empresa tiene su impronta, y €so no lo podes evitar,
y esta bien que asi sea. En definitiva, cada directorio disefia lo que quiere de su empresa,
y tiene un condimento distinto a la formacion. Pero bueno, no es ajeno a lo que pasa en

la mayoria de las PyMES argentinas, que son basicamente familiares”.
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Entrevistador: “;Alguna vez se encontraron con conflictos en la sucesion o

eleccion de mandos en la compaiia?”

Entrevistado: “No. Hoy hay un directorio. Justamente formado por el grupo
familiar. Yo voy a pasar a integrarlo ahora a partir Septiembre. Pero esun liderazgo unico,
de la persona que creo la empresa en general, y después se suceden las directivas hacia

abajo”.

Entrevistador: “Antes de contratar alguien externo a la compafia. (Se evalla

contratar un familiar?”

Entrevistado: “No, no. Nunca”.

Entrevistador: “;Creés que actualmente las mujeres tienen la misma participacion

en las empresas que los hombres?”

Entrevistado: “Si... Particularmente, en las empresas en las que he trabajado yo,
generalmente si. Generalmente trabajan con mas mujeres porque yo tengo la participacion
y abro el juego, porque me interesa trabajar con mayor cantidad de mujeres. Pero bueno,
por el rubro esta empresa tiene una alta influencia de hombres por lo que es el servicio y

demas. Basicamente, es de hombres el 70% del trabajo”.

Entrevistador: “;Qué diferencia encontras entre el liderazgo femenino y el

masculino?”

Entrevistado: “En general, la mujer es mas competitiva, es mas perfeccionista que
el hombre, y lo Unico que tiene mayor intransigencia de negociacion. Entonces uno se
acostumbra a negociar, y la mujer quizas es mas intransigente. Pero como resultados

quizas son mas eficientes en el tiempo”.
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Entrevistador: “Actualmente en las PyMES argentinas, solo el 15% de mujeres
estan en la cupula directiva a nivel gerencial, ¢ Crees que ellas se auto-perciben inferiores

y por eso no llegan o porque no las eligen?”

Entrevistado: “Creeria que el medio condiciona mas que ellas se auto-excluyan,
porque venimos de una sociedad que tiene un rasgo machista, y eso todavia no se ha
conformado. Pero bueno, entiendo que hay una evolucidn, y después desde el punto de
vista de las mujeres que se auto-excluyan, creo que tiene que ver con que simplemente
no pensar que se pueden preparar, y pueden llegar. Pero me parece mas que es una
influencia del medio, que decisién propia de las mujeres. Hoy vos ves, vemos que esta
avanzando. De hecho, nosotros hoy de las cuatro areas, la gerencia de administracion esta

a cargo de una mujer”.

Entrevistador: “Al haber mujeres aca trabajando en la empresa, ;Te ha tocado

vivir un destrato hacia la mujer, ya sea desde un empleado o cliente?”

Entrevistado: “No, no”.

Entrevistador: “O sea, en la actualidad para vos con todos los movimientos que

hay, ;Hubo un cambio en la participacion de las mujeres?”.

Entrevistado: “Si, absolutamente. De hecho, en un area que no habiamos
incursionado, que es el area de repuestos. Hoy incorporamos una mujer porque
normalmente era un ambiente donde solamente eran hombres, y en Trenque Lauquen se

incorpor6 a una mujer”.

Entrevistador: “Cuando ingres6 la mujer al area de repuestos que me decis, ; Como

fue la reaccion de los hombres que participan en esa area?”
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Entrevistado: “Muy bien. De hecho, esta misma persona el otro dia respondia
sobre un correo y agradecia. Y creo que eso tiene que ver con no valorarse ellas mismas.
Ahi si te doy el punto, que vos planteabas recién. Y agradecia la apertura que habia tenido,
el recibimiento. Ella venia de otra empresa, y el poder tener tanta libertad de opinion,
poder participar, que sea escuchada y demas. Lo puso, lo queria decir, y lo puso en un
mail por eso te digo. Me parece que en general hay muchas dificultades en el entorno y
no todas las empresas lo han cambiado. Lo resalto como algo positivo, algo que deberia

ser natural”.

Entrevistador: “Perfecto. Eso fue todo, gracias”.



